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Аннотация
Почему список дел растёт, а ощущение, что вы успеваете

главное, исчезает? «Фокус на главном» — практическая книга
о том, как вернуть себе внимание, время и контроль над
собственной жизнью. Вы научитесь отличать важное от срочного,
составлять список, которому можно доверять, планировать
неделю с учётом реальности и делать следующий шаг без
перегрузки. Книга поможет выстроить ритм глубокой работы,
защититься от чужих срочностей, навести порядок в переписке
и цифровой среде, научиться говорить «нет», делегировать и
восстанавливаться без чувства вины. В финале вас ждёт личная
система фокуса на 30 дней — простая, гибкая и созданная для
жизни, а не для идеального расписания.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Марк Тьюрин
Фокус на главном:

Как успевать больше
и жить лучше

 
Цена рассеянного дня

 
К пятнице, к 18:40, календарь может выглядеть как дока-

зательство добросовестности: совещания, звонки, сроки, на-
поминания, блоки «срочно», несколько окон, перенесённых
с предыдущих дней. В мессенджере накопилась длинная це-
почка сообщений, в почте появились новые письма, в списке
задач отмечено немало выполненных пунктов. Но результат,
ради которого неделя должна была считаться удачной, так и
не появился: расчёт не отправлен, предложение не собрано,
решение не принято, важный разговор снова перенесён.

Во введении задано направление этой книги: не пытаться
успеть всё, а постепенно вернуть управляемость вниманию
и времени. Первый шаг окажется неприятнее, чем кажется.
Прежде чем выбирать главное и перестраивать расписание,
придётся увидеть, куда на самом деле уходит день. Не по па-
мяти и не по красивому списку задач, а по фактам.



 
 
 

Заполненность не равна продвижению
Занятость — это плотность действий на определённом от-

резке времени. Продвижение — приближение к значимому
результату. Между ними нет автоматического равенства.

Можно провести шесть часов в рабочих чатах, ответить на
десятки сообщений, посетить три совещания и не прибли-
зиться к задаче, определяющей результат недели. А можно
потратить сорок минут на один расчёт и продвинуться даль-
ше, чем за весь день, наполненный реакциями на чужие за-
просы. Занятость показывает, сколько действий произошло.
Продвижение — насколько изменилось положение дел.

Эту разницу легко увидеть на примере обычного рабочего
дня. В плане стоит подготовить основу коммерческого пред-
ложения. Это не расплывчатая «работа над документом», а
конкретный результат: данные собраны, стоимость рассчи-
тана, условия описаны, файл готов к отправке на согласова-
ние. Утро начинается с проверки входящих сообщений. За-
тем появляется просьба быстро уточнить один показатель.
Для этого приходится найти старую переписку, открыть таб-
лицу, проверить формулу и отправить ответ. Почти сразу
приходит приглашение на короткое совещание. После него
нужно заново восстановить, на каком месте остановилась ос-
новная задача.

Каждый эпизод имеет разумное объяснение. Показатель
действительно требовалось уточнить. Совещание действи-
тельно состоялось. На сообщение действительно стоило от-



 
 
 

ветить. К вечеру возникает ощущение, что день прошёл не
зря: действия выполнены, контакты поддержаны, вопросы
закрыты. Но коммерческое предложение остаётся в состоя-
нии «начато». У занятости есть следы, а продвижение так и
не дало результата.

Проверка реальности здесь проста. В конце дня нужно
спросить не «сколько я сделал», а «что теперь стало возмож-
ным, чего утром ещё не было». Если появился готовый раз-
дел, принятое решение, отправленный документ или устра-
нённая причина задержки, день действительно продвинул
дело. Если появились только ответы, заметки, новые обеща-
ния и перенесённые задачи, день был плотным, но не обяза-
тельно продуктивным.

Это не повод обесценивать мелкую работу. Обновить дан-
ные, ответить клиенту, согласовать документ или провести
встречу иногда и есть необходимый результат. Проблема
возникает, когда все действия объявляются равными, а их
связь с итогом недели никто не проверяет. Тогда календарь
превращается в архив активности, а не в инструмент движе-
ния.

Три бытовые картины рассеянности
Рассеивание редко выглядит как полное бездействие. Ча-

ще оно маскируется под нормальную, даже ответственную
жизнь.

Рабочий стол
На экране открыты таблица, текстовый документ и



 
 
 

несколько окон переписки. В календаре есть свободный про-
межуток с 10:00 до 11:30. Он выглядит как время для глав-
ной задачи. В 10:07 приходит сообщение, на которое можно
быстро ответить. В 10:15 открывается документ, чтобы про-
верить один факт для ответа. В 10:24 появляется новое уве-
домление. К 10:40 становится ясно, что логика исходной за-
дачи уже потеряна: забыто, какие данные нужно сопоставить
и к какому выводу требовалось прийти.

Проблема не в одном сообщении и не в недостатке силы
воли. Система устроена так, что любой входящий сигнал по-
лучает право прервать начатое. Свободный блок существу-
ет только в календаре. В действительности он принадлежит
всем, кто успеет предъявить свой запрос.

Вечер после рабочего дня
Та же схема повторяется дома, только источники сигналов

меняются. В планах бытовые дела, короткая прогулка, час
на личный проект или спокойное восстановление. Затем по-
являются незапланированная покупка, организационный во-
прос, несколько сообщений в семейном чате, необходимость
найти документ или уточнить расписание на завтра.

Нельзя записывать все бытовые просьбы в категорию по-
мех. Многие из них действительно важны и связаны с общи-
ми обязательствами. Но для анализа нужно различать запла-
нированное участие и автоматическую реакцию. Когда вечер
постоянно собирается из чужих срочных вопросов, личное
дело оказывается не отменённым, а бесконечно отложенным.



 
 
 

Именно поэтому оно и кажется «небольшим»: каждый от-
дельный перенос выглядит терпимым, но за месяц склады-
вается в отсутствие заметного результата.

Онлайн-пространство
Перед сном запланировано короткое восстановление.

Вместо этого внимание перескакивает между сообщениями,
новостями, поиском справочной информации и короткими
публикациями. Время вроде бы не занято одной большой за-
дачей, но и не возвращает энергию. Через сорок минут оста-
ётся ощущение усталости и смутного раздражения: отдых
был, а восстановления не произошло.

При наблюдении не нужно заранее объявлять такой вечер
вредным. Достаточно записать факт: сколько времени заня-
ли переходы между материалами, проверка уведомлений и
попытки найти что-то конкретное; стало ли после этого лег-
че заснуть и проще ли было начать следующий день. Восста-
новление тоже должно попасть в картину, иначе анализ све-
дётся к рабочим часам и пропустит причину, по которой на
следующий день простые задачи требуют больше усилий.

Незавершённые задачи не исчезают из внимания
Незавершённая задача — не просто строка, оставшаяся

без галочки. Особенно много внимания забирает открытая
петля: обязательство, для которого не зафиксированы следу-
ющий шаг, срок или условие завершения.

Файл нужно «подготовить», звонок — «обсудить», вопрос
— «уточнить», документ — «посмотреть». Такие формули-



 
 
 

ровки остаются в памяти как неясные требования и в тече-
ние дня напоминают о себе по-разному. Возникает желание
снова открыть документ, хотя сейчас для этого нет времени.
Задача вспоминается в дороге, во время еды или перед сном.
Один и тот же фрагмент работы приходится начинать зано-
во. Простое действие откладывается, потому что непонятно,
с чего именно начать. Новая задача получает внимание лег-
че старой, поскольку у неё понятнее первый шаг.

Если задача записана как «доделать отчёт», она продолжа-
ет давить неопределённостью. Если записано: «сверить дан-
ные за май с реестром, выделить расхождения и подготовить
три вопроса до 15:00 во вторник», — внимание получает
границы. Работа ещё не выполнена, но открытая петля уже
частично закрыта точной записью вне головы.

Во время недельного наблюдения не нужно немедленно
исправлять все формулировки. Достаточно отметить, какие
незавершённые пункты повторяются изо дня в день и у каких
нет следующего физического действия. Это покажет, сколь-
ко задач действительно ожидают времени, а сколько удержи-
ваются в голове из-за неопределённости.

Есть и другой источник потерь. Незавершённая задача ча-
сто становится причиной скрытого самопереключения. Ра-
бота над расчётом остановилась, но мысли продолжают воз-
вращаться к ней во время ответа на сообщения. В результа-
те не происходит полноценного включения ни в расчёт, ни в
переписку. Снаружи это выглядит как одна рабочая линия, а



 
 
 

внутри внимание делится между несколькими незакрытыми
обязательствами.

Кому принадлежит календарь
Календарь часто показывает не собственные приоритеты,

а историю входящих запросов. Это не значит, что все внеш-
ние задачи плохи или что коллеги, клиенты и семья мешают
жить. Это значит лишь одно: если чужая срочность каждый
раз автоматически вытесняет собственный результат, кален-
дарь постепенно начинает отражать чужую повестку лучше,
чем вашу.

Первые признаки можно увидеть без сложных расчётов.
В календаре много встреч, назначенных другими участни-

ками, но не заложено время на подготовку и последующую
обработку решений.

Собственные задачи записаны как «если останется вре-
мя», тогда как входящие просьбы сразу получают точный
слот.

Переносы происходят только в одну сторону: собственная
работа сдвигается, а внешние обязательства сохраняются.

Каждое новое «срочно» добавляется поверх текущего
плана, но не сопровождается вопросом, что теперь будет сня-
то или перенесено.

К концу дня регулярно появляется рабочий хвост: задачи,
которые не помещаются в официальное расписание и выпол-
няются вечером.

Большинство свободных промежутков занято мелкими



 
 
 

реакциями, хотя в календаре они выглядят пустыми.
Есть встречи без понятного результата, решения или от-

ветственного за следующий шаг.
Один такой признак ничего не доказывает. Встреча может

быть необходимой, а вечерняя работа — временной. Но по-
вторяющийся рисунок указывает, что приоритеты распреде-
ляются без явного выбора. День заполняется не потому, что
каждое дело было признано главным, а потому, что ни одно-
му запросу не отказали в немедленном внимании.

Полезно отделять чужие приоритеты от чужих требова-
ний. Чужой приоритет — это важная для другого челове-
ка задача, которая оказалась у вас в расписании. Она мо-
жет быть вполне законной и полезной для общего результа-
та. Проблема начинается в тот момент, когда она входит без
обсуждения срока, объёма и последствий для уже принятого
плана.

Для этого существуют короткие рабочие формулировки.
Во время недельного наблюдения не нужно сразу превра-
щать их в новый регламент поведения, но стоит увидеть, ка-
кой ясности не хватало в конкретных ситуациях.

«Запрос зафиксирован. Чтобы оценить срок, нужно уточ-
нить ожидаемый результат».

«Сейчас у меня в работе задача с ближайшим сроком. Ес-
ли новый запрос должен быть выполнен раньше, нужно опре-
делить, что переносится».

«Готов выполнить это в обозначенный срок, если исход-



 
 
 

ные данные будут доступны до указанной даты».
«Встреча нужна для принятия решения или только

для обмена информацией?»
«По итогам обсуждения должен остаться документ, реше-

ние или следующий шаг».
Такие фразы не предназначены для жёсткого отстаивания

личного времени любой ценой. Их функция — сделать об-
мен приоритетами видимым. Пока стоимость нового запро-
са не названа, он кажется бесплатным. В действительности
он оплачивается переносом уже обещанного результата, ве-
черней работой или потерей восстановления.

Сколько стоит одно переключение
Переключение — это уход из одной смысловой задачи в

другую с последующим возвращением или переходом к сле-
дующему контексту. Открыть справочный документ во вре-
мя подготовки отчёта не обязательно значит переключиться:
это может быть частью той же работы. А вот перейти от отчё-
та к сообщению, затем к встрече, потом к личному вопросу
и снова к отчёту — значит несколько раз сменить контекст.

Контекст задачи включает цель, исходные данные, откры-
тый файл, критерии готовности и место, на котором остано-
вилась работа. При возвращении нужно восстановить хотя
бы часть этой конструкции. В простой задаче это занимает
минуты. В сложной приходится заново перечитывать мате-
риалы, вспоминать ход рассуждений и проверять, не пропу-
щено ли что-то после паузы.



 
 
 

Сначала теряется прямое время: нужно прочитать сооб-
щение, найти данные, провести короткий звонок или от-
крыть новую задачу. Затем добавляется время возвращения
— на поиск нужного файла, восстановление решения и про-
верку последних изменений.

Есть и цена для качества. После частого дробления про-
ще пропустить условие, неверно перенести цифру или при-
нять решение на основе неполной картины. Возникает также
эмоциональное трение: задача начинает ассоциироваться не
с ясным продвижением, а с постоянным прерыванием. По-
этому к ней труднее возвращаться даже тогда, когда появля-
ется свободный час.

Наконец, у рассеянности есть отложенная цена. Когда
главная работа не помещается в день, её переносят на вечер.
Когда вечер занят догоняющей работой, на следующий день
остаётся меньше сил. Так рассеивание перестаёт быть только
проблемой рабочего времени и начинает занимать простран-
ство отдыха, сна, семьи и личных планов.

Представим двухчасовой блок, в котором шесть раз меня-
ется контекст. Каждое обращение занимает от двух до вось-
ми минут, а возвращение к сложной задаче — ещё несколь-
ко минут. Формально потеря может выглядеть небольшой.
Но вместо одного непрерывного рассуждения получается це-
почка коротких фрагментов, ни один из которых не дости-
гает точки завершения. Суммарный ущерб определяется не
только минутами, ушедшими на сообщения, но и тем, что



 
 
 

главная задача каждый раз запускается почти заново.
Не нужно заранее считать каждое движение мыши. Для

недельного наблюдения достаточно простой границы: если
пришлось оставить текущую смысловую задачу и заняться
другой, зафиксируйте одно переключение. Запланирован-
ный переход тоже можно записывать. Он не является ошиб-
кой, но показывает, как часто день требует повторного входа
в разные контексты.

Недельная карта фактов
Следующие семь дней нужны не для исправления поведе-

ния, а для его наблюдения. Это принципиальная последова-
тельность. Если сразу начать отключать уведомления, отме-
нять встречи, менять рабочие часы и вводить жёсткие пра-
вила, исходная картина исчезнет. Вы будете измерять уже не
реальный день, а первую версию исправленной системы.

Используйте любой простой носитель: бумажную тетрадь,
заметку или рабочую таблицу. Каждый день заполняйте че-
тыре поля: что планировалось, что произошло, сколько было
переключений и что осталось незавершённым. На это хватит
нескольких минут вечером, но лучше записывать всё до то-
го, как день растворится в памяти.

В поле «Что произошло» отдельно отмечайте время вос-
становления: обед без работы, прогулку, дорогу, сон, пау-
зу или спокойное занятие. Это не дополнительная графа, а
часть фактической картины дня. Если восстановление не за-
писать, оно легко смешается с «потерянным временем», хо-



 
 
 

тя его отсутствие тоже имеет цену.
План нужно фиксировать утром или накануне, а не со-

ставлять вечером по результатам. Иначе память подгонит на-
мерения под то, что действительно произошло. В описании
событий не используйте оценочные слова вроде «ленился»,
«сорвался», «ничего не сделал». Они не помогают измере-
нию. Записывайте наблюдаемое: «два часа отвечал на сооб-
щения», «трижды открывал файл», «перенёс подготовку»,
«сорок минут восстанавливался после встречи».

Как выглядит такая карта
Ниже приведён образец записи. Это не нормативный гра-

фик и не пример идеальной недели, а способ увидеть повто-
ряющийся рисунок.

День 1. Понедельник
Что планировалось: подготовить структуру предложения,

провести две обязательные встречи, вечером купить необхо-
димые продукты.

Что произошло: две встречи заняли больше времени, чем
ожидалось; между ними были ответы на сообщения и уточ-
нение расчётов; к основной структуре удалось вернуться
только один раз. Вечером бытовая задача выполнена, восста-
новление составило около двадцати минут в дороге и ещё
пятнадцати минут дома.

Сколько было переключений: девятнадцать, из них три-
надцать в рабочее время и шесть между работой, бытовыми
делами и онлайн-проверками.



 
 
 

Что осталось незавершённым: структура предложения,
два ответа, решение о сроке следующего этапа.

День 2. Вторник
Что планировалось: закончить расчёт и отправить его на

согласование, выделить час на личный проект.
Что произошло: утром расчёт был открыт, но работа пре-

рвалась из-за срочного исправления в другом документе. За-
тем последовали сообщения, короткий звонок и новая про-
верка исходных данных. Вечером час личного проекта заме-
нился бытовыми делами и просмотром материалов в теле-
фоне. Полноценного периода восстановления не было.

Сколько было переключений: семнадцать.
Что осталось незавершённым: расчёт, личный проект, от-

вет по срокам. Повторяющаяся формулировка «доделать
расчёт» не показывает следующий шаг.

День 3. Среда
Что планировалось: закончить расчёт до обеда, провести

одну встречу, после обеда заняться подготовкой материалов.
Что произошло: первая половина дня прошла спокойнее,

удалось собрать большую часть расчёта. После встречи при-
шлось снова проверить цифры, потому что в обсуждении из-
менилось одно условие. Два незапланированных запроса бы-
ли приняты в работу сразу. Вечером появилась сороками-
нутная прогулка, после которой возвращаться к рабочей за-
даче уже не стали.

Сколько было переключений: одиннадцать.



 
 
 

Что осталось незавершённым: финальная проверка рас-
чёта, подготовка материалов, два внешних запроса без уточ-
нённого срока.

День 4. Четверг
Что планировалось: отправить готовый расчёт, закрыть

накопившиеся короткие задачи, оставить вечер свободным.
Что произошло: утром возникла необходимость испра-

вить старый документ. Затем календарь заполнила встре-
ча, перенесённая с другого дня. Время на расчёт осталось
небольшими фрагментами по десять-пятнадцать минут. За-
планированный свободный вечер уступил организационным
вопросам семьи и проверке рабочих сообщений.

Сколько было переключений: двадцать два.
Что осталось незавершённым: отправка расчёта, два ко-

ротких ответа, вечернее восстановление. Главная задача бы-
ла выполнена частично, но снова не достигла состояния, в
котором её можно передать дальше.

День 5. Пятница
Что планировалось: завершить и отправить расчёт, подве-

сти итоги недели, не брать работу на вечер.
Что произошло: утром пришлось собрать материалы по-

сле нескольких дней дробной работы. Часть времени ушла
на поиск последних версий файлов и восстановление логики
расчёта. После обеда появились сообщения, связанные с на-
чалом следующей недели. Расчёт был почти готов, но не от-
правлен: нужно было согласовать две цифры. Вечером рабо-



 
 
 

чие материалы не открывались, однако ощущение незавер-
шённости сохранялось.

Сколько было переключений: шестнадцать.
Что осталось незавершённым: отправка расчёта, несколь-

ко обещанных ответов, ясное решение о том, что переносит-
ся на следующую неделю.

День 6. Суббота
Что планировалось: бытовые дела, отдых, один час на лич-

ное обучение.
Что произошло: бытовые дела распределились между ко-

роткими поездками и проверкой сообщений. Час на обуче-
ние распался на три подхода, между которыми появлялись
другие задачи. Около двух часов ушло на прогулку и спокой-
ный отдых без экрана. Вечером было принято решение не
возвращаться к рабочим материалам.

Сколько было переключений: четырнадцать.
Что осталось незавершённым: личное обучение и

несколько бытовых мелочей, хотя не все незавершённые де-
ла требовали продолжения в тот же день.

День 7. Воскресенье
Что планировалось: восстановиться, подготовить бытовые

дела на неделю, наметить понедельник.
Что произошло: часть дня прошла спокойно. Затем на-

чалась проверка расписания, входящих сообщений и рабо-
чих сроков. Планирование превратилось в перенос незавер-
шённых задач из одной заметки в другую. После этого уда-



 
 
 

лось оставить вечер свободным, но времени на восстановле-
ние оказалось меньше, чем предполагалось.

Сколько было переключений: десять.
Что осталось незавершённым: не столько сами рабочие за-

дачи, сколько решения о порядке их выполнения и сроках.
Именно отсутствие этих решений стало причиной тревоги
перед понедельником.

После семи записей обычно становится виден не один
«плохой» день, а повторяющийся рисунок. Главная задача
появляется в планах несколько раз. Переключения сгущают-
ся вокруг сообщений и встреч. Свободные промежутки не
дают ожидаемого результата. Вечер используется для дого-
няющей работы или для беспокойства о ней. Восстановление
присутствует случайно, а не как признанная часть расписа-
ния.

Такой рисунок нельзя исправить одной привычкой. Его
могут вызывать перегруженная роль, неясные сроки, отсут-
ствие права отказывать, плохо организованные совещания,
слишком большое количество параллельных проектов или
то, что собственная цель вообще не определена. Поэтому на-
блюдение нужно завершить до того, как появятся решения.

Что чаще всего искажает аудит
Чаще всего аудит искажает сама форма записи. Если фик-

сировать только запланированное, календарь покажет на-
мерения и официальные обязательства, но скроет мелкие
обращения, самопереключения и время на восстановление.



 
 
 

Сравнивать нужно план с фактом, а не план с идеальным
планом.

Другая ловушка — считать только выполненные пункты.
Список завершённого создаёт впечатление высокой эффек-
тивности, если не видно, сколько раз переносилась одна и та
же задача и какие результаты так и не начались.

Не стоит и обвинять только внешние источники. Часть пе-
реключений запускается самостоятельно: проверка сообще-
ний без необходимости, переход к более лёгкой задаче, по-
вторное открытие новостей, попытка найти ещё один мате-
риал перед началом работы. Это не повод для самокритики.
Но если не учитывать такие действия, картина системы оста-
нется неполной.

Важно не считать каждый небольшой шаг отдельным пе-
реключением. Если внутри подготовки отчёта открывается
таблица, это ещё не смена задачи. Иначе цифра будет отра-
жать не рассеянность, а сложность самого процесса.

Восстановление тоже нельзя записывать в потери. Если
после напряжённого блока нужны прогулка, тишина или сон,
это факт о нагрузке, а не моральный проступок. Исключив
восстановление из записи, легко решить, что день можно
расширить ещё на два часа. На деле это часто означает пере-
нос усталости на завтра.

Наконец, не стоит начинать исправлять себя на втором
или третьем дне. Возникает желание срочно удалить все уве-
домления, отменить встречи, составить жёсткий график и



 
 
 

объявить каждую незапланированную просьбу нарушением.
Но цель первой недели не в том, чтобы доказать способность
к дисциплине. Цель — увидеть, какая именно система про-
изводит рассеянность.

На время наблюдения не нужно принимать радикальных
решений. Выполняйте обязательства в обычном режиме, со-
блюдайте действующие правила работы и семьи, отвечай-
те там, где ответ действительно требуется. Если происходит
необычная ситуация, не исключайте её из карты, а пометь-
те как исключение. Если запрос нельзя отложить по объек-
тивной причине, зафиксируйте, какую задачу он вытеснил и
сколько времени занял.

Через семь дней у вас будет не оценка характера, а исход-
ная карта внимания. В ней могут обнаружиться неудобные
факты: некоторые встречи не ведут к решениям, часть задач
формулируется слишком расплывчато, личное время отда-
но реакциям, а самые частые переключения запускаются не
другими людьми, а привычкой проверять входящие сигна-
лы. Это не приговор. Любая перестройка начинается с тако-
го наблюдения, потому что исправлять можно только то, что
стало видимым.

Следующий шаг потребует более трудного выбора. Недо-
статочно знать, что день рассеян: нужно определить, какой
результат имеет право защищать время, а какие задачи мо-
гут быть вторичными. После недельной карты этот вопрос
перестаёт быть философским и становится практическим.



 
 
 

 
Что действительно главное

 
Неделя наблюдений уже показала, почему занятость не

равна продвижению. Внимание способно часами переходить
между сообщениями, открытыми петлями и чужими запро-
сами, не приближая ни одного важного результата. Следу-
ющий вопрос жёстче: какой результат вообще стоит защи-
щать, если времени всё равно не хватит на всё? Фокус начи-
нается не с календаря, а с выбора того, что нельзя потерять
без серьёзных последствий для жизни.

Представьте, что в понедельник доступный ресурс внезап-
но сократился. Не на десять процентов, а почти вдвое: часть
недели уйдёт на обязательные дела, силы будут нестабильны-
ми, а компенсировать потерянное по вечерам не получится.
К воскресенью можно сохранить только три результата. Не
три списка задач и не три направления, которыми приятно
заниматься, а три изменения, после которых неделя всё-таки
будет иметь смысл.

Можно завершить один рабочий проект, помочь близкому
человеку пройти сложный период, подготовиться к важному
экзамену, заняться здоровьем, сохранить финансовую устой-
чивость, провести давно обещанную встречу, разобрать до-
кументы или просто восстановить силы. Но выбрать нужно
три. Остальное либо замедлится, либо будет передано дру-
гому, либо останется невыполненным.



 
 
 

В такой ситуации быстро обнаруживается неприятный
факт: большинство дел кажутся главными, пока их не прихо-
дится сравнивать. У каждого есть объяснение, история, по-
следствия и человек, который ждёт результата. Но объясне-
ние ещё не делает дело приоритетом. Приоритетом его дела-
ет цена выпадения.

Сирена и компас
Сирена сообщает о громкости, компас показывает на-

правление. Уведомление, звонок, жёсткая формулировка в
письме, недовольство руководителя или внезапная просьба
родственника могут звучать очень громко. Но громкость по-
казывает лишь силу текущего сигнала. Она не отвечает на
главный вопрос: что произойдёт, если этот сигнал проигно-
рировать?

Приоритет — это результат, которому мы сознательно от-
даём ограниченное внимание раньше других результатов.
Такое решение не означает, что остальные области лишены
ценности. Оно лишь признаёт: одновременно защитить их
все невозможно.

Есть несколько устойчивых заблуждений, из-за которых
человек пытается не выбирать, а обслуживать все сигналы
сразу.

Миф первый: главное — то, что горит
Срочная задача требует реакции сейчас, поэтому её легко

принять за важную. Но срочность и влияние не совпадают.
Сообщение с просьбой срочно проверить небольшой до-



 
 
 

кумент может прийти в тот же момент, когда нужно подго-
товить решение, от которого зависит контракт, или отвез-
ти родственника на запланированную процедуру. Сообще-
ние будет заметнее. Документ можно закрыть за пятнадцать
минут. При этом его влияние на жизнь окажется почти ну-
левым.

Срочность отвечает на вопрос: когда нужно отреагиро-
вать? Влияние отвечает на вопрос: что изменится благодаря
этой реакции? Приоритет появляется там, где эти вопросы
соединяются, но одного давления срока недостаточно.

Миф второй: если всё важно, выбирать нельзя
Фраза «для меня всё важно» обычно описывает не равную

ценность, а нежелание признать цену порядка. Работа важ-
на, семья важна, здоровье важно, личные планы важны. Из
этого не следует, что все четыре области должны получить
одинаковое количество времени в одну и ту же неделю.

Приоритет не обесценивает то, что временно отодвигает-
ся. Он устанавливает последовательность. В одну неделю ра-
бочий результат может быть защищён первым, а семейный
план — поддержан в минимальном объёме. В следующую
неделю порядок изменится. Отсутствие выбора не сохраняет
равновесие, а передаёт его случайности: преимущество по-
лучает тот, кто громче напоминает о себе.

Миф третий: приоритет — это самая важная задача
в списке

«Ответить клиенту», «подготовить презентацию», «схо-



 
 
 

дить в поликлинику», «разобрать документы» — это форму-
лировки действий. Они могут быть необходимыми, но сами
по себе ещё не показывают результат.

Задача отвечает на вопрос «что сделать следующим ша-
гом». Результат отвечает на вопрос «что должно изменить-
ся». Если перепутать эти уровни, можно весь день выполнять
задачи и не заметить, что важный результат не приблизился.

Отправить пять писем — действие. Получить подтвер-
ждение условий и снять риск срыва поставки — результат.
Провести встречу — действие. Принять решение по спор-
ному вопросу — результат. Записаться на обследование —
действие. Вовремя пройти его и получить следующий план
— результат.

Миф четвёртый: приоритет выбирается один раз и
навсегда

Ни одна жизненная область не получает пожизненный
статус главной. У работы может быть высокий приоритет в
период запуска, у семьи — в период восстановления, у здо-
ровья — при появлении риска, у личного обучения — перед
экзаменом или сменой профессии.

Приоритет относится к конкретному периоду и конкрет-
ному результату. Формулировка «семья всегда на первом ме-
сте» звучит как ценностное заявление, но не помогает ре-
шить, что делать в четверг с двумя одновременными обя-
зательствами. Рабочая формула точнее: «В ближайшие две
недели я защищаю ежедневную помощь родственнику после



 
 
 

операции, потому что этот период нельзя воспроизвести без
потерь». В ней есть область, срок и причина.

Миф пятый: хороший человек должен лично удер-
жать все обещания

Ответственность часто подменяется готовностью быть
единственной точкой опоры. Так появляются десятки задач,
которые никто не просил выполнять именно лично, но от ко-
торых человек не отказывается: перепроверить чужой доку-
мент, напомнить всем о сроках, самому забрать заказ, взять
дополнительную смену, поддержать каждый разговор, вы-
полнить старую договорённость в прежнем объёме.

Обязательство может быть настоящим, но способ его вы-
полнения не обязан оставаться прежним. Если приоритетом
стало сопровождение близкого, часть рабочих задач можно
передать или сузить. Если приоритетом стал критический
этап проекта, семейную помощь можно организовать через
распределение обязанностей. Отказ от прежнего объёма не
равен отказу от ценности. Иногда именно изменение спосо-
ба выполнения позволяет обязательству сохраниться.

Три уровня: ценность, результат и действие
Чтобы выбирать не по громкости, нужно перестать назы-

вать одним словом ценность, результат, проект и задачу. Это
разные уровни, и каждый отвечает на свой вопрос.

Ценность отвечает на вопрос «ради чего». Она задаёт на-
правление, но не сообщает, что именно делать сегодня. На-
дёжность, здоровье, близость, профессиональный рост, фи-



 
 
 

нансовая устойчивость и свобода времени могут быть дли-
тельными ценностями.

Цель, или желаемый результат, отвечает на вопрос «что
должно измениться». Хорошая формулировка описывает со-
стояние, которое можно распознать. «Сохранить доход в пе-
риод смены работы», «вернуться к безопасному режиму на-
грузки», «подготовить ребёнка к поступлению», «завершить
переход отдела на новую систему без срыва обслуживания»
— это результаты, а не отдельные действия.

Проект отвечает на вопрос «какой ограниченный отрезок
работы приведёт к результату». У проекта есть начало, ко-
нец и набор промежуточных выходов. «Подготовить переход
отдела на новую систему» — проект. В него входят провер-
ка данных, тестирование, обучение сотрудников, план дей-
ствий при сбое и контроль первых дней работы.

Задача отвечает на вопрос «что сделать следующим кон-
кретным шагом». «Сверить двадцать критичных сценариев
в тестовом контуре» — задача. Её можно выполнить, пере-
дать или поставить в расписание. Она нужна проекту, а про-
ект служит результату.

Одна и та же формулировка может быть полезной на од-
ном уровне и вредной на другом. Если в качестве главного
результата записать «провести семь встреч», внимание нач-
нёт защищать количество встреч. Но семь встреч не гаран-
тируют решения. Если записать «принять решение о поряд-
ке перехода и снять основные риски для клиентов», встречи



 
 
 

станут средством, а не доказательством продвижения.
Полезная проверка проста: уберите из формулировки гла-

гол действия и спросите, что должно стать возможным, за-
вершённым или изменённым. Если ответ исчезает, перед ва-
ми была задача, а не цель.

Ценности дают компас, но не составляют расписание. Ре-
зультат связывает ценность с ближайшим периодом.

Ценность — надёжность для клиентов.
Ближайший результат — к пятнице согласовать мини-

мальный безопасный объём перехода и план поддержки пер-
вых двух недель.

Проект — подготовка перехода.
Задачи — сверить данные, проверить сценарии, назна-

чить ответственных, подготовить инструкцию и провести
контрольный запуск.

Такой разбор защищает от двух ошибок. Первая — счи-
тать главным крупную, красивую, но расплывчатую цель.
Вторая — принять за приоритет любую задачу, которая вы-
глядит конкретной и легко помещается в календарь.

Трёхфакторный фильтр
Когда претендентов на внимание несколько, их стоит оце-

нить по трём факторам: влиянию, сроку и необратимости.
Это не формула для механического подсчёта баллов. Фильтр
помогает увидеть, почему дело действительно требует защи-
ты и какой риск стоит за его переносом.

Влияние



 
 
 

Влияние показывает, насколько результат меняет значи-
мую область. Спросите: если это будет сделано, что станет
лучше, безопаснее, устойчивее или возможнее? Если этого
не сделать, какой важный результат отдалится?

У влияния есть несколько уровней.
Прямое влияние: результат непосредственно меняет по-

ложение дел. Подписанное соглашение сохраняет ключевой
источник дохода. Своевременная помощь в первые дни по-
сле выписки снижает риск осложнений. Устранение ошибки
в расчётах предотвращает финансовый ущерб.

Поддерживающее влияние: результат сам по себе не яв-
ляется главным, но создаёт условия для него. Проверка дан-
ных, подготовка документов, настройка доступа и распреде-
ление ролей важны, если без них не состоится более круп-
ный результат.

Декоративное влияние: результат делает работу аккурат-
нее или приятнее, но его отсутствие почти не меняет послед-
ствий. Дополнительное оформление презентации, идеальная
структура внутреннего файла или необязательное расшире-
ние отчёта часто относятся именно сюда.

Влияние не определяется трудоёмкостью. Двухчасовая
проверка может защитить месячный проект, а трёхдневная
доработка несущественного материала — не изменить почти
ничего.

Срок
Срок показывает, когда возможность действия сужается.



 
 
 

Но важно различать жёсткий срок, договорённый срок и
внутреннее желание закончить побыстрее.

Жёсткий срок связан с событием, которое нельзя свобод-
но перенести: отправкой обязательных документов, началом
лечения, периодом приёма заявлений, закрытием расчётного
периода, выездом, заседанием или передачей результата кли-
енту. При переносе меняются условия или возникает прямой
ущерб.

Договорённый срок можно обсуждать, хотя это потребу-
ет согласования и может повлиять на доверие. Внутренний
срок существует только в собственном плане. Он тоже быва-
ет полезен, но не должен маскироваться под внешнюю неиз-
бежность.

Срок стоит проверять вопросом: что именно закрывается
в эту дату? Если после переноса ничего не меняется, срок,
вероятно, был условным. Если закрывается окно, меняет-
ся порядок решений или возникает новый каскад задержек,
срок имеет вес.

Близость срока сама по себе не превращает задачу в глав-
ную. Низковлиятельная задача с завтрашним сроком может
требовать короткой реакции, передачи или переговоров, но
не обязана вытеснять результат с большим влиянием.

Необратимость
Необратимость показывает, можно ли восстановить поло-

жение после задержки и какой ценой. Это самый недооце-
нённый фактор.



 
 
 

Пропущенное окно для медицинской процедуры, период
адаптации после выписки, возможность подать документы в
установленный срок, момент принятия решения партнёром
или клиентом могут не повториться в прежнем виде. По-
вреждённое доверие иногда восстанавливается, но требует
месяцев последовательных действий. Потерянный сон мож-
но частично компенсировать, однако длительное истощение
сужает способность принимать решения.

Необратимость бывает полной и относительной. Полно-
стью необратимых событий немного, но многие последствия
становятся дороже с каждым днём. Отложенный разговор
можно провести позже, но к нему добавятся обида и но-
вые интерпретации. Невыполненный платёж можно закрыть,
но с пенями и ограничениями. Пропущенный этап проекта
можно догнать, но за счёт качества, отдыха и других обяза-
тельств.

Спросите: если отложить это на неделю, останется ли тот
же выбор? Если нет, какой выбор исчезнет? Ответ часто по-
казывает приоритет точнее, чем список задач.

После оценки трёх факторов решение можно принять по
следующему алгоритму.

Сначала сформулируйте не больше семи кандидатов в ви-
де результатов, а не действий.

Затем для каждого назовите область, которую он защища-
ет: работу, доход, семью, здоровье, обучение, отношения или
личную устойчивость.



 
 
 

После этого ответьте на три вопроса: какое влияние у ре-
зультата; насколько жёсток и близок срок; что станет необ-
ратимым при переносе.

Затем распределите кандидатов по четырём группам.
Высокое влияние, близкий срок и высокая необратимость

— результат нужно защищать непосредственно.
Высокое влияние, но гибкий срок и низкая необратимость

— результат нужно заранее поставить в план, иначе его вы-
теснит срочность.

Низкое влияние, но близкий срок — задачу стоит сокра-
тить, передать или согласовать заново.

Низкое влияние, гибкий срок и низкая необратимость —
это кандидат на отказ или удаление.

Не складывайте три фактора в простую сумму. Высокое
влияние не всегда компенсирует пропущенное окно, а близ-
кий срок не всегда оправдывает слабый результат. Фильтр
нужен для разговора с реальностью, а не для создания види-
мости точности.

Как отличить главное от заметного
Заметное дело обычно обладает хотя бы одним из пяти

признаков. Оно приходит извне, сопровождается уведомле-
нием, легко описывается, имеет видимый след завершения
или вызывает сильную эмоцию. Сообщение можно открыть,
файл — отправить, встречу — провести, галочку — поста-
вить. Мозг получает быстрое подтверждение действия.

Главное может быть устроено иначе. Оно часто не прино-



 
 
 

сит мгновенного облегчения, требует нескольких шагов, не
имеет внешнего напоминания и проявляет последствия поз-
же. Поддержать отношения, восстановить сон, подготовить
трудное решение, проверить здоровье, защитить финансо-
вый резерв — такие действия редко соревнуются с входящи-
ми запросами на равных условиях.

Чтобы увидеть разницу, используйте четыре проверки ре-
альности.

Что изменится через месяц или квартал, если результат
будет получен?

Кто или что понесёт цену, если результат выпадет?
Зависит ли от него следующий выбор? Результат, кото-

рый расширяет будущие варианты или сохраняет их, обычно
имеет больший вес.

Требует ли это моего личного участия? Если результат мо-
жет быть достигнут другим человеком, шаблоном или более
простым способом, он не должен автоматически занимать
центральное место в вашем внимании.

Есть и ещё одна проверка: мысленно уберите задачу из
списка. Если исчезает только ощущение порядка и занято-
сти, это была заметная задача. Если возникает конкретный
риск, потеря возможности или нарушение обязательства, пе-
ред вами действительно значимый результат.

Конфликт рабочих, семейных и личных приорите-
тов

Настоящий приоритет проявляется не тогда, когда выбор



 
 
 

очевиден, а тогда, когда каждая сторона имеет вес.
Рабочий проект может защищать доход и профессиональ-

ную репутацию. Семейное обязательство может касаться че-
ловека, который не способен самостоятельно справиться с
временной нагрузкой. Личный план может быть связан не с
развлечением, а со здоровьем, восстановлением или подго-
товкой к важному этапу. Такой конфликт нельзя решить од-
ной моральной формулой.

Семейная забота не всегда должна автоматически отме-
нять рабочий срок. Если рядом есть другая помощь, если пе-
риод можно распределить, а перенос проекта приведёт к по-
тере контракта, рабочий результат может иметь более высо-
кое влияние. Но если речь идёт о коротком периоде после
операции и присутствие действительно нельзя заменить, вы-
бор в пользу семьи будет означать замедление проекта. Это
не ошибка планирования, а цена приоритета.

Личный план тоже нельзя считать второстепенным по
умолчанию. Если «личным» является восстановление по-
сле перегрузки, обследование или сон, отказ от него через
несколько недель может ухудшить и работу, и семейные обя-
занности. В другой ситуации личный курс, поездку или при-
влекательное обучение можно отложить, если сейчас на них
нет ресурса и они не закрывают временное окно.

Для такого конфликта полезно разделить три слоя.
Ценность отвечает, почему область важна.
Обязанность отвечает, что уже обещано или от чего зави-



 
 
 

сят другие люди.
Ближайший результат отвечает, что должно быть сделано

в конкретный период.
Например, ценность здоровья не означает, что каждую

неделю главным становится спорт. Обязанность перед се-
мьёй не означает, что нужно лично выполнять все бытовые
задачи. Профессиональный рост не означает, что следует
принимать каждую дополнительную возможность. Приори-
тет возникает из соединения ценности, обязанности, срока
и последствий.

Если выбор в пользу одной области замедляет другую,
это нужно назвать прямо. Сокращённый проект может дать
меньше дохода. Отказ от поездки может вызвать разочаро-
вание. Перенос обучения может отложить смену работы. Но
непризнанная цена никуда не исчезает: позже она проявит-
ся в виде хаотичных обещаний, усталости и чувства, что все
стороны остались недовольны.

Разбор одной недели
Рассмотрим ситуацию, в которой на ближайшие семь дней

приходится шесть возможных результатов.
Первый — передать заказчику коммерческое предложе-

ние по проекту, от которого зависит крупный контракт.
Второй — обеспечить ежедневную помощь близкому че-

ловеку в первые дни после выписки из стационара.
Третий — пройти обследование, назначенное в узком вре-

менном интервале.



 
 
 

Четвёртый — подготовить расширенную презентацию
для внутреннего совещания.

Пятый — устранить бытовую неисправность, которая по-
ка не создаёт угрозы, но каждый день раздражает.

Шестой — ответить на накопившиеся сообщения и за-
крыть небольшие просьбы.

Все пункты выглядят оправданными. Однако оценка по
фильтру сразу показывает разницу.

Помощь после выписки имеет высокое влияние, близкий
срок и высокую необратимость. Первые дни нельзя полно-
стью перенести на другой период: состояние человека меня-
ется, а пропущенная поддержка может привести к дополни-
тельным рискам. Этот результат попадает в защищённую об-
ласть.

Коммерческое предложение имеет высокое влияние и
жёсткий внешний срок. Его необязательно делать макси-
мально объёмным. Результат можно защитить минимальным
рабочим вариантом: согласовать ключевые условия, риски,
стоимость и следующий шаг, а второстепенные материалы
подготовить позже или передать. Приоритет здесь не озна-
чает сделать всё идеально. Он означает сохранить возмож-
ность сделки.

Третья позиция требует уточнения. Если обследование
нельзя безопасно перенести, а задержка ухудшит дальней-
шие решения, оно становится третьим защищённым резуль-
татом. Если запись можно перенести без последствий и ме-



 
 
 

дицинского риска нет, этот пункт может перейти в группу
поддерживающих обязательств.

Расширенная презентация, бытовая неисправность и от-
веты на все сообщения не исчезают, но меняют статус. Пре-
зентацию можно сократить до решения, которое требует-
ся принять, и убрать декоративные блоки. Неопасную неис-
правность — перенести. Сообщения — просмотреть по кри-
тичности, а не отвечать на каждое в порядке поступления.

Здесь нет решения, при котором все остались бы до-
вольны. Если защищены помощь, предложение и обследо-
вание, презентация будет проще, бытовой вопрос останет-
ся до следующей недели, а часть людей получит ответ поз-
же. Если обследование безопасно перенести, освободивший-
ся ресурс можно направить на подготовку предложения или
восстановление. Если помощь удастся распределить между
несколькими родственниками, рабочий результат можно со-
хранить в большем объёме.

Фильтр не выбирает вместо человека. Он показывает це-
ну каждого варианта и не позволяет спрятать её за словом
«срочно».

Практика трёх результатов
Выберите период от одной до четырёх недель. Неделя хо-

рошо показывает давление, но слишком короткий срок ино-
гда превращает выбор в тушение ближайших пожаров. Че-
тыре недели позволяют увидеть повторяющиеся обязатель-
ства и личные планы.



 
 
 

Сначала выпишите семь-десять желаемых результатов. Не
«провести встречи», а «принять решение по проекту». Не
«отвечать на письма», а «снять неопределённость по трём
критичным вопросам». Не «заняться здоровьем», а «пройти
назначенное обследование и получить следующий план дей-
ствий».

Затем для каждого результата укажите ценность, которую
он защищает, и обязанность, если она есть. Обязанность мо-
жет быть внешней, договорённой или внутренней: обеща-
ние, роль, забота о доходе, сохранение здоровья или завер-
шение обязательного этапа обучения.

После этого пропустите список через три вопроса.
Как сильно результат влияет на важную область?
Насколько близок и жёсток срок?
Что станет труднее, дороже или невозможно вернуть по-

сле переноса?
Можно использовать простые обозначения: высокое,

среднее, низкое. Но рядом обязательно запишите конкрет-
ное объяснение. «Высокое влияние» без уточнения ничего
не даёт. «Высокое влияние, потому что без этого закрывает-
ся источник дохода» уже помогает принять решение.

Теперь выберите не больше трёх защищённых результа-
тов. Если их получилось пять, выбор ещё не сделан. Осталь-
ные распределите по трём действиям: поддерживать в мини-
мальном объёме, передать или перенести с новой датой, от-
менить.



 
 
 

Минимальный объём нужно определить заранее. Для ра-
боты это может быть короткая версия отчёта вместо расши-
ренной. Для семьи — не полное личное участие, а распре-
деление помощи. Для себя — не идеальная тренировочная
программа, а сохранение сна и назначенной медицинской
процедуры. Минимум нужен не для самообмана, а для того,
чтобы не превратить второстепенную область в полный ноль.

После выбора проверьте результат четырьмя вопросами.
Он описывает изменение, а не просто действие?
Можно ли понять, выполнен ли он к концу периода?
Названа ли цена переноса?
Есть ли хотя бы один пункт, который вы сознательно не

будете делать сейчас?
Последний вопрос особенно полезен. Если приоритет не

приводит к отказу, сокращению или переносу чего-то друго-
го, перед нами, скорее всего, не выбор, а пожелание.

Личное заявление о главном
Теперь сформулируйте заявление, которое будет служить

фильтром для следующих решений. Оно не должно быть ло-
зунгом о том, каким человеком вы хотите стать. Его задача
проще и практичнее: напомнить, что именно защищается в
текущий период и почему.

Базовая форма:
«В этот период я прежде всего защищаю… потому

что…»
Хорошее заявление содержит три элемента: об-



 
 
 

ласть или обязательство, причину и ближайший ре-
зультат. Например:

«В этот период я прежде всего защищаю восстановление
здоровья, потому что без него я теряю способность надёж-
но выполнять рабочие и семейные обязанности; ближайший
результат — пройти назначенное обследование и удержать
безопасный режим нагрузки до конца месяца».

«В этот период я прежде всего защищаю завершение пе-
рехода отдела на новую систему, потому что от этого зависят
обслуживание клиентов и устойчивость дохода; ближайший
результат — согласовать безопасный план запуска и закрыть
критичные риски».

«В этот период я прежде всего защищаю время с семьёй в
период переезда, потому что этот этап нельзя воспроизвести
позже в том же виде; ближайший результат — организовать
необходимые решения и не брать дополнительные проекты
до окончания переезда».

Формулировка может включать две или три области, ес-
ли между ними есть связь. Например, здоровье и рабочий
результат можно соединить, когда первое является условием
второго. Но перечислять всё ценное не стоит: длинный спи-
сок возвращает исходную проблему.

Заявление также должно допускать неприятное продол-
жение: «Поэтому я временно не защищаю…». Это не нужно
превращать в публичное объяснение. Достаточно честно на-
звать для себя то, что будет сделано позже, в меньшем объ-



 
 
 

ёме или не будет сделано вовсе.
«В этот период я прежде всего защищаю подготовку обя-

зательного проекта, потому что от него зависит доход; поэто-
му не беру дополнительные выступления и не довожу пре-
зентацию до декоративной полноты».

«В этот период я прежде всего защищаю помощь семье и
восстановление, потому что окно нагрузки ограничено; по-
этому переношу необязательный курс и договариваюсь о со-
кращённом рабочем объёме».

Так заявление становится не обещанием успеть всё, а раз-
решением распределить ресурс в соответствии с последстви-
ями. Оно помогает отличить отказ от приоритизации. Отказ
говорит: «это мне не нужно». Приоритизация говорит: «это
имеет ценность, но не защищается первым в данном перио-
де».

Главное — не то, что громче требует внимания. Главное
— то, чьё выпадение сильнее изменит жизнь, закроет буду-
щий выбор или сделает последствия дорогими для восста-
новления. У вас есть право выбирать, но вместе с ним появ-
ляется обязанность видеть цену выбора и не выдавать слу-
чайную занятость за нейтральное решение.

Следующий шаг — собрать все действующие обещания,
роли, проекты и повторяющиеся требования, чтобы прове-
рить, не противоречит ли личное заявление реальному объ-
ёму обязательств. Пока главное определено только в уме, его
легко снова вытеснят входящие сигналы. Эту работу выпол-



 
 
 

нит карта обязательств.



 
 
 

 
Карта обязательств

 
В конце дня можно закрыть десятки пунктов — и всё рав-

но унести с собой ощущение, что что-то забыто. В памяти
остаются не сами задачи, а незавершённые связи: кому нуж-
но ответить, какой файл обещан, что проверить, какой раз-
говор отложен. Пока эти связи не названы и не получили ре-
шения, внимание возвращается к ним короткими вспышка-
ми и отнимает силы даже во время важной работы.

Выбор главного уже показал, какой результат заслужива-
ет большего внимания. Недельное наблюдение помогло уви-
деть переключения, внешние запросы и открытые петли. Те-
перь не нужно составлять ещё один список дел. Важно про-
верить, какие обязательства действительно поддерживают
выбранное главное, а какие продолжают жить по инерции.

Обязательство — это обещание или ожидание, за кото-
рым закреплены результат, срок или последствия. Открытая
петля — незавершённое обязательство, которое мозг удер-
живает в поле внимания, потому что не видит ясного окон-
чания. Петля может быть маленькой: ответить на сообщение,
записаться на приём, передать показания. Но десятки таких
петель создают постоянный фоновый шум.

Начинать аудит удобнее не с задач, а с источников нагруз-
ки. Задача показывает, что нужно сделать. Роль, обещание,
проект или регулярное дело объясняют, почему это вообще



 
 
 

присутствует в вашей жизни.
Задачи начинаются с ролей
Роль — это контекст, в котором от человека ожидают

определённого результата. Работа, родительство, управле-
ние командой, дружба, обучение, забота о доме, здоровье,
ведение собственного проекта — не просто слова о само-
ощущении. За каждой ролью могут стоять реальные обяза-
тельства.

Составьте список действующих ролей, но не превращай-
те его в каталог всех возможных идентичностей. Достаточно
тех контекстов, где от вас сейчас действительно что-то зави-
сит. Рядом с каждой ролью запишите минимально достаточ-
ный результат на текущий период.

В работе это может быть завершение согласованного про-
екта, поддержание определённого уровня качества или при-
нятие решений по команде. В семье — организация конкрет-
ных бытовых процессов, присутствие в оговорённые перио-
ды, выполнение договорённостей по уходу. Для учащегося
результатом будет сдача определённой работы, а не абстракт-
ное «развиваться». В заботе о здоровье — визит, обследо-
вание или соблюдение назначенного режима, если они дей-
ствительно необходимы.

Такой список почти сразу показывает два перекоса.
Первый — роль без результата. Формулировки «быть хо-

рошим руководителем», «оставаться хорошим другом» или
«всегда быть доступным» не задают границ. Они превраща-



 
 
 

ют любую просьбу в потенциально обязательную. Роль нуж-
но перевести в наблюдаемое действие или результат: прини-
мать решения по понедельникам и четвергам, отвечать на
срочные вопросы в установленное время, заранее сообщать
о невозможности выполнить договорённость.

Второй — роль с бесконечным стандартом. Если от члена
семьи требуется всегда быть спокойным, от специалиста —
отвечать мгновенно, а от владельца дома — держать всё под
контролем, такая карта заранее обречена на перегрузку. Для
каждой роли нужен не идеальный, а рабочий уровень испол-
нения. Он должен поддерживать главное, а не поглощать всё
доступное внимание.

Есть простой тест. Если роль нельзя описать через резуль-
тат, границы и период, возможно, перед вами не обязатель-
ство, а образ желаемого себя. Его можно оставить в списке
намерений, но не смешивать с тем, что уже обещано другим
людям и требует регулярного времени.

Четыре вопроса для проверки
Собрав роли, перейдите к конкретным обязательствам.

Пока не оценивайте их и не решайте, что делать. Сначала
нужно выгрузить содержание из памяти и внешних источни-
ков.

Проверьте календарь за последние две-три недели и бли-
жайшие даты. Просмотрите список задач, заметки, чернови-
ки писем, переписку, документы, напоминания, повторяю-
щиеся встречи, уведомления об оплате и бытовые записи.



 
 
 

Отдельно вынесите то, что регулярно всплывает в голове,
но нигде не зафиксировано. Если обязательство существует
только в памяти, оно особенно легко искажается: срок забы-
вается, объём разрастается, а источник ожидания становит-
ся неясным.

Каждую строку проверьте четырьмя вопросами.
Кому или чему это обещано?
Ответом может быть конкретный человек, руководитель,

клиент, команда, семья, договорённость с самим собой, фи-
зическая потребность или установленный порядок. Если
невозможно назвать источник ожидания, это повод остано-
виться и проверить формулировку. Возможно, обязатель-
ство действительно существует, но описано слишком рас-
плывчато. А может быть, перед вами всего лишь привычка
или чужое предположение, принятое за обязанность.

Какой результат нужен?
«Разобраться с отчётом», «заняться документами», «быть

на связи», «подумать о ремонте» — это не результаты, а ту-
манные направления. Результат можно увидеть или прове-
рить: отправить согласованный отчёт, подать документы, на-
значить дату ремонта, письменно подтвердить решение, под-
готовить два варианта расчёта.

Когда это должно быть сделано?
Дата нужна не для искусственной строгости, а чтобы отли-

чить обязательство от бесконечного «когда будет время». Ес-
ли точной даты нет, укажите событие или условие: до нача-



 
 
 

ла следующего этапа, до ежемесячного платежа, перед встре-
чей, в течение двух рабочих дней после получения данных.
Если нет ни даты, ни события, обязательство почти наверня-
ка требует переговоров.

Что произойдёт, если прекратить?
Ищите реальные последствия, а не только чувство вины.

Может сорваться сделка, задержаться выплата, возникнуть
риск для здоровья, команда останется без решения, а близ-
кий человек — без оговорённой помощи. Но может оказать-
ся, что произойдёт лишь неприятное ощущение от наруше-
ния привычного образа себя.

Чувство вины само по себе не доказывает наличие обяза-
тельства. Оно часто появляется там, где нет обещания, но
есть страх разочаровать, показаться недостаточно полезным
или отказаться от старого сценария. Такой страх нужно учи-
тывать, но не выдавать за объективное последствие.

На этапе сбора не пытайтесь сразу выстроить красивую си-
стему. Записывайте коротко, одной строкой. Цель не в том,
чтобы описать всю жизнь, а в том, чтобы увидеть связи, ко-
торые сейчас удерживают внимание.

Пять колонок для решения
Когда материал собран, сведите его в одну рабочую таб-

лицу. В ней достаточно пяти полей: обязательство, источ-
ник, ожидаемый результат, цена сохранения и решение. Та-
кой каркас помогает отделить содержание обязательства от
его эмоционального фона.



 
 
 

Например, ежемесячный отчёт по проекту может иметь
источником руководителя и внутренний регламент. Ожида-
емый результат — два раздела с выводами и предложения-
ми к пятнадцатому числу. Цена сохранения — четыре часа
и несколько переключений. Решение — изменить: сократить
состав отчёта или пересмотреть срок.

Ежедневная проверка общего канала может опираться
только на молчаливое ожидание команды. Результат — от-
вечать на вопросы, требующие решения, а цена — около со-
рока минут в день и постоянная доступность. Решение —
изменить формат и определить конкретные часы проверки.

Старый проект обновления материалов может держаться
на прежнем плане, хотя текущего заказчика уже нет. Резуль-
тат не определён, а цена сохранения — выходные, архиви-
рование и отвлечение от текущей работы. Решение — пре-
кратить.

Закупка продуктов и бытовых вещей может быть частью
семейной договорённости. Результат — покупки к выход-
ным, цена — два часа в неделю и потеря вечернего времени.
Решение — передать.

Просмотр всех публикаций в профессиональном сообще-
стве может опираться лишь на привычку «быть в курсе». Ре-
зультат не назван, а цена — ежедневное потребление инфор-
мации без принятия решений. Решение — прекратить.

Цена сохранения — это не только время на выполнение.
В неё входят частота переключений, необходимость помнить



 
 
 

о деле, эмоциональное напряжение, зависимость других лю-
дей, время, отнятое у главного, и риск того, что обязатель-
ство разрастётся. Регулярная десятиминутная проверка мо-
жет стоить дороже, чем кажется, если происходит пять раз в
день и каждый раз выбивает из сложной работы.

У каждой строки должно появиться одно из четырёх ре-
шений.

Оставить — значит подтвердить результат, срок и прием-
лемую цену. Это не означает продолжать выполнять обяза-
тельство по старой привычке. Оставленная строка должна
получить ясные границы.

Изменить — значит сократить объём, перенести срок,
уменьшить частоту, снизить избыточный стандарт или поме-
нять формат. Отложить тоже можно только в этой категории:
у переноса должна быть дата или условие возврата. Запись
«позже» не освобождает внимание, а сохраняет петлю.

Передать — значит назначить другого ответственного,
объяснить ему результат и проверить, имеет ли он право
принимать решения. Простое пересылание сообщения пе-
редачей не является. Если у нового исполнителя нет досту-
па, контекста или полномочий, обязательство по-прежнему
осталось у вас.

Прекратить — значит закрыть обязательство, а не просто
перестать смотреть на него в списке. Если кто-то ждёт ре-
зультат, нужно сообщить об остановке или пересмотре. Ес-
ли обязательство личное, удалите напоминания, архивируй-



 
 
 

те материалы и уберите связанные регулярные действия.
Молчаливые ожидания
Явное обязательство обычно можно найти в письме, до-

говорённости, назначенной встрече, рабочем плане или пря-
мой просьбе. Оно может быть неудобным, но его источник
виден. Молчаливое ожидание строится иначе: «от меня, на-
верное, ждут», «так принято», «если я не отвечу сразу, под-
веду», «раз уж начал, обязан продолжать».

Молчаливые ожидания не всегда выдуманы. В команде
действительно может существовать неформальное правило
отвечать на срочные вопросы. В семье может быть устойчи-
вая договорённость, которую никто не записывал. В друж-
бе люди могут рассчитывать на взаимную помощь. Но пока
ожидание не названо, его объём обычно определяется самым
тревожным предположением.

Для проверки сформулируйте молчаливое обязательство
вслух или письменно, в нейтральной форме. Например:
«Сейчас от меня ожидается ответ в течение часа», «Я отве-
чаю за все бытовые закупки», «Я должен читать каждое со-
общение в этом канале», «Я продолжаю старый проект, хотя
новый результат не согласован». После такой формулировки
становится видно, что именно подлежит обсуждению.

Если человек или команда действительно рассчитыва-
ют на результат, появляется предмет для переговоров. Ес-
ли ожидание никто не подтверждает, обязательство можно
ослабить или прекратить. Если источник — только внутрен-



 
 
 

нее чувство вины, нужно отдельно решить, хотите ли вы под-
держивать эту норму, а не автоматически подчиняться ей.

Сигналы перегруженной карты
Одна и та же задача всплывает в памяти в разных местах.
Так бывает, когда у неё нет зафиксированного результа-

та, даты или следующего решения. Первая помощь — не
размножать задачу в новых списках, а дописать, что имен-
но должно стать готовым и когда. Если результат нельзя на-
звать, строку нужно отправить на дополнительную проверку.

Календарь заполнен регулярными встречами, но главное
продвижение откладывается.

Регулярность легко принять за необходимость. Встреча,
которая повторяется каждую неделю, начинает восприни-
маться как часть устройства жизни, даже если её результат
давно исчез. Проверьте, какое решение или действие должно
возникать после каждой встречи. Если ответ не находится,
предложите сократить частоту, заменить встречу письмен-
ным обновлением или закрыть её.

У проекта много файлов, переписок и промежуточных
материалов, но нет текущего владельца и даты результата.

Перед вами проект-призрак. Его удерживают вложенное
время, страх признать потерю смысла или надежда, что яс-
ность появится сама. Не нужно просматривать весь архив,
чтобы принять решение. Достаточно назвать заказчика или
получателя, ожидаемый результат, срок и условие останов-
ки. Если не хватает двух или более пунктов, проект нельзя



 
 
 

оставлять в активной работе без новой договорённости.
Канал сообщений проверяется «на всякий случай».
Так проявляется молчаливое обязательство быть доступ-

ным. Его цена — не только время чтения, но и постоянное
ожидание нового сигнала. Если канал нужен для срочных во-
просов, определите, что именно считается срочным и в ка-
кие часы вы проверяете сообщения. Если он нужен для спра-
вочной информации, перенесите чтение в одно или два за-
данных окна. Если у канала нет результата, отключите уве-
домления или выйдите из него.

Действие отменено, но вы продолжаете чувствовать, что
должны его выполнить.

Здесь часто работает не договорённость, а старая роль.
Когда-то задача могла подтверждать образ полезного, надёж-
ного или компетентного человека. Проверьте, есть ли сего-
дня получатель, срок и реальное последствие. Если нет, за-
крытие задачи — не нарушение, а обновление условий.

На любую просьбу ответ автоматически начинается с со-
гласия.

Значит, карта обязательств не успевает повлиять на новое
решение. Введите паузу: сначала уточните результат, срок и
цену, затем сравните просьбу с уже оставленными обязатель-
ствами. Фраза «Я проверю текущие договорённости и вер-
нусь с ответом до завтра» защищает от мгновенного обеща-
ния и не создаёт конфликта.

Информационная задача звучит как «следить», «быть в



 
 
 

курсе» или «читать всё важное».
У информации нет естественной точки завершения, по-

этому такая задача способна поглощать любое свободное
время. Ей нужен выход: принять решение, подготовить об-
зор, заметить определённый риск, обновить конкретный до-
кумент. Если выход не назван, канал является не обязатель-
ством, а привычкой потребления.

Дело постоянно остаётся у вас, потому что «самому быст-
рее».

Так обнаруживается скрытая роль узкого места. Сохране-
ние задачи у себя может сэкономить двадцать минут сегодня,
но закрепить зависимость команды или семьи на месяцы. Ес-
ли результат повторяется, передайте не только действие, но и
критерии качества, срок проверки и право задавать вопросы.

Аудит задач, проектов и регулярных дел
Обычная задача должна иметь один результат, который

можно закрыть. «Согласовать смету» — задача. «Заняться
финансами» — направление, которое нужно разложить на
конкретные действия или убрать из списка. Чем расплывча-
тее формулировка, тем труднее понять, выполнена ли рабо-
та, и тем чаще она возвращается в память.

Проект отличается тем, что включает несколько связан-
ных результатов. Для каждого активного проекта запишите
четыре элемента: зачем он нужен сейчас, кто получит резуль-
тат, к какой дате он должен быть готов и при каком условии
его следует остановить. Если проект поддерживает уже несу-



 
 
 

ществующую цель, не переносите его автоматически в сле-
дующий период.

Регулярное дело нужно оценивать по трём параметрам:
частота, продолжительность и переключение. Еженедельная
закупка, ежедневная проверка отчётов, ежемесячное обнов-
ление базы, постоянное участие в рабочем канале — не ме-
лочи, если они повторяются годами. Уточните, что произой-
дёт при пропуске одного цикла. Если ничего существенного,
частоту можно уменьшить. Если результат нужен, но выпол-
нять его лично необязательно, ищите передачу. Если само
действие больше ничего не поддерживает, его следует пре-
кратить.

На работе аудит часто выявляет смешение ролей. Специ-
алист продолжает готовить отчёт, который никто не читает,
руководитель лично проверяет все мелкие решения, а ко-
манда посещает встречу, которую можно заменить одним ко-
ротким документом. Решение здесь не в том, чтобы работать
быстрее. Нужно заново определить источник ожидания, ре-
зультат и владельца.

В семье перегрузка часто возникает из-за неравномерно
распределённых бытовых обязательств. Один человек пом-
нит даты, закупки, записи, ремонты и организацию поездок,
а остальные подключаются только к отдельным действиям.
Карта делает невидимую работу заметной. Передача возмож-
на лишь тогда, когда новый ответственный получает весь
цикл: заметить потребность, принять решение, выполнить



 
 
 

действие и проверить результат.
В работе с информацией обязательствами становятся не

только сообщения, но и необходимость их обработать. Под-
писки, групповые каналы, профессиональные подборки и
уведомления могут создавать ощущение, что пропуск равен
безответственности. Проверка проста: какая конкретная за-
дача не будет выполнена, если этот поток исчезнет? Если от-
вета нет, поток не поддерживает главное.

Как распознать обязательство, потерявшее смысл
Смысл обязательства меняется, когда меняются цель, лю-

ди, сроки или условия. Старое обещание не имеет автомати-
ческого права на бессрочное продолжение. Но прекращать
его нужно не по одному признаку, а после проверки несколь-
ких обстоятельств.

Спросите себя: если бы эта просьба появилась сегодня
впервые, согласились бы вы взять её на нынешних услови-
ях? Если нет, выясните, что изменилось. Возможно, измени-
лась цель, исчез получатель, уменьшилась ценность резуль-
тата или выросла цена сохранения.

Затем пройдите четыре развилки.
Если результат по-прежнему нужен, получатель его ждёт,

а последствия реальны, обязательство оставляют или меня-
ют его условия.

Если результат нужен, но вы не можете выполнить его в
установленном объёме, выбирайте передачу или переговоры
о сроке и масштабе.



 
 
 

Если результат, источник и последствие не определены,
не оставляйте строку в активном списке только из-за чувства
вины. Сначала запросите подтверждение или закройте её.

Если обязательство держится на уже вложенном времени,
это не причина продолжать. Архив можно сохранить, выво-
ды зафиксировать, материалы использовать позже, но потра-
ченные ресурсы не делают будущую нагрузку полезной.

Есть и этическая граница. Нельзя просто исчезнуть из
обязательства, если на вас уже опирается другой человек.
Чем сильнее зависимость от вашего результата, тем важнее
закрыть петлю сообщением, передачей или новой датой. Пе-
ресмотр договорённости честнее, чем молчаливое снижение
качества.

Переговоры без оправдательного рассказа
После заполнения таблицы часть строк изменится только

через разговор или сообщение. Здесь многие снова нагружа-
ют себя: долго объясняют, почему не успевают, перечисляют
все трудности и в конце предлагают тот же объём в тот же
срок. Такая речь не меняет обязательство.

Рабочая структура состоит из четырёх элементов: назвать
текущую договорённость, обозначить ограничение, предло-
жить варианты и получить подтверждение.

Перенос срока можно сформулировать так:
«Результат X согласован на 15 мая. В текущем объёме мо-

гу подготовить его к 22 мая. К 15 мая доступен сокращён-
ный вариант с разделами A и B, а раздел C добавлю позже.



 
 
 

Выбираем перенос полного результата или сокращённый ва-
риант к исходной дате?»

Сокращение объёма:
«Чтобы сохранить срок, предлагаю оставить A и B, а C

вынести во второй этап. Если C обязателен в первой вер-
сии, срок переносится на 22 мая. Подтвердите, какой вари-
ант принимаем».

Нехватка ёмкости:
«На этот период у меня уже закреплены X и Y. Могу взять

Z, если снять или перенести Y. Если Y остаётся, по Z нужен
другой ответственный».

Изменение регулярной доступности:
«С 1 июня я не смогу поддерживать ежедневную про-

верку. Могу проверять канал по вторникам и четвергам до
16:00. Срочные вопросы нужно направлять отдельно или пе-
редать другому ответственному».

Прекращение проекта:
«У проекта сейчас нет подтверждённого получателя и со-

гласованного результата. Активную работу прекращаю 20
мая, материалы сохраняю в архиве. При появлении новой
потребности проект можно оценить заново».

В таких формулировках не нужно доказывать, что вы до-
статочно сильно перегружены. Достаточно назвать текущие
условия и последствия разных вариантов. Переговоры не
требуют драматизации и не являются признанием слабости.
Это способ вернуть договорённостям реалистичный объём.



 
 
 

После устного решения зафиксируйте его письменно: кто
отвечает, какой результат нужен, к какой дате и что исключе-
но из объёма. Одно короткое подтверждение часто предот-
вращает возвращение старого ожидания через несколько
дней.

Стоп-лист, который удерживает освобождённое
внимание

Освободившееся пространство быстро заполнится, если
его не защищать. Стоп-лист нужен не для хранения отменён-
ных задач, а для того, чтобы внимание не возвращалось к
ним автоматически.

Остановленные задачи. Ежедневный просмотр необяза-
тельных сообщений, подготовка дублирующих отчётов, руч-
ная проверка того, что уже проверяет другая система, немед-
ленные ответы на вопросы без срока и последствий.

Прекращённые проекты. Курсы, исследования, обновле-
ния материалов, инициативы и личные планы, для которых
больше нет получателя, даты или ожидаемой пользы.

Информационные каналы. Групповые переписки без ре-
зультата, рассылки, уведомления, подборки и ленты, кото-
рые требуют постоянного чтения, но не помогают принять
решение или выполнить обязательство.

Привычные обязательства. Присутствие на каждой необя-
зательной встрече, ответы в любое время, поддержание ста-
рой частоты контакта, личное выполнение работы, которую
можно передать, согласие на все просьбы из страха показать-



 
 
 

ся неудобным.
Каждую запись в стоп-листе формулируйте как действие,

а не как сомнение. Не «меньше читать канал», а «не про-
верять канал ежедневно; оставить один просмотр по четвер-
гам». Не «пока не заниматься проектом», а «закрыть проект
до 20 мая и не возвращаться к нему без нового результата
и получателя». Не «меньше помогать», а «не брать дополни-
тельные задачи без согласованных срока и объёма».

Защитить свободное внимание помогает правило двух во-
просов. Перед новым обещанием спросите: «Какой резуль-
тат поддерживает эта просьба?» и «Какое из уже оставлен-
ных обязательств должно подвинуться, если я соглашусь?»
Если на первый вопрос нет ответа, просьба не готова стать
обязательством. Если на второй нет ответа, согласие будет
оплачено скрытым перерасходом.

Для таких случаев заранее приготовьте нейтраль-
ные фразы:

«Сейчас не беру это в текущий период. Могу вернуться к
вопросу после 10 июня».

«Чтобы согласиться, мне нужно понять результат, срок и
то, что снимается из текущей нагрузки».

«В предложенном объёме не обещаю качество. Могу вы-
полнить сокращённый вариант или подключиться на другой
срок».

«Я больше не поддерживаю этот формат. Если потреб-
ность сохранилась, нужно заново определить объём и ответ-



 
 
 

ственного».
Соберите карту за один рабочий подход, не пытаясь сде-

лать её идеальной. Сначала выпишите роли. Затем выгрузи-
те обязательства из календаря, переписки, заметок и памя-
ти. Для каждой строки ответьте на четыре вопроса, заполни-
те пять полей и поставьте одно из четырёх решений. После
этого выберите несколько пунктов, которые требуют внеш-
него сообщения, и отправьте переговорные формулировки.
Завершите работу стоп-листом: он не даст освободившему-
ся вниманию немедленно превратиться в новый склад обе-
щаний.

Результат аудита измеряется не размером таблицы. Он ви-
ден по уменьшению тумана: понятно, что вы продолжаете,
что меняете, кому передаёте, что переносите с датой и что
больше не поддерживаете. Незавершённость не исчезает от
красивой записи, но резко сокращается, когда у каждого обя-
зательства появляются владелец, результат, срок и решение.

После этого не нужно сразу строить сложную систему
управления всей жизнью. Достаточно взять одно оставшееся
обязательство и превратить его в конкретное действие, кото-
рое двигает главное. Следующая глава будет о том, как вы-
брать такой шаг, чтобы внимание снова не рассеялось между
всеми открытыми направлениями.



 
 
 

 
Один следующий шаг

 
На экране планировщика стоит строка «Запустить про-

ект». Она занимает всего один ряд, но всякий раз, когда до
неё доходит очередь, работа не начинается. Формулировка
слишком велика, порядок действий неясен, нужные матери-
алы не собраны, а первый шаг приходится изобретать заново.
В итоге строка переезжает с понедельника на среду, со сре-
ды — на следующую неделю и постепенно превращается в
постоянное напоминание о собственной несостоятельности.

После того как вы наблюдали за рассеянным днём и очи-
стили карту обязательств, возникает следующий практиче-
ский вопрос: как превратить выбранное главное в движение?
Недостаточно признать, что проект важен. Нужно увидеть
действие, которое приблизит к результату и не потребует пе-
ред началом нового сеанса размышлений.

Строка, которая не запускает работу
Проект нельзя заносить в план как одно действие, ес-

ли для его завершения нужны разные решения, материалы,
участники или этапы. Здесь проект — это результат, ради
которого приходится выполнить несколько связанных дей-
ствий или пройти через зависимости. «Подготовить пере-
езд», «запустить проект», «разобраться с финансами», «об-
новить портфолио», «организовать обучение» — названия
результатов или направлений, но не действия.



 
 
 

Следующий шаг — ближайшее физически выполнимое
действие, которое меняет состояние проекта и оставляет за-
метный след. «Физически выполнимое» означает, что к нему
можно приступить без новой серии вопросов: что открыть,
кому написать, какой файл создать, какие данные собрать,
какое решение зафиксировать.

Фраза «разобраться с финансами» заставляет одновре-
менно решить, какие счета учитывать, за какой период со-
бирать данные, что считать обязательным расходом, как от-
личить регулярные платежи от случайных и какой резуль-
тат признать достаточным. Пока все эти решения спрятаны
внутри одного глагола, мозг воспринимает задачу не как дей-
ствие, а как туманную область риска. Гораздо проще открыть
почту, проверить сообщения или заняться мелким делом, у
которого начало и конец очевидны.

Та же проблема возникает в рабочих задачах. «Подгото-
вить отчёт» ничего не говорит о периоде, источниках дан-
ных, структуре, адресате и критериях готовности. «Органи-
зовать встречу» не подсказывает, с чего начать: сформули-
ровать цель, собрать участников, выбрать дату или подгото-
вить материалы. «Продумать стратегию» нередко означает
несколько часов внутреннего напряжения без единого внеш-
него результата.

Крупная формулировка полезна на верхнем уровне. Она
напоминает, зачем существует проект. Но в списке сего-
дняшних дел ей нужно уступить место конкретному дей-



 
 
 

ствию. Иначе план хранит намерения, а не помогает управ-
лять поведением.

Упражнение «Назвать результат»
Возьмите одну строку из своей карты обязательств. Не

обязательно сразу выбирать самый тяжёлый проект. Подой-
дёт задача, которую вы переносили хотя бы дважды и каж-
дый раз заново заставляли себя к ней подступить.

Сначала замените общий глагол точным описанием ре-
зультата. Здесь достаточно ответить на три вопроса.

Что должно существовать после завершения работы? Это
может быть файл, список, отправленное письмо, согласован-
ный вариант, забронированная дата, заполненная форма или
принятое решение.

Кому и для чего нужен этот результат? Адресат помогает
отсечь лишнее. Презентация для руководителя, список во-
просов для инженера и личная заметка для принятия реше-
ния — три разных результата, даже если все они относятся
к одной теме.

По какому признаку станет ясно, что результат получен?
Нужны не ощущения вроде «теперь достаточно хорошо» и не
оценка собственной усталости, а наблюдаемое условие: за-
полнены пять разделов, выбрана одна из трёх опций, письмо
отправлено, в документе есть расчёт за два месяца, встреча
назначена на конкретную дату.

Формулировка «разобраться с финансами» может превра-
титься в такой результат: «В одной таблице зафиксированы



 
 
 

доходы, обязательные платежи и даты списаний за ближай-
ший месяц; расходы, которые можно пересмотреть, отмече-
ны отдельно». Это ещё не целая система управления деньга-
ми, но уже понятный промежуточный результат.

«Подготовить презентацию» можно уточнить так: «Со-
здан черновик презентации для совещания: в нём есть цель,
три ключевых тезиса, данные к каждому тезису и отдельный
слайд с предложением по решению». Здесь видны адресат,
состав и критерий завершённости.

«Организовать семейную поездку» превращается в «За-
фиксированы три варианта дат, примерный бюджет каждого
варианта и ограничения по дороге; один вариант выбран для
дальнейшей проверки». На этом этапе не требуется немед-
ленно бронировать всё. Нужно создать основание для следу-
ющего решения.

Частая ошибка — заменить один туманный глагол дру-
гим. «Проработать», «оптимизировать», «организовать»,
«изучить», «заняться» звучат делово, но не показывают, ка-
кой след останется после работы. Другая ошибка — описы-
вать идеальный финал вместо ближайшего результата. Если
проект состоит из десяти этапов, не нужно сразу формули-
ровать все десять. Достаточно назвать ближайший проверя-
емый результат, который откроет дорогу дальше.

Ещё один сбой — путать качество с завершённостью.
«Сделать хороший отчёт» невозможно проверить, пока не
определено, что именно делает его хорошим. А формулиров-



 
 
 

ка «Собрать данные за январь и февраль, проверить суммы
по трём источникам и внести их в согласованный шаблон»
уже задаёт границу работы.

После упражнения у вас должна появиться не абстракт-
ная тема, а предмет, с которым можно работать: таблица, до-
кумент, список, запрос, вариант решения или назначенная
встреча.

Микроскоп формулировки
Хороший следующий шаг можно собрать из четырёх эле-

ментов: глагола действия, конкретного объекта, видимого
результата и условия завершения.

Глагол показывает, что именно нужно сделать: создать,
собрать, проверить, сравнить, выбрать, отправить, запро-
сить, назначить, записать, разложить, внести. Чем точнее
глагол, тем меньше решений останется на старте.

Конкретный объект сужает поле работы: файл с расчётом,
список из пяти вопросов, письмо бухгалтеру, три варианта
дат, черновик первого раздела, папка с документами.

Видимый результат отвечает на вопрос, что изменится по-
сле действия. Появится документ, уйдёт запрос, зафиксиру-
ется решение, возникнет список, будет назначена дата.

Условие завершения позволяет остановиться. Если его
нет, работа расползается: можно бесконечно улучшать текст,
искать ещё один источник или добавлять новые варианты.
Границей может служить количество, статус, место хране-
ния, адресат или срок.



 
 
 

Формулировка складывается так: глагол действия, кон-
кретный объект, видимый результат и условие завершения.

Например: «Создать файл презентации, внести в него
цель и три тезиса из исходных материалов; файл сохранить
в папке проекта и подготовить к проверке». Это лучше,
чем «начать презентацию»: после выполнения понятно, что
именно появилось.

«Собрать список вопросов к подрядчику, разделить их на
темы сроков, стоимости и материалов; в списке должно быть
не менее десяти вопросов без повторов». Здесь заданы и объ-
ект, и граница.

«Отправить запрос на данные за январь и февраль, ука-
зать нужные показатели и срок ответа; сообщение отправле-
но ответственному, дата отправки записана». Это уже дей-
ствие, а не ожидание чужой работы.

«Выбрать один из трёх вариантов и записать причины вы-
бора в заметку; решение использовать как основание для
следующего расчёта». Даже мыслительная работа получила
наблюдаемый результат.

Не всякий следующий шаг должен быть приятным или
значительным сам по себе. Его задача — уменьшить неопре-
делённость и сдвинуть проект. Иногда это создание докумен-
та, иногда один точный запрос, иногда фиксация решения,
которое слишком долго оставалось в голове.

Проверка занимает меньше минуты. Если действие нель-
зя выполнить без уточнения «а что именно?», формулиров-



 
 
 

ка ещё сырая. Если после выполнения не останется ни фай-
ла, ни записи, ни отправленного запроса, ни принятого ре-
шения, возможно, перед вами пока только намерение. Ес-
ли действие занимает больше пятнадцати минут, попробуй-
те разделить его по первому видимому результату.

Пятнадцать минут — не магическое ограничение и не
обещание завершить проект за четверть часа. Это рабочий
микроскоп. Он заставляет найти ближайшее изменение, ко-
торое можно произвести даже в загруженный день. Если весь
проект не помещается в пятнадцать минут, в них должен по-
мещаться его первый фрагмент с самостоятельным резуль-
татом.

Упражнение «Разрезать первый слой»
Возьмите проект «Запустить новый внутренний курс для

сотрудников». В таком виде он не годится для сегодняшне-
го списка. Сначала зафиксируйте итог: «Программа курса
утверждена, занятия стоят в расписании, материалы перво-
го модуля подготовлены, участники получили информацию
о старте».

Теперь разложите этот результат на несколько на-
правлений:

собрать реальные вопросы и ошибки сотрудников;
определить цель и состав курса;
составить программу модулей;
согласовать даты и формат;
подготовить первый набор материалов;



 
 
 

отправить участникам информацию о старте.
Это ещё не список действий на сегодня, а карта крупных

частей. Внутри каждой нужно найти первое изменение.
Для направления «собрать вопросы» первый шаг мо-

жет звучать так: «Создать документ с разделами “вопросы”,
“ошибки”, “сложные случаи” и внести пять примеров из по-
следних обращений; документ сохранить в папке курса».

Для направления «определить программу» — так: «От-
крыть документ с целью курса и записать три навыка, кото-
рыми участники должны овладеть к завершению; формули-
ровки должны быть проверяемыми и не содержать слов “луч-
ше” или “эффективнее” без пояснения».

Для согласования дат: «Составить сообщение с двумя ва-
риантами расписания и указать длительность занятия; за-
прос отправить всем, от кого зависит выбор даты».

Для первого модуля: «Создать файл модуля и внести за-
головок, цель и план из пяти пунктов; черновик сделать до-
ступным для проверки».

Каждый фрагмент относится к одному проекту, но яв-
ляется самостоятельным действием. Его можно поставить в
список, выполнить и увидеть, что изменилось.

Та же логика работает дома. Проект «Подготовить ремонт
кухни» обычно включает определение обязательных изме-
нений, расчёт бюджета, выбор материалов, поиск подрядчи-
ка, согласование сроков и организацию закупки. Первый шаг
не обязан быть связан с поиском подрядчика. Если требова-



 
 
 

ния ещё не определены, ранняя закупка только создаст но-
вые ошибки. Точнее будет записать: «В одной заметке пе-
речислить пять обязательных изменений кухни и отдельно
отметить три желательных; список подготовить для расчёта
бюджета». Следующий шаг уже может касаться замеров или
запроса стоимости.

В личных финансах проект «навести порядок в расходах»
тоже нужно разрезать по результату. Не начинайте с уста-
новки сложной системы. Сначала создайте таблицу с четырь-
мя столбцами: дата, сумма, источник, категория. За пятна-
дцать минут внесите пять последних автоматических плате-
жей. Условие завершения: заполнены пять строк, источник
каждой операции понятен, сомнительные позиции помече-
ны для проверки. Это не решает всю задачу, но превращает
неопределённость в материал для следующего шага.

В обучении формулировка «подтянуть профессиональ-
ные знания» слишком велика. Её первый слой может выгля-
деть так: «Выбрать один рабочий навык, составить список
из трёх типовых задач по нему и найти в собственных мате-
риалах пример каждой; примеры собрать в одну заметку».
После этого появится основание для короткого занятия или
практики.

При разбиении легко впасть в две противоположные
ошибки. Первая — оставить действия слишком крупными:
«собрать информацию», «подготовить материалы», «согла-
совать вопрос». Внутри каждого такого пункта скрывается



 
 
 

новый проект. Вторая — дробить работу до бессмысленных
движений: «открыть компьютер», «найти папку», «создать
пустой файл». Само по себе открытие файла редко меняет
состояние проекта. Оно становится настоящим шагом толь-
ко тогда, когда в файле появляется конкретное содержимое.

Не нужно заранее строить идеальное дерево всех дей-
ствий. Достаточно разрезать текущий слой до момента, ко-
гда первый фрагмент можно выполнить без нового планиро-
вания. После этого состояние проекта изменится, и следую-
щий шаг может стать очевидным.

Когда действие упирается в блокер
Иногда формулировка выглядит конкретной, но начать

работу всё равно невозможно. Нужны данные от другого че-
ловека, доступ к системе, решение руководителя, документ,
деньги, свободная дата или внешний ответ. В такой ситуации
человек часто пишет в список «ждать» и теряет управление
проектом.

Блокер — это условие, без которого выбранное действие
действительно нельзя выполнить. Он отличается от сопро-
тивления. Если вы можете открыть документ и записать три
пункта, но не хотите начинать, это не блокер: шаг нужно сде-
лать меньше и точнее. Если для расчёта необходимы данные,
которых у вас нет и получить их можно только у другого
участника, это уже зависимость.

Зависимость — это связь, при которой движение одного
этапа требует результата другого этапа или другого участни-



 
 
 

ка. Сама по себе она не является задачей. «Нужны данные
от аналитика» — описание зависимости. «Отправить запрос
с периодом, перечнем показателей и сроком ответа» — дей-
ствие по управлению этой зависимостью.

Полезно различать пять типов препятствий.
Если не хватает информации, сформулируйте ограничен-

ный поиск или запрос к источнику. Не «изучить всё о рын-
ке», а «найти два внутренних отчёта за последний квартал
и выписать в заметку три показателя, которые используются
в обоих».

Если нужен ответ другого человека, отправьте точное об-
ращение. В нём должны быть предмет запроса, формат ре-
зультата и срок. Вместо «пришлите данные» лучше напи-
сать: «Нужны суммы продаж по месяцам за январь и фев-
раль, отдельно по двум категориям; подойдёт файл с итога-
ми, срок ответа — среда». Ваш шаг завершается в момент
отправки и фиксации даты проверки, а не после получения
чужого ответа.

Если не хватает решения, подготовьте его основание.
Сформулируйте два или три варианта, укажите различия и
один критерий выбора. Тогда просьба к принимающему ре-
шение будет звучать не как «решите, как лучше», а как «нуж-
но выбрать один из трёх вариантов; различия по срокам и
стоимости указаны в заметке».

Если нет доступа или ресурса, сначала оформите запрос
на доступ, забронируйте время, найдите ответственного или



 
 
 

определите временную замену. «Сделать расчёт в системе»
невозможно без доступа, зато «отправить администратору
запрос с названием отчёта и обоснованием доступа» — впол-
не конкретный шаг.

Если непонятен стандарт результата, создайте короткий
черновик и попросите проверить именно критерий, а не весь
проект. Так неопределённость превращается в раннюю про-
верку, а не в многодневную работу в неверном направлении.

Упражнение «Снять блокер»
Выберите один пункт, который несколько дней стоит на

месте. Запишите не общую причину вроде «нет времени»,
а точное условие: «не могу продолжить, пока не получу…»,
«не знаю, кто утверждает…», «непонятно, какой формат ну-
жен…», «нет доступа к…».

Затем сформулируйте действие, которое уменьшит зави-
симость. Если нужен ответ, отправьте запрос. Если нужно
решение, подготовьте варианты. Если нужен доступ, офор-
мите заявку. Если не хватает данных, укажите источник
и ограничьте поиск пятнадцатью минутами. Когда препят-
ствие не снимается одним действием, найдите первый внеш-
ний след: письмо, заявку, список вопросов, черновик или на-
значенную проверку.

Пример для рабочего отчёта: «Нужна выгрузка из внут-
ренней системы». Это зависимость. Действие: «Составить
запрос с периодом, четырьмя необходимыми полями и сро-
ком получения; отправить ответственному и записать дату



 
 
 

повторной проверки». Если ответа нет, следующий шаг —
проверить статус и при необходимости найти резервный ис-
точник данных.

Пример для семейного дела: «Невозможно выбрать да-
ту поездки, пока не подтверждён график». Действие: «Све-
рить два доступных варианта с расписанием и отправить за-
прос на подтверждение; после ответа выбрать один вариант».
Если подтверждение задерживается, можно параллельно со-
брать бюджет для обоих вариантов. Проект не обязан полно-
стью останавливаться из-за одной внешней точки.

Частая ошибка — записывать внешнюю зависимость как
собственную задачу: «получить согласование», «добиться
ответа», «дождаться оплаты». Такие формулировки обеща-
ют результат, который не контролируется напрямую. Управ-
ляемый пункт должен описывать вашу часть: подготовить,
отправить, уточнить, проверить, предложить альтернативу.

Другая ошибка — пытаться молча обойти блокер. Если от
решения зависит бюджет, а вопрос не вынесен на проверку,
работа может продолжаться в неверную сторону. Уточняю-
щий запрос часто экономит больше времени, чем ещё один
час самостоятельной подготовки.

Горизонты: сегодня, неделя и месяц
Когда проект разложен на шаги, возникает риск другой

крайности: превратить его в длинный список и пытаться дер-
жать все детали перед глазами. Здесь и нужны разные гори-
зонты.



 
 
 

Месяц задаёт направление и границу. На этом уровне
фиксируется крупный результат, которого достаточно до-
стичь за несколько недель. Например: «До конца месяца
утверждены объём ремонта, бюджет и дата начала работ»
или «К концу месяца подготовлена и согласована первая вер-
сия учебной программы». Для месячного горизонта не нуж-
ны двадцать мелких действий. Достаточно результата, срока
и ограничений.

Неделя превращает месячную цель в ближайший прове-
ряемый участок. Формулировка может быть такой: «До пят-
ницы собраны требования, составлен черновик программы
и отправлен запрос на согласование дат». Это уже не общее
направление, но ещё не перечень каждого клика. Недельный
результат должен показывать, насколько проект приблизил-
ся к месячной границе.

Сегодня остаётся только то, что можно начать в текущих
условиях. Если недельная цель — собрать требования, сего-
дняшним шагом может стать «создать документ требований
и записать пять вопросов, на которые нужно получить отве-
ты». Если решение зависит от другого участника, сегодня в
списке появляется запрос, а не ожидание ответа.

Эти горизонты нельзя смешивать. Месячная цель отвеча-
ет на вопрос «куда должен прийти проект». Недельная —
«какой участок пути должен быть завершён к ближайшему
сроку». Сегодняшний шаг — «что я могу сделать первым без
дополнительного планирования».



 
 
 

Упражнение «Три горизонта»
Возьмите проект, который сейчас сформулирован одним

крупным глаголом, и запишите три строки.
На месяц: какой законченный или согласованный резуль-

тат должен существовать к концу периода? Укажите грани-
цу, а не общее желание.

На неделю: какой промежуточный результат приблизит к
месячной цели и станет видимым к концу недели?

На сегодня: какое действие до пятнадцати минут можно
выполнить в текущих условиях? Если оно невозможно, ка-
кой шаг снимет зависимость?

Например, для проекта «подготовить обновление рабоче-
го процесса» получится так.

Месяц: новый порядок работы описан в одном документе,
проверен ответственными и назначена дата перехода.

Неделя: собраны пять проблем текущего порядка, пред-
ложен новый вариант и отправлен запрос на проверку.

Сегодня: создать документ с разделами «проблема», «те-
кущее действие», «предлагаемое изменение» и внести два
известных примера; документ сохранить в папке проекта.

Если сегодня отправлен запрос и теперь нужно ждать, это
не означает, что проект выпал из управления. В недельном
горизонте остаётся ожидаемый результат, а в сегодняшнем
списке появляется дата проверки ответа или параллельное
действие, не зависящее от внешнего участника.

На этом этапе важно не перегружать сегодняшний список.



 
 
 

Один главный следующий шаг можно дополнить двумя ко-
роткими действиями, если они независимы и действительно
помещаются в доступное время. Но рядом не стоит записы-
вать весь месячный проект. Когда перед глазами находятся
только доступные шаги, выбор становится проще, а перено-
сы перестают маскировать отсутствие ясности.

Проверка перед внесением в список
Прочитайте формулировку и проверьте, начинается ли

она с действия. «Сделать», «заняться», «разобраться», «про-
двинуть» требуют уточнения. «Создать», «собрать», «отпра-
вить», «сравнить», «выбрать», «записать» обычно дают опо-
ру.

Спросите себя, какой конкретный объект изменится. Если
объектом назван «проект», «вопрос» или «всё сразу», шаг
ещё слишком крупный.

Назовите видимый след. После выполнения должен
остаться документ, список, сообщение, решение, назначен-
ная дата, проверенный вариант или другой результат, кото-
рый можно увидеть.

Добавьте условие остановки. Укажите количество, состав,
адресата, статус или место хранения. Без этого действие бу-
дет расширяться по мере работы.

Проверьте доступность. Можно ли начать без чужого ре-
шения, неизвестного пароля, отсутствующих данных или но-
вого совещания? Если нет, запишите действие по снятию
блокера.



 
 
 

Проверьте размер. Можно ли выполнить шаг примерно за
пятнадцать минут? Если нет, найдите первый самостоятель-
ный фрагмент, который укладывается в этот предел.

Проверьте честность формулировки. Не обещает ли она
чужой результат? «Получить согласование» лучше заменить
на «отправить вариант на согласование и назначить дату про-
верки». «Дождаться данных» — на «отправить запрос с пе-
речнем показателей».

Четыре типичных сбоя особенно часто возвращают про-
ект в туман.

«Поработать над документом» описывает затраченное
время, а не результат. За час можно открыть файл и почти
ничего не изменить. Назовите конкретный фрагмент: «вне-
сти в первый раздел три тезиса и один источник».

«Изучить тему» не имеет естественного конца. Ограничь-
те исследование источником, временем и выходом: «за пят-
надцать минут просмотреть два внутренних материала и вы-
писать пять терминов, необходимых для плана».

«Сделать всё сразу» скрывает несколько разных режимов
работы. Сбор информации, принятие решения, написание
текста и согласование требуют разной концентрации. Разде-
лите их на отдельные действия.

«Сначала надо всё продумать» часто означает, что мысли
некуда вынести. Создайте черновик, список вариантов или
карту вопросов. Результат не обязан быть правильным; его
задача — вывести туман из головы и сделать его доступным



 
 
 

для проверки.
Следующий шаг не упрощает саму цель. Он лишь сокра-

щает расстояние между намерением и началом. Сложный
проект остаётся сложным, но перестаёт целиком предъяв-
лять себя в каждый момент. Сегодня вам не нужно запускать
весь проект, решать все зависимости и предвидеть все буду-
щие вопросы. Нужно создать один документ, отправить один
точный запрос, собрать пять фактов или зафиксировать од-
но решение.

Когда такие шаги становятся единицей плана, задачи го-
раздо реже переносятся. В списке больше нет формулиро-
вок, которые каждый раз требуют нового толкования. Появ-
ляется действие, доступное в конкретное время и при кон-
кретных условиях. На этой основе можно строить систему,
которой не приходится доверять на слово: каждый пункт бу-
дет проверяемым, ограниченным и связанным с реальным
результатом.

Следующая глава покажет, как собрать такие пункты в
список, который помогает выбирать и начинать, а не превра-
щается в склад тревожных напоминаний. Чем точнее сфор-
мулирован следующий шаг, тем надёжнее становится весь
список.



 
 
 

 
Список, которому можно доверять

 
Пока обязательства одновременно живут в почте, чатах,

заметках и памяти, даже ясный следующий шаг быстро те-
ряется. Вы уже научились отличать главное от шумного и
превращать проект в физически выполнимое действие. Те-
перь этому действию нужно дать надёжное место. Иначе ре-
шение останется только в голове, а голова снова превратится
в склад незавершённых обещаний.

Представьте обычное начало рабочего дня. В почте лежит
письмо с просьбой проверить договор. В чате ждёт сообще-
ние о материалах к встрече. В календаре стоит созвон, но
непонятно, что к нему подготовить. В блокноте записано:
«Разобраться с документами». В памяти держится ещё одна
просьба, полученная накануне в коридоре или по телефону.
Все эти записи относятся к одной неделе, но находятся в пя-
ти разных местах.

Проблема здесь не в отсутствии силы воли и не в том, что
человек «плохо организован». У обязательств просто нет об-
щего маршрута. Каждая новая просьба попадает туда, где вас
застала: в чат, заметку, календарь, письмо самому себе. По-
том одна и та же задача появляется ещё дважды — на слу-
чай, если первая запись затеряется. Через несколько дней
уже непонятно, какая из записей последняя, где указан на-
стоящий срок и что именно нужно сделать первым.



 
 
 

Надёжный список начинается не с выбора приложения.
Он начинается с архитектуры движения входящих обяза-
тельств.

Единый вход
Единый вход — это одно место, куда попадает любая но-

вая задача до того, как вы решите, что с ней делать. Это
может быть раздел планировщика, одна заметка, бумажный
лист или таблица. Неважно, какой формат вы выберете. Важ-
но другое: у новой обязанности не должно быть пяти равно-
правных мест хранения.

Почта, чаты, встречи, телефонные разговоры и собствен-
ная память остаются источниками задач, но перестают быть
рабочими списками. Из каждого источника новая обязан-
ность переносится во входящие. Сам перенос может занять
десять секунд:

«Проверить условия договора с поставщиком».
«Уточнить состав материалов к встрече».
«Подать заявление через Госуслуги».
«Спросить у бухгалтера статус платежа».
«Записаться в МФЦ».
На этом этапе не нужно красиво формулировать задачу и

сразу раскладывать её по папкам. Цель фиксации — не при-
нять решение, а не потерять обязательство. Если во время
встречи нужно продолжать обсуждение, достаточно записать
короткую фразу. Если сообщение пришло в чате, не стоит
оставлять его там в надежде, что вы вовремя увидите его сно-



 
 
 

ва. Перенесите содержание во входящие, а ссылку на исход-
ное сообщение сохраните только при необходимости.

Это важное разделение: источник сообщает о задаче, но
не обязан быть её хранилищем. Письмо может исчезнуть
среди новых писем, чат — быстро подняться вверх, а бумаж-
ный блокнот — остаться дома. Единый вход нужен именно
для того, чтобы место получения не определяло вероятность
выполнения.

У входящих есть строгая роль. Это не список дел на се-
годня и не архив, а временная зона для необработанных за-
писей. Если задача лежит там неделями, система перестаёт
быть внешней памятью и превращается в ещё один ящик, где
накапливается тревога.

Кейс: как разобрать поток, а не украсить его
Рассмотрим рабочую ситуацию, в которой нужно одно-

временно вести проект, отвечать клиенту, согласовывать до-
кументы и закрывать бытовые обязательства. В начале раз-
бора обнаруживаются 44 записи: помеченные письма, фраг-
менты заметок после встреч, сообщения из рабочих чатов,
задачи в бумажном блокноте и семь обещаний, которые до
сих пор удерживались только в памяти.

Цифра условная, но структура типична. Среди за-
писей есть:

«Подготовить презентацию».
«Согласовать смету».
«Не забыть про акт».



 
 
 

«Клиент ждёт материалы».
«Проверить документы для подачи заявления».
«Позвонить по ремонту».
«Посмотреть, что с оплатой».
«Разобраться с новым предложением».
На первый взгляд это список из восьми дел. На самом деле

здесь смешаны как минимум пять разных сущностей.
«Подготовить презентацию» может быть проектом, если

нужно собрать данные, написать структуру, оформить слай-
ды и получить согласование. Но это может быть и одним дей-
ствием, если материалы уже готовы и осталось только отпра-
вить файл.

«Согласовать смету» обычно является проектом или ча-
стью проекта. Сначала нужно проверить расчёты, затем от-
править документ, получить замечания и внести изменения.

«Не забыть про акт» задачей не является. Это сигнал тре-
воги, в котором нет результата. Нужно уточнить, чего имен-
но вы хотите добиться: найти подписанный акт, отправить
его клиенту, запросить копию или проверить статус.

«Клиент ждёт материалы» может быть ожиданием, если
материалы уже отправлены и теперь требуется только ответ.
Если ничего не отправлено, это задача, которую нужно пре-
вратить в конкретное действие.

«Проверить документы для подачи заявления» может
оказаться проектом с несколькими шагами. Если речь идёт
лишь о сверке одного документа с перечнем требований, это



 
 
 

ближайшее действие.
На первом проходе по входящим нужно убрать туман из

формулировок. Для каждой записи стоит определить четы-
ре вещи: какой результат должен появиться, кто отвечает за
следующий шаг, что именно можно физически сделать даль-
ше и есть ли настоящий срок.

Удобная рабочая формула выглядит так:
Результат: подписанный договор с поставщиком.
Ближайшее действие: открыть последнюю версию догово-

ра и отметить спорные пункты.
Владелец следующего шага: я.
Срок: отсутствует, требуется уточнение.
Или:
Результат: комплект документов принят в МФЦ.
Ближайшее действие: открыть официальный перечень до-

кументов и отметить, каких не хватает.
Владелец следующего шага: я.
Срок: 20 мая, если именно эта дата указана в уведомлении

или правилах подачи.
После уточнения запись «сделать презентацию» превра-

щается в проект «Подготовленная и согласованная презента-
ция для встречи с клиентом». Его ближайшее действие мо-
жет звучать так: «Открыть прошлую версию презентации и
выписать три слайда, которые требуют обновления». У этого
действия есть видимый результат — открытая версия и спи-
сок из трёх слайдов. Поэтому к нему можно приступить без



 
 
 

нового раунда размышлений.
После обработки 44 записей в таком контуре остаются не

44 равноправных дела. Выделяются несколько проектов, ко-
роткий список ближайших действий, отдельные ожидания,
справочные материалы и записи, которые можно отменить
или отложить до появления реального повода. В этом и со-
стоит первая выгода единого входа: он показывает не только
то, что нужно сделать, но и сколько записей на самом деле
задачами не являются.

Четыре типа записей
Проектом называется результат, для которого потребует-

ся больше одного действия. Проект не обязан быть боль-
шим. Подготовка поездки, подача заявления, внедрение но-
вой формы отчёта и ремонт в ванной могут сильно разли-
чаться по масштабу, но у каждого будет несколько шагов и
условие завершения.

В списке проектов достаточно хранить название результа-
та и один ближайший шаг. Не нужно превращать проект в
подробный план на несколько месяцев, если его следующая
стадия ещё не наступила. Детали можно оставить в рабочем
документе проекта или среди справочных материалов.

Действие — это одна физически выполнимая операция,
которую можно начать без дополнительного решения. «По-
звонить в сервис», «отправить бухгалтеру счёт», «свести три
предложения в одну таблицу», «открыть требования к за-
явлению» — действия. «Разобраться», «заняться», «проду-



 
 
 

мать», «сделать нормально» — пока только намерения.
Ожидание появляется, когда следующий шаг зависит от

другого человека или организации. Такую запись не стоит
оставлять в обычном списке действий: иначе она будет со-
здавать ощущение личной просрочки. Формула ожидания
может выглядеть так:

Ожидаю от бухгалтерии подтверждение оплаты счёта. За-
прос отправлен 12 мая, проверить статус 15 мая.

Дата 15 мая здесь не означает, что бухгалтерия обязана
выполнить работу именно в этот день. Это дата вашего сле-
дующего контроля. Если подтверждение придёт раньше, за-
пись закрывается. Если ответа не будет, появляется новое
действие: повторно написать, позвонить или поднять вопрос
на встрече.

Справочная информация не требует действия. Это пере-
чень документов, технические характеристики, ссылка на
приказ, описание процесса, протокол встречи или контакт-
ные данные. Справочные материалы должны быть доступ-
ны там, где вы будете ими пользоваться, но смешивать их
со списком обязательств не следует. Иначе, открывая список
дел, вы каждый раз будете просматривать сведения, которые
ничего от вас не требуют.

Смешение этих типов создаёт ложное чувство контроля.
Длинный перечень выглядит основательным, но не отвечает
на главный вопрос: что именно нужно сделать сейчас? Ря-
дом оказываются «отправить файл», «договор с клиентом»,



 
 
 

«ждём ответа от подрядчика» и «ссылка на требования». Че-
ловек видит много записей, но перед каждым действием вы-
нужден заново классифицировать их.

Единый вход нужен для захвата. Разделение по типам —
для принятия решений.

Как не превращать календарь в склад намерений
Календарь фиксирует то, что привязано ко времени. Спи-

сок действий показывает то, что можно выполнить при на-
личии подходящего времени и условий. Если смешать эти
функции, система быстро начнёт искажать реальность.

Дата должна появляться у записи, если выполняет-
ся хотя бы одно из условий:

Событие произойдёт в конкретный день или час: встреча,
приём, поезд, подача документов.

Есть внешний срок, нарушение которого меняет послед-
ствия: клиент ждёт файл к определённой дате, заявление
нужно подать до указанного дня, платёж должен быть выпол-
нен до даты в счёте.

Вы сами дали обещание выполнить результат к конкрет-
ной дате и готовы принять последствия невыполнения.

Нужно проверить ожидание в определённый день, иначе
следующий шаг может потеряться.

Если дело просто хотелось бы сделать на этой неделе, дата
ему не нужна. Чтобы не забыть о нём, занесите его в список
ближайших действий или проектов, а не назначайте на слу-
чайный понедельник. Ложная дата создаёт видимость точно-



 
 
 

сти, но не добавляет реального обязательства.
Проверка проста: спросите у каждой даты, что произой-

дёт именно в этот день. Если ответ звучит как «я надеюсь
заняться этим», перед вами не срок, а намерение. Намерение
можно запланировать в календаре как рабочий блок, но его
нужно отличать от крайнего срока.

Например, «в среду с 10:00 до 11:00 подготовить черно-
вик сметы» — это выделенное время для работы. «Черновик
сметы должен быть отправлен клиенту до пятницы, 17:00»
— внешний срок. Первая запись помогает защитить время,
вторая — не допустить просрочки.

В рассмотренной ситуации из 18 дат, заранее поставлен-
ных в календарь, настоящими сроками оказались только
пять. Остальные были попытками придать форму неопреде-
лённости: «позвонить во вторник», «разобраться в четверг»,
«сделать презентацию в пятницу». После очистки календарь
стал выглядеть менее заполненным, но более правдивым. В
нём остались встречи, реальные сроки, контроль ожиданий и
несколько заранее выбранных рабочих блоков. Список дей-
ствий взял на себя то, для чего календарь не предназначен.

Если все намерения оставить в календаре
Если назначить каждое дело на конкретную дату, кален-

дарь быстро заполнится сильнее, чем позволяет реальная
неделя. На один день можно поставить семь задач, хотя по-
сле встреч свободного времени хватит только на две. Невы-
полненные записи начнут автоматически переноситься. Че-



 
 
 

рез некоторое время дата перестанет означать обязательство
и будет показывать лишь то, что когда-то хотелось сделать.

Исправление состоит не в том, чтобы лучше переносить
задачи. Нужно удалить выдуманные даты, вернуть действия
в список и оставить в календаре только фактические собы-
тия, настоящие сроки и осознанные рабочие блоки. Список
станет длиннее, но его смысл восстановится.

Как ограничить список ближайших действий
Даже после классификации список может разрастись. У

человека девять проектов, в каждом по одному следующему
шагу, а кроме них — бытовые дела, ожидания и регулярная
работа. Если вывести всё на один экран, система снова нач-
нёт требовать постоянного выбора.

Ближайшие действия должны показывать не весь объём
обязательств, а доступный слой работы. Проект может оста-
ваться активным в общем списке, но его следующий шаг не
обязан ежедневно появляться перед глазами. Если проект не
относится к текущему рабочему периоду, достаточно сохра-
нить его с понятным ближайшим действием и вернуть к нему
во время еженедельного обзора.

Практичное ограничение можно задать так: в рабочем
списке должно быть столько действий, сколько реально мож-
но просмотреть за две-три минуты и распределить на бли-
жайшие дни. Для многих людей это 15–25 записей по всем
активным контекстам, а не 60–80. Если после открытия
списка приходится прокручивать несколько экранов, чтобы



 
 
 

понять, что доступно, список уже слишком длинный. Число
не является законом: важнее проверить, сколько задач дей-
ствительно проходит через вашу неделю без постоянных пе-
реносов. После двух недель использования это станет замет-
но.

В кейсе после очистки в активном слое осталось 16 дей-
ствий. Четыре были связаны с главным рабочим проектом,
три — с клиентскими обязательствами, два — с документа-
ми, остальные относились к бытовым делам и текущей под-
держивающей работе. Ещё 11 действий остались внутри про-
ектов, но не были показаны как ближайшие: их время ещё не
пришло или проект временно не входил в текущий фокус.

Есть принцип, который не даёт ограничению превратить-
ся в самообман: нельзя просто убрать неудобные задачи и
сделать вид, что их не существует. Если обязательство сохра-
няется, ему нужно дать место. Его можно оставить в спис-
ке проектов, перевести в ожидание, отложить до конкретно-
го обзора или открыто отменить. Сокращение списка — не
удаление реальности, а отделение текущего слоя от общего
объёма.

Если список всё равно не помещается в разумный объ-
ём, проблема обычно не в недостатке сортировки. Активных
проектов слишком много либо часть обязательств принята
без пересмотра приоритетов. Тогда требуется не новая пап-
ка, а разговор о сроках и владельцах.

Если новая задача действительно срочная



 
 
 

Срочность не отменяет единый вход. Если запрос требу-
ет реакции в ближайшие минуты, его можно кратко зафик-
сировать и сразу выполнить. Но если после него возникают
новые обязательства, их всё равно нужно занести в систему.
Иначе срочная задача завершится, а её последствия останут-
ся незамеченными.

Например, поступает запрос срочно отправить исправлен-
ный файл. Первое действие — открыть документ и внести
правку. После отправки в едином входе появляется запись:
«Получить подтверждение, что клиент использует исправ-
ленную версию; проверить 16 мая». Срочность закрыла те-
кущий шаг, но не отменила контроль результата.

Если срочными объявляются почти все входящие, систе-
ма должна показать перегрузку. В этом случае пригодится
формула обмена приоритетами:

«Могу взять новую задачу к указанной дате, если пере-
нести подготовку отчёта или сократить объём презентации.
Что из текущего нужно снять?»

Такая формулировка не сводит разговор к оправданию за-
нятостью и не обещает невозможного. Она возвращает вы-
бор тому, кто определяет приоритеты.

Если срок сформулирован расплывчато
Фраза «нужно к концу недели» не всегда является сроком.

Непонятно, требуется ли черновик, финальная версия, от-
правка или только подготовка материалов. Прежде чем на-
значать дату, нужно уточнить результат и момент, к которо-



 
 
 

му он должен быть готов.
Подойдёт такой скрипт:
«Задачу зафиксировал. Уточните, пожалуйста: к пятнице

нужен черновик или финальный файл? К какому времени и
кому его отправить?»

Если ответа пока нет, запись переводится в ожидание, а не
получает случайную дату. В неё можно добавить контроль-
ный шаг: «Проверить уточнение в среду». После ответа за-
дача либо получает настоящий срок, либо остаётся в списке
действий.

Еженедельная очистка
Единый вход не освобождает от пересмотра. Он делает пе-

ресмотр коротким и предсказуемым. Без регулярной очист-
ки даже хорошая система начинает накапливать устаревшие
записи.

Еженедельный цикл может занимать от 30 до 45 минут.
Лучше проводить его в один и тот же период, когда можно
спокойно закрыть входящие источники. Цель не в том, что-
бы создать идеальную систему, а в том, чтобы вернуть её в
соответствие с реальностью.

Сначала соберите новые обязательства из всех мест: по-
чты, чатов, заметок после встреч, бумажных записей, кален-
даря и памяти. Это единственный момент, когда память ис-
пользуется как источник проверки, а не как основное храни-
лище. Всё, что всплыло, переносится во входящие.

Затем удалите повторы. Если одна задача записана в по-



 
 
 

чте, блокноте и списке, оставьте одну основную запись. Ис-
ходные материалы можно связать с ней, но держать три ко-
пии одного обязательства не нужно.

После этого каждая запись проходит короткий разбор.
Нужен ли здесь вообще результат? Если да, как он выглядит?
Что является следующим физическим действием? Кто отве-
чает за него? Есть ли настоящий срок? Зависит ли следую-
щий шаг от другого человека? Ответы определяют место за-
писи.

На следующем проходе проверьте ожидания. У каждо-
го из них должны быть указаны тот, от кого вы ждёте дей-
ствия, дата запроса и дата собственной проверки. Если во-
прос уже решён, запись закрывается. Если прежний испол-
нитель больше не отвечает за результат, обязательство нуж-
но передать, отменить или заново согласовать, а не оставлять
в списке под старым именем.

Затем проверьте календарь. Сверьте сроки с проектами и
действиями. Если в календаре стоит дата, но нет понятного
результата, запись нужно уточнить или удалить. Если у про-
екта есть настоящий срок, должен быть виден ближайший
шаг, который позволяет к нему прийти.

В конце выберите активный слой на ближайший рабочий
период. Не нужно назначать себе всё сразу. Достаточно опре-
делить, какие действия действительно доступны, какие про-
екты требуют движения и какие обязательства нужно защи-
тить от случайного вытеснения.



 
 
 

Есть и короткие формулировки, которые помогают не
принимать новые обещания автоматически.

При поступлении новой просьбы:
«Задачу зафиксировал. Сначала уточню результат и срок,

затем подтвержу, когда смогу её взять».
При конфликте сроков:
«Сейчас у меня в работе такие результаты: [перечень]. Но-

вую задачу могу выполнить к [дата], если перенесём [другая
задача]. Какой порядок выбрать?»

При передаче ответственности:
«Чтобы закрыть вопрос, нужен следующий шаг с вашей

стороны: [действие]. После него я выполню [свой шаг]. Под-
твердите, пожалуйста, кто берёт эту часть и к какой дате».

При отказе от устаревшего обязательства:
«Эта задача больше не поддерживает текущий результат

и не имеет подтверждённого срока. Предлагаю её отменить.
Если необходимость вернётся, заведём её заново с понятным
результатом».

Такие формулировки полезны тем, что превращают внут-
реннюю путаницу в видимое решение. Список не должен
молча хранить обещания, условия которых изменились.

Почему система не должна требовать постоянного
ухода

Планирование легко превращается в отдельную работу.
Появляются десятки меток, уровни важности, цветовые ко-
ды, сложные фильтры, отдельные страницы для каждого ти-



 
 
 

па задач и привычка часами настраивать вид списка. В ре-
зультате человек обслуживает систему вместо того, чтобы
принимать решения.

Надёжность создают не красота и количество функций, а
несколько устойчивых правил.

Новая задача всегда попадает в одно место.
У каждой активной записи понятен тип: проект, действие,

ожидание или справочная информация.
Дата появляется только у реального срока, события, кон-

трольной точки или заранее выбранного рабочего блока.
У каждого активного проекта есть один ближайший шаг.
Список ближайших действий ограничен объёмом, кото-

рый можно увидеть и пересмотреть без напряжения.
Раз в неделю записи очищаются, объединяются, уточня-

ются, отменяются или переводятся в ожидание.
Если система требует больше времени, чем экономит, её

нужно упростить. Уберите лишние поля, оставьте одну фор-
мулировку результата, один следующий шаг и один признак
срока. Не создавайте отдельную задачу «обслужить список».
Обновление должно быть встроено в еженедельный обзор, а
фиксация — в обычную реакцию на новую просьбу.

Собрать такую систему можно за один рабочий сеанс. Вы-
берите единый вход. Перенесите туда все незавершённые за-
писи из почты, чатов, заметок и памяти. Затем разберите
первые пятнадцать: превратите туманные формулировки в
действия или проекты, отделите ожидания от личной рабо-



 
 
 

ты, уберите справочные материалы из списка обязательств
и удалите ложные даты. После этого назначьте время еже-
недельной очистки и проверьте, что новый запрос теперь не
остаётся в исходном канале без записи во входящих.

Список, которому можно доверять, не обещает, что дел
станет мало. Он делает другое: показывает, какие обязатель-
ства существуют, где находится следующий шаг, кто должен
действовать и какая дата действительно имеет последствия.
Благодаря этому внимание больше не тратится на восстанов-
ление собственной памяти. Оно освобождается для выпол-
нения того, что уже признано главным.

После очистки системы следующий вопрос возникает
неизбежно: сколько задач можно поместить в конкретную
неделю, если в ней есть встречи, дорога, текущая работа,
непредвиденные запросы и обычная усталость. На него от-
вечает не более длинный список, а расчёт реальной вмести-
мости недели.



 
 
 

 
Неделя, рассчитанная

на реальность
 

В воскресенье вечером календарь может выглядеть как
доказательство собранности. В понедельник с девяти утра до
девяти вечера стоят рабочие блоки, встречи, ответы на пись-
ма, тренировка, бытовые дела и время на проект, который
давно откладывался. Между событиями нет ни одного сво-
бодного промежутка: каждая клетка обещает полезное при-
менение.

Во вторник утром одна встреча задерживается на два-
дцать минут. Следующая задача, как выясняется, требует
не двадцати минут, указанных в календаре, а целого часа:
нужно открыть материалы, найти последнюю версию файла,
уточнить исходные данные и только потом приступить. До-
рога занимает больше обычного, ребёнку требуется допол-
нительное внимание, а после обеда приходит срочный за-
прос. К вечеру идеальный календарь превращается в длин-
ную очередь невыполненных обещаний.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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