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Марк Тьюрин
Удаленная работа с умом: Настройте ритм,

коммуникацию и границы рабочего дня
 

Удалёнка — не свобода по умолчанию
 

В 8:40 ноутбук уже открыт, кофе ещё горячий, и план кажется вполне ясным: закончить
расчёт, отправить его на согласование и спокойно перейти к следующей задаче. Через двадцать
минут в почте уже три новых письма, в рабочем чате спрашивают о сроке, стиральная машина
ждёт запуска, а расчёт всё ещё открыт на прежней вкладке. День начался вовремя. Работа —
пока нет.

Удалённая работа и правда даёт свободу: можно выбрать место, а иногда и сдвинуть рабо-
чие часы. Но свобода места не отменяет ограничений самого процесса. Сроки, договорённости,
зависимость от коллег, домашние обязанности и способность удерживать внимание никуда не
исчезают. Если не понять, как всё это складывается в конкретный день, легко решить, что дело
в недостатке дисциплины. Но сначала стоит разобраться, как устроен этот день.

Утро: план, который уже начал меняться
Представим обычный рабочий вторник специалиста, который умеет отвечать за резуль-

тат и не хочет подводить команду. Он собирается начать с задачи, требующей сосредоточен-
ности, но сперва открывает почту — «на всякий случай». В письме просят подтвердить срок
по проекту. В чате коллега уточняет, кто подготовит данные для общей встречи. Специалист
отвечает обоим, заглядывает в календарь, чтобы проверить дату, и замечает встречу, к которой
ещё не собрал материалы.

Каждое действие по отдельности разумно. Срок лучше подтвердить, коллегу — не остав-
лять без ответа, к встрече — подготовиться. Сбой возникает не из-за одного неверного реше-
ния, а из-за цепочки небольших дел, которые незаметно меняют порядок дня. Основная задача
отодвигается, а её место занимают дела, громче напоминающие о себе.

Когда человек работает в одном помещении с коллегами, часть границ задаёт само про-
странство: дорога, начало совещания, общий обед, уход из офиса. Дома эти сигналы могут
исчезнуть. Но освободившееся время само собой не превращается в часы для глубокой работы.
Его быстро занимают сообщения, бытовые просьбы и ожидание, что раз специалист дома, его
можно попросить об услуге или сразу получить ответ.

Удалённая работа не делает человека доступным круглосуточно, но и не устанавливает
границы за него. Часть решений теперь остаётся самому сотруднику и команде. Если не прого-
ворить рабочие часы, срочность и сроки ответа, каждый начинает угадывать правила по пове-
дению остальных.

Карта одного дня
Чтобы понять, где день теряет форму, не нужно сразу менять режим или вводить десятки

правил. Для начала достаточно понаблюдать. Возьмите обычный день, а не самый удачный и
не самый трудный. Разделите его на отрезки по 30–60 минут и для каждого отметьте четыре
вещи: основную задачу, переключения, незапланированные обязанности и уровень энергии.
Энергию можно оценивать по простой шкале от 1 до 5: от «почти не могу сосредоточиться»
до «работаю устойчиво».

Ниже — не образец идеального расписания, а пример того, что может обнаружиться при
наблюдении. Время и оценки условны: важна не точность до минуты, а связи между событи-
ями.
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8:30–9:00. Специалист собирался выбрать первый шаг по аналитической задаче, но про-
верил почту и календарь, ответил на вопрос о сроке, а затем запустил стирку. Основная задача
так и не началась. Энергия: 4 из 5.

9:00–10:00. Пора было готовить расчёт, но работа то и дело прерывалась сообщениями
о статусе соседней задачи. Специалист дважды возвращался к переписке за уточнениями и
между ответами пытался продолжить расчёт. Домашних дел не было. Энергия снизилась с 4
до 3.

10:00–11:00. На расчёт отвели целый час, однако в середине отрезка появилась короткая
встреча по проекту и просьба подготовить для неё дополнительные данные. После встречи
пришлось отправить участникам договорённости. Сам разговор занял меньше времени, чем
подготовка и последующие уточнения. Энергия: 3 из 5.

11:00–12:00. Специалист вернулся к расчёту, но прежде собрал данные для встречи и
отправил их участникам. Когда он снова открыл файл, выяснилось, что после утреннего обсуж-
дения изменились исходные цифры. Несколько строк пришлось проверить заново. Энергия:
2–3 из 5.

12:00–13:00. Обед и короткая прогулка должны были стать перерывом. Но специалист ел
у ноутбука и, пока разогревалась еда, ответил на два сообщения. Потом задержался за рабочим
столом и не заметил, как почти закончился обеденный перерыв. Энергия: 2 из 5.

13:00–15:00. Расчёт нужно было закончить и отправить на согласование. В середине
отрезка руководитель попросил быстро сообщить статус, а коллега — посмотреть документ.
Ответив обоим, специалист обнаружил, что потерял нить расчётов, и начал перепроверять уже
сделанное. Энергия снизилась с 3 до 2.

15:00–17:00. Пора было собирать итоговую версию, но нужно было выбирать между рас-
чётом и сообщениями о других задачах. Одно уточнение заставило исправить часть документа;
другое оказалось неважным до конца дня. Энергия: 2 из 5.

17:00–18:00. Специалист хотел закончить работу и подвести итоги. Расчёт ушёл позже
ожидаемого. Затем он написал коллегам, что успел сделать и что осталось, и ответил на новые
вопросы. Рабочий день формально завершился, но отдельные задачи всё ещё крутились в
голове. Энергия: 1–2 из 5.

Такая запись показывает: задача могла быть вполне посильной и хорошо спланирован-
ной. Её время растаяло между уточнениями, встречей, координацией и возвращением к нача-
тому. Специалист весь день был занят — и именно поэтому вечером бывает трудно объяснить
усталость. Ощущение загруженности есть, а крупных завершённых дел меньше, чем ожида-
лось.

Во время наблюдения не нужно фиксировать каждое движение и превращать день в отчёт
о собственной продуктивности. Достаточно записывать рабочие отрезки и заметные переклю-
чения. Если ответ на сообщение занял две минуты, а потом пришлось заново разбираться в
расчёте, отметьте и ответ, и возвращение к задаче. Если кухонная просьба прервала разговор с
коллегой, запишите её как незапланированное дело. Цель — не выставить себе оценку, а уви-
деть, как устроена работа.

Где именно теряется день
У прерывания есть видимая цена: время на сам ответ, звонок или домашнее дело. Есть

и менее заметная — приходится вспоминать, на чём остановился, восстанавливать ход мысли,
проверять, не упущена ли важная деталь. На это уходит разное время, поэтому универсаль-
ного числа нет. Зато последствия хорошо заметны: приходится перечитывать документ, снова
открывать исходные данные или перепроверять уже сделанное.

Не всякое переключение вредно. Иногда новая информация действительно меняет при-
оритеты, а короткая консультация экономит команде несколько часов. Важно не исключить все
прерывания, а отличить необходимую координацию от случайного дробления дня. У необхо-



М.  Тьюрин.  «Удаленная работа с умом: Настройте ритм, коммуникацию и границы рабочего дня»

7

димой координации есть причина и ожидаемый результат. Случайное переключение нередко
происходит лишь потому, что сообщение появилось на экране.

Полезно отмечать не только само переключение, но и его источник. Например: «ответил
на вопрос руководителя», «сам открыл почту между задачами», «прервал работу из-за звонка
курьера», «перешёл к обсуждению, но решения не приняли». Через несколько дней начнут
повторяться одни и те же причины. Тогда проблема перестанет выглядеть как общий хаос и
получит конкретное название.

Невидимая работа
В распределённой команде часть работы легко не заметить, потому что она не всегда даёт

отдельный результат. Это координация: уточнить, какая версия документа актуальна, передать
контекст, напомнить о сроке, записать решение встречи, выяснить, кто отвечает за следующий
шаг. Такая работа необходима, но, если её не учитывать, она будто бы бесплатно отнимает
время у основной задачи.

Предположим, специалисту нужно согласовать срок и ответственность по проекту. В
календаре стоит задача «подготовить план». Но прежде чем написать план, нужно получить
данные от коллеги, выяснить, какое решение уже принято, узнать, кто утверждает итоговый
срок, и договориться о формате результата. Если эти шаги нигде не обозначены, каждый
кажется мелким отвлечением. Между тем именно они делают задачу выполнимой.

Невидимую работу можно сделать заметнее: записывать не только итоговую задачу, но и
то, от чего она зависит. Не просто «подготовить план», а «получить данные», «согласовать вла-
дельца срока», «собрать черновик», «отправить на утверждение». Тогда становится понятно,
почему задача не помещается в свободное окно между встречами и сообщениями. Это не
оправдание задержки, а более точное описание работы.

Есть и другой источник занятости: человек сам поддерживает постоянную доступность,
хотя команда прямо этого не требовала. Перед началом задачи он проверяет чат, отвечает
сразу, чтобы не показаться медленным, а важную работу откладывает до тех пор, пока «не
освободится». Но входящие сообщения не заканчиваются, а быстрый ответ не всегда помогает
делу. Иногда он лишь закрепляет ожидание, что и в следующий раз ответ будет немедленным.

Три источника сбоя
Прежде чем менять привычки, полезно различить три источника помех: организацию

работы, личные автоматические действия и домашние условия. В одном дне они могут соче-
таться, но решения для них будут разными.

Организационный сбой возникает, когда неясны приоритеты, сроки, ответственные за
задачи или правила срочности. Например, руководитель просит «посмотреть сегодня», а
сотрудник не понимает, означает ли это «до обеда», «до конца рабочего дня» или «когда будет
возможность». Команда ставит встречи в середину всех свободных интервалов, но не учиты-
вает время на подготовку и фиксацию решений. В таком случае недостаточно просто закрыть
чат и сосредоточиться: сначала нужно уточнить договорённости.

Личный автоматизм — действие, которое человек запускает сам, иногда даже не успев
спросить себя, действительно ли оно нужно. Открыть почту перед сложной задачей, проверять
сообщения после каждого абзаца, переключиться на мелкое поручение, потому что его проще
завершить, — знакомые примеры. Это не значит, что человеку не хватает силы воли. Такие
действия могут помогать справляться с неопределённостью: письмо обещает быстрый ответ и
ощущение завершённости, тогда как большая задача требует усилий и пока не даёт заметного
результата.

Домашние условия — это не только вопрос организации рабочего места. Возможно,
стол стоит в комнате, где одновременно идёт семейная жизнь; кто-то из близких нуждается в
помощи; в доме шумно или регулярно приходят доставки. Бесполезно делать вид, будто среда
не влияет на работу. Лучше выяснить, какие помехи предсказуемы, а какие требуют отдельной
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договорённости. Если каждый день с 16 до 17 нужно забирать ребёнка, это не внезапный сбой,
а условие, которое следует учитывать при планировании.

Разделение источников помогает не выбрать неверное решение. Если задача зависит от
ответа коллеги, более строгое расписание не ускорит работу. Если сотрудник по привычке
открывает чат каждые пять минут, необязательно проводить совещание о цифровой политике
всей компании. Если мешают регулярные бытовые дела, время для сосредоточенной работы
лучше выбрать тогда, когда дома тише, а не тогда, когда этот отрезок красивее смотрится в
календаре.

Ожидания, которые никто не произносил
В распределённой команде молчание легко принять за согласие. Один руководитель счи-

тает, что на сообщение в рабочем чате можно ответить до конца дня. Сотрудник уверен, что
быстро отвечать — часть хорошей работы. Руководитель видит, что сотрудник обычно реаги-
рует сразу, и делает вывод, что такой способ взаимодействия всех устраивает. Ни у кого нет
плохого намерения, но негласное предположение постепенно становится правилом.

Быстрый ответ сам по себе не доказывает вовлечённость. Он говорит только о скорости
реакции. Для результата важнее другое: понятны ли следующий шаг и срок, знает ли команда
о риске задержки, может ли каждый выполнить свою часть работы. Иногда полезнее получить
сообщение «увидел, вернусь с ответом до 15:00», чем мгновенный, но неполный ответ, после
которого вопрос всё равно остаётся открытым.

Согласовывать стоит не абстрактное «уважение к границам», а конкретные рабочие ожи-
дания. В какие часы команда обычно на связи? Сколько времени может занять ответ на обыч-
ный вопрос? Что действительно требует немедленной реакции? Как сообщать о блокере? Где
фиксировать срок и ответственного? Правила могут различаться в разных командах и ролях.
Важно не объявить универсальный стандарт, а сделать договорённость явной.

В разговоре с руководителем можно спокойно сказать:
«Чтобы закончить расчёт к завтрашнему утру, мне нужен непрерывный отрезок сегодня

до 11:30. Предлагаю обычные вопросы из чата разбирать после него. Если появится задача,
которая действительно не может ждать, отметьте её отдельно — я переключусь и пересогласую
срок по расчёту».

Это не требование игнорировать команду, а объяснение последствий и предложение
определить приоритет. Если руководитель ждёт быстрых ответов, полезно уточнить, какие
именно ситуации он считает срочными:

«Хочу согласовать правило: на обычные сообщения я отвечаю в течение рабочего дня, а
если вопрос блокирует работу коллег, лучше позвонить или написать с пометкой о сроке. Вам
подходит такой порядок?»

Формулировка должна соответствовать реальным условиям. Если сотрудник отвечает за
оперативную работу с клиентами, длинные периоды недоступности могут быть неприемлемы.
Если же большинство вопросов не требует немедленного решения, можно договориться о вре-
мени проверки сообщений. Принцип прост: если ответ действительно блокирует работу дру-
гих, нужны согласованный канал и быстрый способ эскалации; если нет, постоянные прерыва-
ния необязательны.

Договорённости стоит проверять на конкретной задаче. Например, при согласовании
сроков и ответственности команда может зафиксировать, кто готовит черновик, кто проверяет
данные, кто утверждает итог, когда ожидается каждый шаг и кому сообщать о риске задержки.
Тогда будет меньше сообщений «как дела?» и необходимости постоянно доказывать своё при-
сутствие. Видимый ход работы избавляет от части тревожных проверок.

Ответственность без тотального контроля
Разговор о границах иногда звучит так, будто каждому нужно самостоятельно защититься

от всех входящих. Но личная ответственность — не обязанность в одиночку исправлять орга-
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низацию труда. Сотрудник отвечает за договорённости, качество работы и своевременное пре-
дупреждение о риске. Руководитель и команда — за ясность задач, реалистичные сроки и пра-
вила взаимодействия.

Тотальный самоконтроль проблему не решает. Можно расписать день по минутам, запре-
тить себе отвлекаться и каждый вечер обнаруживать, что всё пошло не так. Тогда расписание
превращается в ещё один повод обвинять себя. Надёжнее опираться не на идеальный сценарий,
а на несколько ориентиров: что должно быть завершено, когда нужен период без встреч, в какое
время будут разобраны обычные сообщения и как сообщить, если приоритеты изменились.

Сбой не всегда можно предотвратить, но его последствия можно сделать понятными.
Если запрос руководителя отодвигает главную задачу, лучше сказать об этом сразу: «Могу
переключиться на новый запрос сейчас. Тогда расчёт отправлю завтра до 10:00 вместо сего-
дняшнего дня. Подтвердите, пожалуйста, что сейчас важнее именно этот запрос». Так выбор
возвращается к тому, кто распределяет работу, и сотрудник не остаётся один на один с двумя
взаимоисключающими ожиданиями.

Если планы меняет домашнее обстоятельство, достаточно сообщить то, что нужно для
координации, — не превращая объяснение в оправдание: «С 16 до 17 меня не будет на связи
по личному делу. Черновик отправлю до 15:30, а вопросы разберу после 17:00». Обещание
должно быть выполнимым и согласованным с ролью. Граница — не заявление о том, что чужие
задачи не важны, а ясность в том, когда и как работа будет сделана.

Что записать, чтобы увидеть повтор
Карту дня полезно вести два-три обычных рабочих дня. Одного может не хватить: вдруг

выпадет встреча на весь день или редкая срочная задача. Не выбирайте только дни, когда всё
получилось. Наблюдение особенно полезно именно в обычных несовершенствах.

Запись может быть короткой:
Время: 9:00–10:00.

Главная задача: подготовить черновик отчёта.

Переключения: два ответа в чате, проверка календаря.

Незапланированное: просьба коллеги уточнить данные.

Энергия: 4 в начале, 3 в конце.

Что осталось незавершённым: черновик не начат, данные собраны частично.
В следующем блоке отметьте, что помогло продолжить работу или что снова её прервало.

Не нужно вычислять «процент продуктивности». Важнее заметить повторения: например, пер-
вый час каждый день уходит на почту; после встреч не остаётся времени зафиксировать реше-
ния; домашние дела сгущаются вокруг обеда; вопросы о сроках возникают, потому что статус
нигде не обновляется.

На третий день перечитайте записи и выберите один повторяющийся сбой. Оцените его
по трём признакам: как часто он возникает, насколько мешает важной работе и можете ли вы
повлиять на него, не перестраивая всю систему. С почтой можно поэкспериментировать само-
стоятельно. Непонятные приоритеты требуют разговора с руководителем. Шум в определён-
ные часы может потребовать договорённости с домашними или переноса сложной задачи на
другое время.

Не пытайтесь менять всё сразу. Если вы заметили поздние сообщения, неясные встречи,
постоянную почту и бытовые перерывы, попытка исправить всё за один понедельник почти
наверняка превратится в ещё один план, которому негде поместиться. Выберите одну точку.
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Например, три дня не открывайте почту до окончания первого рабочего блока; договоритесь,
что срочные запросы будут обозначать отдельно; фиксируйте итоги встречи сразу, а не надей-
тесь восстановить их между сообщениями.

Изменение должно быть небольшим и проверяемым. Не «стать собраннее», а «с поне-
дельника по среду проверять обычные сообщения в 10:30 и 14:30, если ничто не блокирует
работу коллег». Не «лучше планировать», а «перед встречей уточнять, кто принимает реше-
ние и когда нужен результат». Через несколько дней сравните записи: завершилось ли больше
работы, стало ли реже приходиться возвращаться к ней, уменьшилось ли число неожиданно-
стей? Если нет, измените гипотезу, а не обвиняйте себя.

Первое полезное изменение часто начинается не с нового правила, а с точного названия
проблемы. «Я плохо работаю дома» — слишком широкое и несправедливое заключение. «Каж-
дое утро я отвечаю на сообщения, прежде чем выбрать главную задачу» — наблюдение, кото-
рое можно проверить на практике. «Команда постоянно дёргает меня» уступает место более
ясному: «Коллеги не знают, когда я отвечу и где увидят срок». Такая точность не устраняет
все сложности, зато помогает выбрать действие, которое касается самой причины.

Гибкость удалённой работы становится полезной, когда у неё есть опоры: понятные дого-
ворённости, видимые приоритеты и реалистичное представление о собственных условиях. Для
этого не нужно превращать жизнь в расписание по минутам. Достаточно сначала увидеть, где
именно день теряет время, внимание и силы, а затем проверить одно небольшое изменение.

В следующей главе мы перейдём от наблюдения к устройству рабочего дня: поговорим о
том, как распределять задачи и встречи, если офисные часы больше не задают готовый ритм.
Вместо того чтобы копировать привычный график, будем искать карту дня, которая учитывает
сосредоточенную работу, координацию и реальные ограничения.



М.  Тьюрин.  «Удаленная работа с умом: Настройте ритм, коммуникацию и границы рабочего дня»

11

 
Карта дня без офисных часов

 
На бумаге рабочий день часто выглядит убедительнее, чем на деле: с девяти до одинна-

дцати — сосредоточенная работа, затем встречи, после обеда — ещё один большой блок задач.
Удалённая работа даёт свободу выбирать место, но не устанавливает границы. Если вы уже
заметили повторяющийся источник потерь, следующий шаг — не требовать от себя большей
дисциплины, а разобраться, как день устроен на самом деле.

Надёжнее всего увидеть его ритм, если на пять рабочих дней отложить идеальное распи-
сание и вести короткие наблюдения. Не для того, чтобы оценить себя, а чтобы понять, когда в
действительности находятся окна для работы, общения и восстановления.

День, который существует только в календаре
Пустое место в календаре легко принять за свободное время. В него ставят задачу на

два часа — и к вечеру удивляются, что она всё ещё не закончена. Между тем этот отрезок
мог включать доставку, короткий звонок, домашнее дело, ответы на сообщения и несколько
переключений между ними. Каждое отняло немного времени, но ни одно не попало на карту
дня.

Планирование по воображаемому идеальному графику создаёт ловушку: человек срав-
нивает реальность с картинкой, в которой не бывает внезапных просьб, усталости и задержек.
Если план не сработал, легко решить: «Я плохо организован». Но причина может быть дру-
гой: на сосредоточенную задачу отвели время, которое регулярно занимают обязательства, или
поставили сложную работу на часы, когда энергии уже меньше.

Карта дня помогает отделить факты от ожиданий. Она не должна превращаться в поми-
нутный дневник. Достаточно отмечать крупные отрезки и то, что влияет на выполнение задач:
жёсткие обязательства, тип работы, уровень энергии, прерывания и фактическую длитель-
ность.

Пять дней наблюдений — не испытание и не обещание найти универсальный режим. Это
короткая проверка гипотез. Возможно, выяснится, что сосредоточенная работа лучше идёт
утром. А может, утро занято семейными делами, и ясное окно появляется ближе к полудню.
Сам по себе ни один вариант не лучше другого.

Как записывать день, не превращая его в проект
Для наблюдений подойдёт бумажный лист, заметка или календарь. Выберите то, что

легко открыть в течение дня. Не записывайте каждое сообщение и каждую минуту — отме-
чайте смену значимых режимов: начало и конец встречи, переход к задаче, семейное обязатель-
ство, заметное прерывание, паузу. Обычно достаточно интервалов от получаса до часа. Если
день сильно дробится, фиксируйте короткие эпизоды только тогда, когда без них не понять,
куда уходит время.

В каждой записи нужны пять видов сведений.
Обязательства — встреча, время ухода за ребёнком, регулярный звонок, визит специа-

листа, поездка по делам, начало или окончание смены. Разделяйте то, что нельзя перенести,
и то, что можно сдвинуть.

Тип работы — сосредоточенная задача, общение, административные дела, обучение,
бытовые занятия, восстановление. Не называйте всё «работой»: подготовка отчёта и ответы на
входящие сообщения по-разному нагружают внимание.

Энергия — простая личная шкала от одного до пяти. Например, один означает, что
трудно удерживать внимание, три — что работать можно, пять — что легко поддерживать
ясность и темп. Это не оценка качества работы и не медицинский показатель. Важно лишь
пользоваться одной и той же шкалой все пять дней.
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Прерывания и переключения — что помешало продолжить задачу и откуда возникло
переключение. Отмечайте и внешние причины — звонок, просьбу коллеги, домашнюю ситуа-
цию, — и собственные: проверку сообщений, переход к другой задаче, поиск материалов.

Фактическое время — сколько задача заняла на деле и когда удалось её выполнить. Если
на неё выделили час, а в итоге набралось сорок минут работы в течение полутора часов, запи-
шите оба показателя: рабочее время и прошедшее время. Они отвечают на разные вопросы.

Чтобы наблюдения не отнимали много сил, можно делать три короткие отметки в день:
утром — записать обязательства и первоначальный уровень энергии, в середине дня — отме-
тить, что изменилось, вечером — подвести итог. По ходу дня фиксируйте только заметные
отклонения. Не нужно восстанавливать вечером каждую минуту по памяти: карта полезна не
абсолютной точностью, а повторяемостью наблюдений.

Пять дней против расписания из головы
В первый день ничего специально не перестраивайте. Запишите, как обычно началось

утро, что заняло фиксированное время, где возникли переключения. Ваша цель — получить
исходную картину, а не показать, как хорошо может идти работа в идеальных условиях.

На второй день присмотритесь к домашним ограничениям. Плановое дело стоит отме-
тить как обязательство, а не как случайную помеху. Если каждый день с половины третьего до
трёх нужно приготовить еду или встретить ребёнка, это часть устройства недели. Прерывание
— то, что неожиданно нарушило план; регулярная обязанность — условие, вокруг которого
этот план следует строить.

В третий день отметьте командные пересечения: встречи, время, когда коллеги обычно
ждут ответа, срочные согласования. Различайте необходимость быть доступным и реальную
потребность в синхронной работе. Если вопрос можно решить письменно, он не всегда требует
немедленного созвона.

В четвёртый день сравните плановую и фактическую длительность двух-трёх задач. Не
пытайтесь измерить всё: выберите то, что регулярно переносится или занимает больше ожида-
емого. Заодно оцените цену переключений: удалось ли вернуться к задаче сразу после корот-
кого обращения или понадобилось время, чтобы снова войти в неё.

В пятый день не устраивайте себе контрольную работу. Сведите записи вместе и поищите
повторы. Один день может оказаться необычным из-за срочной задачи или плохого самочув-
ствия. Повторяющийся сигнал полезнее случайного эпизода, но и пяти дней достаточно лишь
для рабочей гипотезы. Если неделя пришлась на запуск проекта, отчётный период или семей-
ные перемены, карту стоит составить ещё раз — в более обычную неделю.

Для разбора возьмём условную рабочую ситуацию: специалист выполняет аналитические
задачи, ежедневно пересекается с командой в середине дня и несколько раз в неделю дол-
жен быть дома к определённому времени. Это не образец продуктивности, а пример того, как
отдельные записи складываются в общую картину.

В понедельник у специалиста командная встреча в 12:00 и домашнее обязательство в
16:00. Анализ он начал в 9:00 и закончил в 10:30: чистого рабочего времени набралось 72
минуты. Утром энергия была на уровне 4 из 5, после 14:00 снизилась до 2. Во время анализа
его один раз отвлекли, а после встречи он дважды переключался на сообщения и занялся пере-
пиской.

Во вторник семейное дело заняло время с 8:30 до 9:30, а на 12:00 было запланировано
командное окно. Анализ с 10:00 до 11:30 потребовал 75 минут работы; после полудня шли
встречи и согласования. Утром энергия держалась на уровне 3–4, к 15:00 снизилась до 2. До
встречи произошло два коротких отвлечения.

В среду командная встреча началась в 12:30, а вечер не был занят рабочими обязатель-
ствами. Анализ с 8:30 до 10:30 занял 104 минуты, после встречи специалист перешёл к адми-
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нистративным задачам. Утром энергия была на уровне 4–5, после обеда — 3. Он несколько
раз проверял сообщения, а ещё получил одну неотложную просьбу.

В четверг внешний звонок был назначен на 10:30, а в 16:00 нужно было заняться домаш-
ним делом. Анализ с 9:00 до 10:00 потребовал 52 минуты; затем прошли звонок и подготовка
материалов. Утром энергия составляла 3–4, после 14:00 упала до 2. Вокруг звонка произошло
четыре переключения.

В пятницу команда подводила итоги в 12:00. Отчёт с 9:30 до 11:00 занял 70 минут, после
встречи специалист занимался планированием и перепиской. Утром энергия была на уровне
4, к середине дня снизилась до 3, позднее — до 2. Два раза обратились коллеги, ещё одно
незапланированное дело возникло дома.

В этой карте не стоит искать доказательство того, что все люди лучше работают по утрам.
Она показывает более узкую и полезную закономерность: в данной ситуации несколько раз
повторился доступный утренний отрезок, а после обеда энергия чаще снижалась. При этом
среда отличалась от понедельника: непрерывного времени оказалось больше, и аналитическая
работа заняла дольше. Значит, результат зависит не только от времени суток, но и от того,
насколько задачу удаётся защитить от переключений.

Важна и разница между фактическим временем работы и временем, которое прошло с
начала задачи до её завершения. В понедельник на анализ ушло 72 минуты, хотя сам интервал
занял полтора часа. Остаток нельзя автоматически считать потерянным: он мог понадобиться
на подготовку материалов, паузу после отвлечения или возвращение в контекст. Но это важный
сигнал для планирования. Если такая задача регулярно занимает около полутора часов, кален-
дарного слота ровно на час не хватит, даже если чистого рабочего времени обычно меньше.

Как читать повторяющиеся сигналы
Первый сигнал — устойчивое окно для определённого типа задач. Для одних это раннее

утро, когда приходит меньше сообщений. Для других — время после школьных занятий или
поздний вечер, когда дом затихает. Важно не то, когда вы однажды почувствовали прилив
сил, а сочетание нескольких условий: в какое время энергия обычно на приемлемом уровне,
насколько вероятны прерывания, удаётся ли удерживать внимание и подходит ли этот отрезок
для конкретной задачи.

Соотносите энергию с видом работы. Уровня 3 может хватить на ответы, проверку доку-
ментов или планирование, но не на сложный анализ. Бывает и наоборот: после встречи человек
устал от общения, но всё ещё способен спокойно разбирать рутинные задачи. Поэтому запись
«после обеда энергия падает» слишком общая. Точнее будет так: «После трёх встреч подряд
трудно писать, но получается разбирать готовые материалы».

Второй сигнал — повторяющиеся узкие места. Если сосредоточенную работу каждый
день прерывают входящие, дело может быть не в слабой концентрации. Возможно, команда
привыкла считать вас постоянно доступным, уведомления включены для всех каналов или
важные вопросы не отделены от тех, что могут подождать. Если часовая задача регулярно рас-
тягивается на два, проверьте не только собственную скорость, но и число передач контекста,
ожидание данных, необходимость согласований.

Разделяйте внешние переключения и те, которые возникают по вашей инициативе.
Внешнее прерывание иногда можно перенести, договориться о канале для срочных вопросов
или обозначить время ответа. Собственное переключение может говорить о том, что следую-
щий шаг неясен, задача слишком велика или вы привыкли проверять сообщения при малейшей
паузе. Эти причины требуют разных решений. Если записать их одной строкой «отвлёкся»,
карта не подскажет, что менять.

Третий сигнал — обязательства, которые кажутся гибкими, пока не попадают в кален-
дарь. Уход за близким, доставка, регулярное бытовое дело или поездка по делам — не пустое
место между рабочими задачами. Если это повторяется, внесите такие дела в карту как фикси-
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рованное или условно фиксированное время. Иначе план будет строиться на предположении,
что домашняя жизнь исчезает с началом рабочего дня.

Обязательства бывают разной степени жёсткости. Встречу, на которой нужно присут-
ствовать, нельзя перенести без последствий. Покупку продуктов можно назначить на один из
нескольких вечеров. Ожидание мастера требует оставаться дома, но иногда позволяет парал-
лельно заняться делом, которое не требует непрерывного внимания. От этой разницы зависит,
какую работу можно поставить рядом. Не планируйте глубокую задачу на время, когда нужно
быть готовым открыть дверь или ответить на звонок.

Для тех, кто работает посменно или заботится о близком с непредсказуемым расписа-
нием, обычная неделя с понедельника по пятницу может быть неподходящей единицей ана-
лиза. Наблюдайте тогда пять рабочих смен подряд или пять дней, в которые действительно
выполняете работу. Отмечайте не только время начала, но и последовательность нагрузки:
после каких смен легче восстановиться, какие часы заняты обязательствами, где появляется
хотя бы короткий спокойный отрезок. Короткие окна тоже важны, если подобрать для них под-
ходящие задачи. Полтора часа непрерывного внимания нельзя заменить тремя десятиминут-
ными промежутками, но эти промежутки подойдут для проверки данных, сортировки запро-
сов или простых согласований.

Совместная работа команды — отдельное ограничение
У удалённой команды есть общее время, когда участникам удобно пересекаться, но

весь рабочий день не должен превращаться в ожидание сообщений. Запишите обязательные
встречи и отдельно отметьте периоды, когда от вас действительно требуется быстрая реакция.
Затем сопоставьте их с задачами: что нужно делать вместе с коллегами, а что можно выполнить
самостоятельно.

Если команда работает в разных часовых поясах России, не полагайтесь на формулировку
«после обеда». Согласовывая встречу, указывайте время и часовой пояс. Для людей из Москвы
и Владивостока один и тот же рабочий день начинается в существенно разное местное время,
поэтому удобное окно приходится выбирать осознанно. Если оно узкое, лучше отвести его для
решений, которым нужен обмен мнениями, а не для чтения статусов вслух.

От команды можно просить не больше синхронности, а более ясные правила. Например:
«На этой неделе у меня стабильное окно для сосредоточенной работы с 9:00 до 11:00 по мос-
ковскому времени. В командном окне с 12:00 до 14:00 я доступен для согласований. Срочные
вопросы направляйте в согласованный канал, на остальные отвечу после рабочего блока». Так
вы не обещаете быть на связи постоянно и прямо говорите, когда коллеги могут рассчитывать
на ответ.

Для человека, который постоянно поддерживает клиентов, вывод будет иным, чем для
аналитика. Если обращения приходят весь день, длинное окно сосредоточенной работы может
быть недостижимо без дежурств или распределения входящих. Карта покажет, когда запросов
меньше и какие задачи можно выполнять короткими сериями. Не нужно делать вид, что работа
без прерываний возможна, если сама должность заключается в ответах на обращения.

Из наблюдений — в недельный план
После пяти дней не нужно переносить каждый эпизод в расписание следующей недели.

Сначала закрепите то, что нельзя свободно выбирать: встречи с обязательным участием, уход
за близкими, поездки, смены, сроки, которые не сдвинуть. Затем отметьте командные окна,
когда требуется быть на связи. И только после этого размещайте сосредоточенную работу.

Выбирайте для неё интервалы, в которых совпадают доступность и подходящий уровень
энергии. Если ясное окно повторилось несколько раз, защитите его от встреч, которые можно
назначить на другое время. Если оно нестабильно, не ставьте туда единственную задачу с жёст-
ким сроком. Важную работу планируйте на отрезок, где вероятность непрерывности выше, а
менее срочные дела оставляйте для переменных промежутков.
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Рассчитывайте длительность блока по фактическому времени, а не по желаемому. Если
задача обычно требует около полутора часов, не назначайте сразу после неё встречу минута
в минуту. Оставьте запас — его размер подскажет карта: как часто возникали переключения,
сколько времени уходило на подготовку и возвращение к работе, как долго занимали домашние
дела. Резерв не обязательно должен быть одинаковым каждый день. После нескольких встреч
он нужнее, чем в тихий день с устойчивым рабочим окном.

Паузы тоже должны быть частью плана, а не наградой за безупречно выполненный спи-
сок. Если после долгого общения энергия регулярно снижается, оставьте между встречами
время на переход, еду или короткое восстановление. Пауза не обязана быть долгой, чтобы
повлиять на качество следующего отрезка. Она нужна, чтобы расписание не обращалось с
человеком как с механизмом, который мгновенно переключается с одной задачи на другую.

Переменные дела размещайте гибко. К ним относятся ответы, которые можно собрать в
несколько подходов, небольшие поручения и подготовка к следующей неделе. Но гибкость не
означает постоянную доступность: заранее решите, когда именно разберёте эти задачи. Если
весь день держать их в голове, они будут конкурировать за внимание, даже когда вы ими не
занимаетесь.

Удобно мыслить не списком часов, а четырьмя слоями недели. Сначала идут жёсткие
опоры — обязательства и встречи. Затем окна для работы, требующей концентрации. За ними
— время для общения и административных дел. Последними оставьте запас и восстановление.
Порядок важен: если сначала заполнить календарь мелочами, для сложной работы останется
лишь случайный остаток.

План при этом остаётся гипотезой. В конце следующей недели достаточно проверить три
вещи: повторились ли выбранные окна, совпал ли запланированный объём с фактическим, не
вытеснили ли встречи паузы и домашние обязательства. Если что-то не сработало, меняйте не
себя целиком, а конкретный элемент: длительность блока, время встречи, график ответов на
сообщения или резерв на непредвиденное.

Карта не должна доказывать, что можно успевать больше. Она помогает отказаться от
расписания, рассчитанного на человека без семьи, командных пересечений, усталости и быто-
вых дел. Чем яснее реальные ограничения, тем меньше сил уходит на борьбу с ними и тем
проще выбрать рабочий ритм, который выдерживает обычную неделю.

Когда время и энергия нанесены на карту, обнаруживается ещё одно условие: даже удач-
ное окно легко потерять, если дома ничто не обозначает переход к работе. Следующий шаг —
устроить рабочее место так, чтобы оно помогало удерживать выбранный ритм и становилось
ясным договором с собой.
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Рабочее место как договор с собой

 
Расписание помогает выбрать время для работы, но не освобождает стол и не выклю-

чает уведомления. Когда ритм дня уже складывается, важно понять, какие условия помогают
ему держаться, а какие ежедневно отвлекают. Иногда ответ — на расстоянии вытянутой руки:
рядом с первой задачей лежат чашка после завтрака, личный телефон и бумаги, которые ещё
нужно убрать.

Рабочее место часто считают фоном: есть стол — значит, можно работать. Но от среды
зависит, сколько мелких решений придётся принять до начала дела и по ходу дня. Куда поло-
жить документы? Как не пропустить рабочий сигнал и при этом не проверять личные сообще-
ния каждые пять минут? Что делать, если через час за этим же столом нужно будет обедать?
Каждое решение по отдельности кажется пустяком. Но, повторяясь изо дня в день, они отни-
мают силы и размывают границу между работой и личной жизнью.

Рабочая опора — это повторяемое сочетание условий и сигналов, которое помогает
начать работу, удерживать внимание и завершать день. Ею может стать отдельная комната, край
общего стола или собранный комплект для работы вне дома. Цель не в том, чтобы обустроить
идеальный кабинет. Достаточно сделать начало работы предсказуемым, уменьшить заметные
помехи и защитить данные.

Начните не с покупок, а с наблюдения. Несколько рабочих дней подряд отмечайте не каж-
дое отвлечение, а те причины, из-за которых внимание теряется снова и снова: блики на экране,
разговоры рядом, неудобное положение ноутбука, личные уведомления, невозможность оста-
вить документы на месте. Затем разделите их на две группы: что можно изменить сразу и о
чём придётся договориться.

Матрица настройки пространства
Блики на экране или темнота. Попробуйте повернуть стол, изменить направление лампы

или отрегулировать яркость. Если этого недостаточно, возможно, понадобится другое место
или подходящий светильник.

Разговоры рядом. Для несложных задач могут помочь наушники, а сложную работу
можно перенести на более тихое время. Если шум повторяется, договоритесь о часах тишины
и правилах для рабочих звонков.

Личные уведомления. Отключите лишние оповещения и разделите рабочий и личный
режимы устройства. Если сообщения могут быть срочными, уточните, как быстро от вас ждут
ответа и по какому каналу связываются в экстренных случаях.

Документы остаются на виду. После работы убирайте их в папку или закрывающийся
ящик. Если этого места недостаточно, договоритесь о защищённом хранилище.

Оборудование нельзя оставить на столе. Соберите переносной комплект и каждый раз
освобождайте поверхность в одном и том же порядке. Если место нужно постоянно, обсудите,
можно ли закрепить за работой отдельный угол или место для хранения.

Эта матрица нужна не для того, чтобы убедить себя: всё зависит от личной организован-
ности. Если помеху создаёт общий уклад дома, в одиночку её не всегда устранить. Разделение
причин помогает понять, где хватит небольшого изменения, а где нужны договорённости с
близкими или работодателем.

Отдельная комната
Закрывающаяся дверь решает часть задач, но не все. В комнате может быть темно, стол —

слишком высоким, а рабочие уведомления могут звучать вперемешку с личными. Отдельное
помещение позволяет закрепить место за работой, но только при условии, что в нём устроены
базовые условия.

Необходимый минимум
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Рабочая поверхность должна вмещать всё необходимое для повседневных задач, но не
превращаться в место для хранения чего угодно. Расположите экран так, чтобы не приходи-
лось постоянно наклоняться к нему или поворачивать голову. Если вы работаете за ноутбуком,
приподнятый экран поможет меньше сгибать шею. Для набора текста в таком случае удобнее
отдельные клавиатура и мышь. Подставкой может послужить устойчивая вещь, которая уже
есть дома. Покупать специальное оборудование стоит, только если простая настройка не помо-
гает.

Не нужно сидеть неподвижно и «идеально» весь день. Важно, чтобы у стоп была опора и
можно было менять положение, не перестраивая всё рабочее место. Если работа затягивается,
чередуйте сидение и стояние, когда это удобно, и вставайте между задачами. Высокий стол
или специальное кресло могут пригодиться, но не заменят смену позы. При постоянном дис-
комфорте или ограничениях лучше обратиться к профильному специалисту, а не полагаться
на универсальную схему из интернета.

Проверьте освещение в то время суток, когда обычно работаете. Естественный свет удо-
бен, если он не бьёт в глаза и не отражается в экране. Часто достаточно поставить монитор
боком к окну. Настольную лампу направляйте на рабочую поверхность, а не в лицо или на
экран. Если приходится щуриться, выкручивать яркость на максимум или работать в глубокой
тени, стоит изменить освещение — это не вопрос усидчивости.

Закрывайте дверь, если это возможно, но не рассчитывайте только на неё. Домашним
полезно знать, когда закрытая дверь означает «не входить», а когда работу можно прервать.
Лучше заранее договориться о простых правилах: звонки и срочные бытовые вопросы допу-
стимы всегда, обычные просьбы подождут перерыва или завершения рабочего блока. Если
дома есть дети или люди, которым может понадобиться помощь, учитывайте реальные обязан-
ности, а не изображайте полную недоступность.

Что улучшит, но не обязательно
Отдельный монитор, удобное кресло, регулируемая лампа, подставка для ног или тихая

клавиатура могут добавить комфорта. Но покупка оправданна, когда она решает конкретную
проблему. Сначала переставьте экран, поменяйте направление света, уберите со стола лишнее,
проверьте высоту сиденья. Если неудобство останется, выбирайте улучшение именно под него,
а не покупайте оборудование целым комплектом.

Не превращайте комнату в склад рабочих вещей. Оставляйте на поверхности только то,
что нужно для текущей задачи, а документы и расходные материалы храните в одном опреде-
лённом месте. Если в комнату заходят другие люди, убирайте бумаги и устройства так, чтобы
к ним не было свободного доступа. Часто достаточно закрывающегося ящика или папки. Если
же в организации установлены конкретные правила хранения, следуйте им.

Общий стол
На кухне или в комнате, которой пользуются несколько человек, рабочее место появля-

ется лишь на время задачи. Здесь легко попасть в ловушку: пытаться воссоздать кабинет, кото-
рого нет, вместо того чтобы наладить устойчивый порядок сборки и разборки.

Необходимый минимум
Выберите участок стола и обозначьте его небольшим ковриком, папкой, подносом или

компактным набором принадлежностей. Дело не в декоре. Знакомый комплект показывает:
поверхность готова к работе. В конце дня его можно так же легко собрать и убрать, не оставляя
документы рядом с тарелками и домашними бумагами.

В переносной комплект могут войти зарядное устройство, наушники, мышь, блокнот и
всё, что регулярно нужно для работы. Не кладите туда вещи «на всякий случай»: тяжёлая сумка
с редко используемым содержимым сама становится помехой. Понаблюдайте несколько дней
и оставьте только то, без чего приходится прерываться или менять задачу.
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Временное рабочее место настраивают по тем же принципам, что и постоянное, но здесь
особенно важна устойчивость. Экран ноутбука можно приподнять стопкой книг, если она не
шатается. Для набора текста удобнее использовать отдельную клавиатуру. Если её нет, не стоит
добиваться внешне идеальной позы ценой неудобства. Лучше менять положение, делать корот-
кие паузы и, по возможности, выполнять длинные текстовые задачи там, где поверхность под-
ходит лучше.

Общий стол требует договорённостей. Уточните, в какие часы он нужен для работы, когда
можно проводить звонки и куда убрать вещи после завершения блока. Заранее решите, что
делать, если стол срочно понадобится домашним или встреча затянется. Конкретное правило
обычно работает лучше общего пожелания: «до полудня не переставлять ноутбук» яснее, чем
«не мешать работать».

Наушники могут приглушить бытовой шум, но не обеспечат тишину и приватность. Для
конфиденциального звонка нужно место, где посторонние не услышат разговор и не увидят
экран. Если такого места нет, разумнее перенести встречу или договориться о времени, когда
комната будет свободна. Это не вопрос престижа рабочего места, а условие нормального обще-
ния.

Что улучшит, но не обязательно
Складная подставка, компактная лампа, закрывающийся контейнер для документов или

дополнительная клавиатура могут упростить работу. Но покупать всё сразу не нужно. Сначала
выясните, что чаще всего мешает: не хватает света, постоянно приходится искать зарядное
устройство, шумно или невозможно оставить место собранным. Одно точное изменение часто
полезнее целого набора аксессуаров.

Если стол занят в течение дня, не превращайте его освобождение в отдельную боль-
шую задачу. Включите разборку в завершение рабочего дня: уберите документы, отключите
или сложите оборудование, верните поверхность к домашнему использованию. Тогда день не
закончится тем, что вещи просто сдвинули на свободный край.

Работа вне дома
Кафе, библиотека, коворкинг или другое временное место меняют обстановку, но не под-

ходят для любой задачи. У каждого пространства свои ограничения: шум, правила звонков,
качество связи, розетки, близость прохожих. Выбирайте место не по привлекательности инте-
рьера, а под конкретную работу.

Необходимый минимум
Перед выходом разделите задачи на те, для которых достаточно ноутбука и связи, и те,

где нужны приватность, документы или долгий разговор. Для сосредоточенной индивидуаль-
ной работы подойдёт тихое пространство. Для встречи с клиентом понадобится место, где
можно говорить без посторонних ушей. Заранее проверьте правила библиотеки или ковор-
кинга: звонки разрешены не везде, а переговорная может оказаться занята.

Оцените стол и стул, освещение, уровень шума, наличие розетки и устойчивость связи.
Если интернет ненадёжен, не планируйте на это время задачу, от которой зависит участие в
важной встрече. Для срочной связи заранее проверьте, каким способом разрешено подклю-
чаться. Мобильная точка доступа может выручить, если её использование не запрещено пра-
вилами организации и подходит по тарифу.

В общественном месте окружающим могут быть видны экран и документы. Не остав-
ляйте устройство без присмотра даже на короткое время; отходя, блокируйте его. Не выкла-
дывайте на стол бумаги с рабочей или клиентской информацией, если рядом могут оказаться
посторонние. Наушники сами по себе не обеспечивают конфиденциальность: во время разго-
вора слышен и ваш голос. Для чувствительных обсуждений найдите закрытое помещение или
перенесите встречу.

Что улучшит, но не обязательно
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Удобный рюкзак с отделением для оборудования, наушники с хорошим шумоподавле-
нием, запасная зарядка или защитный экран сделают выездную работу комфортнее. Но без-
опасность и возможность выполнить задачу важнее аксессуаров. Если место постоянно не под-
ходит для звонков, разумнее изменить расписание встреч или выбрать другое пространство,
чем пытаться решить проблему новым устройством.

Завершайте работу вне дома так же внимательно, как начинаете. Проверьте вещи, убе-
дитесь, что бумаги и носители не остались на столе, закройте рабочие окна и заблокируйте
устройство перед тем, как уйти. Дорога не должна становиться продолжением рабочего дня
из-за открытого ноутбука или постоянной проверки сообщений.

Уведомления: доступность не означает постоянную готовность
Физическое место — только часть рабочей среды. Если на одном устройстве одновре-

менно звучат рабочие чаты, личные сообщения, новости и напоминания, даже удобный стол не
спасёт от рассеянного внимания. Разделить рабочие и личные уведомления можно и без двух
телефонов. Часто достаточно настроить режимы оповещений и отключить всё, что не требует
немедленной реакции.

Для начала выясните, какие рабочие сигналы действительно срочные, а на какие можно
ответить позже. Срочность определяется договорённостью в команде, а не отдельным звуком
сообщения. Обсудите, каким каналом пользуются для экстренных вопросов, в какие часы ждут
ответа и что происходит, если вы заняты сосредоточенной задачей. Без ясных правил молчание
легко принять за пропуск сообщения, а постоянную проверку чатов — за единственный способ
быть надёжным коллегой.

На время рабочих блоков отключите оповещения личных приложений, если это не
мешает семейным обязанностям и связи с важными людьми. Рабочие уведомления настройте
по степени срочности. Например, можно оставить сигналы только от канала для неотлож-
ных вопросов, а остальные сообщения проверять в запланированные промежутки. Если внут-
ренние правила запрещают менять режимы на рабочем устройстве, не обходите их самостоя-
тельно: уточните у ИТ-специалиста или руководителя, как поступить.

Статус «не беспокоить» не заменяет договорённости. Он помогает, только если кол-
леги знают, что означает этот статус и как связаться с вами в исключительной ситуации. И
наоборот: статус «доступен» не должен становиться обещанием отвечать мгновенно. Условия
связи лучше оговорить заранее, чем каждый день заново объяснять, почему вы не отвечаете
сразу.

Документы и доступ: порядок без лишних копий
Для бумажных и цифровых документов нужны разные привычки, но принцип общий:

хранить информацию следует в разрешённом месте и так, чтобы она была недоступна посто-
ронним. Для рабочих файлов используйте системы и способы передачи, одобренные работо-
дателем. Не пересылайте документы на личную почту, в личное облако или неутверждённый
мессенджер ради удобства, если правила организации этого не допускают. При работе с пер-
сональными данными и другой чувствительной информацией учитывайте требования работо-
дателя и действующие в РФ правила обработки данных.

На устройстве пользуйтесь индивидуальной учётной записью и блокируйте экран, когда
отходите. Не передавайте коллегам пароль от своего профиля. Если другому человеку нужен
доступ, запросите предусмотренный для этого способ. Обновления, антивирусную защиту,
шифрование и дополнительные факторы проверки настраивайте по требованиям ИТ-службы.
Если для подключения к корпоративным ресурсам установлен порядок, не заменяйте его соб-
ственными решениями.

Временное рабочее место повышает риск забыть документ или оставить экран откры-
тым, но отдельный кабинет сам по себе не гарантирует безопасности. Перед уходом проверьте
поверхность и закройте ящик или шкаф, если там лежат рабочие бумаги. Не создавайте лиш-
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них копий электронных файлов «на всякий случай»: чем больше мест хранения, тем труднее
понять, где актуальная версия и кто может её увидеть.

Если вы не знаете, можно ли хранить конкретный файл на личном устройстве или распе-
чатать его дома, не гадайте. Уточните правила у ответственного сотрудника или руководителя.
Осторожность здесь не означает недоверия к себе: так удобство рабочего места не превраща-
ется в риск для коллег, клиентов и организации.

Вход и выход из рабочего режима
Рабочий ритуал может занимать меньше минуты и не требует отдельной комнаты. Его

задача — убрать лишние решения перед первой задачей и закрыть незавершённые дела в
конце дня. На временном месте повторяемая последовательность особенно полезна: обста-
новка меняется, а порядок действий остаётся.

Начало работы можно свести к нескольким простым шагам. Освободите ровно столько
места, сколько нужно для текущей задачи. Настройте свет и положение экрана, подключите
оборудование. Затем включите рабочий режим уведомлений и откройте материалы для первой
задачи. Если это принято в вашей команде, обозначьте начало дня — например, сообщите в
рабочем канале, что вы на связи.

Завершение дня тоже лучше сделать последовательным. Сохраните результат и запи-
шите ближайший шаг по задачам, которые остались незакрытыми. Выйдите из рабочих систем,
заблокируйте устройство или уберите его, если этого требуют правила. Сложите документы и
оборудование, верните уведомления в обычный режим. В отдельной комнате это может озна-
чать закрыть дверь и выключить настольную лампу; за общим столом — убрать переносной
комплект; вне дома — проверить, что всё собрано и ничего не осталось на виду.

Универсальной церемонии нет. Если из-за дежурства нельзя отключить рабочие уведом-
ления, договоритесь, как передавать срочные вопросы. Если рабочий компьютер должен оста-
ваться включённым, завершение дня может означать выход из приложений или блокировку
экрана. Ориентируйтесь на требования организации, а не на ритуал, который мешает необхо-
димой работе.

Проверка на практике
Не меняйте сразу всё пространство. Выберите одну повторяющуюся помеху и одно

изменение, которое можно проверить в ближайшие дни. Если мешают личные уведомления,
настройте режим оповещений и посмотрите, стало ли легче завершать сосредоточенный блок.
Если неудобно работать за общим столом, соберите комплект и проверьте, сколько времени
занимает подготовка. Если блики появляются каждый день, поменяйте положение экрана и
оцените результат в привычное рабочее время.

Оценивайте не красоту рабочего места, а его влияние: легче ли стало начинать, реже
ли приходится прерываться, проще ли убрать рабочие вещи в конце дня. Если изменение не
помогло, вернитесь к матрице и уточните причину. Возможно, дело не в лампе, а в том, что
стол нужен другим людям; не в наушниках, а в неподходящем месте для звонков; не в силе
воли, а в уведомлениях, которые без договорённости с командой не отключить.

Рабочая опора не обязательно означает отдельную комнату или дорогой набор оборудова-
ния. Достаточно нескольких надёжных условий: подходящей для текущей задачи поверхности,
понятного порядка с уведомлениями и документами, сигналов начала и завершения работы.
Когда всё это удаётся устроить в доступном пространстве, расписание перестаёт существовать
отдельно от реальной жизни. Следующий шаг — проверить, как эти условия выдерживают не
один день, а целую рабочую неделю: где нагрузка накапливается, а где нужен запас на отдых
и непредвиденные дела.
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Неделя, которую можно выдержать

 
Календарь удалённого специалиста может выглядеть свободным и при этом быть пере-

груженным: встречи стоят отдельно, а подготовка к ним, сообщения и согласования будто
происходят сами собой. Рабочее место помогает начать и закончить день, наблюдения за соб-
ственным ритмом подсказывают, когда легче сосредоточиться. Но недельный план требует
отдельного решения: сколько обязательств действительно помещается в доступное время?
Особенно ясно это становится во вторник, когда расписание, составленное без запаса, сталки-
вается с первым же изменением.

План, который выглядит убедительно
На понедельник у специалиста подготовлен список задач. Ни одна из них по отдель-

ности не кажется нелепой: отчёт, анализ данных, краткая записка к обсуждению, обновле-
ние инструкции, презентация, учебный материал, разбор старых записей. Каждой прикинуто
время, задачи распределены по пяти дням. На бумаге всё сходится: почти каждый рабочий час
занят полезной работой.

В календаре уже стоят встречи. Они выделены цветом и выглядят отдельным разделом,
а не частью той же работы. При этом не учтены подготовка к обсуждениям и последующие
действия: проверить цифры, ответить на вопрос коллеги, уточнить решение, обновить общий
документ. Не заложено и время на обычные сообщения и мелкие организационные задачи.
План не обманывает намеренно — просто учитывает только заметную часть недели.

Вот как выглядит исходный вариант:
Понедельник: три часа на отчёт, два на анализ, час на записку по проекту, час на проверку

архива.
Вторник: три часа на анализ, три на презентацию, два на инструкцию, час на проверку

архива.
Среда: час на отчёт, два на анализ, два на инструкцию, два на учебный материал.
Четверг: час на записку, три на презентацию, два на старые задачи, час на проверку

архива.
Пятница: час на инструкцию, два на учебный материал, час на старые задачи, час на

проверку архива.
На задачи уходит 35 часов — и это ещё без встреч. При пятидневной рабочей неделе

восемь часов уже занимают встречи. Ещё три часа нужны на подготовку к ним и последующие
действия, около четырёх с половиной — на переписку и чтение входящих сообщений, два с
половиной — на регулярную координацию и мелкие операции. Всего получается 53 часа. Даже
если оценки немного завышены, свободной недели здесь нет.

Перегрузка редко начинается с одной большой ошибки. Обычно она складывается из
мелких, на первый взгляд безобидных решений: «эту задачу можно поставить между встре-
чами», «на ответы уйдёт минут десять», «подготовлюсь по пути», «в пятницу наверстаю». Но
короткие дела не растворяются в расписании. Они занимают время и внимание, а после пере-
писки нельзя мгновенно вернуться к сложному анализу.

Поэтому полезно перестать спрашивать: «Как уместить всё в неделю?» Сначала стоит
выяснить, сколько в ней вообще есть времени для новых задач.

Ёмкость — не число часов в договоре и не количество незакрашенных клеток в кален-
даре. Это время, которым можно распоряжаться после обязательных встреч, коммуникации,
регулярных операций и личных ограничений. Ёмкость не предсказывает будущее с точностью
до минуты. Она задаёт честную границу для планирования.

Считаем не часы, а доступную работу
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Возьмём для примера специалиста с сорокачасовой рабочей неделей. Это не универ-
сальная норма, а лишь исходные данные конкретного случая: при неполном графике, смен-
ном режиме или фиксированных личных обязательствах расчёт нужно вести по фактиче-
ски доступному времени. Перерыв, который не входит в рабочее время, нельзя записывать в
резерв. Если в середине дня нужно забрать ребёнка или посетить врача, это тоже не свободное
рабочее окно.

В нашей неделе восемь часов занимают встречи. Но встреча в календаре — ещё не вся
работа вокруг неё. Нужны подготовка и фиксация решений; в этом примере на них уйдёт
ещё три часа. Переписка, чтение сообщений и ответы отнимают около четырёх с половиной
часов. Ещё два с половиной требуются на регулярные операции: обновить статусы, распреде-
лить запросы, проверить доступы, уточнить, кто ждёт согласования.

Расчёт выглядит так:
40 часов — рабочее время недели.
Минус 8 часов на встречи.
Минус 3 часа на подготовку и итоги встреч.
Минус 4,5 часа на переписку и входящие сообщения.
Минус 2,5 часа на регулярную координацию и другие повторяющиеся операции.
Остаётся 22 часа на основную проектную работу.
Но и эти часы не стоит занимать до последней минуты. Непредвиденное случается не

потому, что сотрудник плохо планирует: меняется файл с данными, клиент присылает уточ-
нение, встреча затягивается, коллега не может продолжить работу без решения. Кроме того,
оценки задач неточны. Час на анализ иногда превращается в два, особенно если приходится
проверять качество исходных данных.

В этом примере четыре часа из 22 остаются резервом. На проектные задачи можно запла-
нировать 18 часов. Резерв — не оплата за безделье и не награда за спокойно прошедшую
неделю. Это предусмотренная часть ёмкости, которая помогает справиться с переменами, не
перенося работу автоматически на вечер.

Расчёт может дать другой результат. Если переписка обычно занимает семь часов, нельзя
вписывать в формулу четыре с половиной только потому, что так удобнее. Если несколько
недель подряд встречи переносятся или отменяются, стоит пересмотреть и эту оценку. Подсчёт
нужен не для того, чтобы доказать, что человек работает слишком мало или слишком много,
а чтобы сделать реальные обязательства видимыми.

Начать можно без таймера на каждой задаче. Достаточно в течение двух-трёх недель
отмечать, сколько времени занимают встречи, ответы, подготовка к ним и регулярные мелочи.
Учитывать каждое сообщение необязательно — достаточно оценивать целые категории. Если
переписка чаще всего отнимает час в день, планировать на неё пятнадцать минут — не эконо-
мия времени, а перенос дефицита на конец дня.

Сюда же относится время на переключение. Допустим, утром проходит короткая встреча,
а сразу после неё начинается сложная работа над выводами. Календарь может показывать
достаточно свободных часов, но часть внимания уже ушла на обсуждение, заметки и возвра-
щение к задаче. Не всякое свободное окно одинаково пригодно: двадцать минут между созво-
нами подходят для короткого ответа, но редко — для вдумчивого разбора данных.

План на 18 часов не означает, что остальное время ничем не занято. Оно уже отведено
встречам, коммуникации и регулярной работе. Это важно помнить, когда кто-то говорит: «У
тебя же в календаре есть свободный час». Свободная ячейка ещё не означает, что этот час
подходит для любой работы или что его можно обещать другому человеку без последствий для
остальных задач.

Три уровня, а не три списка срочности
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После расчёта ёмкости у специалиста остаётся 35 часов задач и 18 часов, которые можно
запланировать. Теперь нужно решить, что обязательно должно попасть в неделю, что можно
сдвинуть, а что пока не требуется делать. Ускорять всё одинаково не получится.

Первый уровень — обязательный результат. Если его не получить, нарушится согласо-
ванный срок, остановится чужая работа, пострадает важное решение или возникнут суще-
ственные последствия для клиента или команды. Сюда не относится всё, что кто-то назвал
срочным. Важно понять, чем обернётся перенос и к какому сроку результат действительно
нужен.

В рассматриваемой неделе к этому уровню относятся отчёт к установленному сроку —
четыре часа, включая финальную проверку и учёт замечаний; анализ данных с выводами —
семь часов; записка к проектному решению — два часа. Всего — 13 часов. Анализ нужно
закончить до того, как другие участники смогут использовать выводы. У отчёта есть конкрет-
ный срок. Эти задачи важны не потому, что они самые интересные, а потому, что задержка
повлечёт понятные последствия.

Второй уровень — полезные задачи, срок или объём которых можно согласовать. Их
стоит выполнить, но не любой ценой. Например, инструкцию необязательно обновлять цели-
ком: достаточно изменить разделы, которых коснулись новые правила. Презентацию можно
сократить до чернового набора слайдов для ближайшего обсуждения. В исходном плане на
инструкцию отводилось пять часов, на презентацию — шесть. После уточнения объёма на
каждую задачу можно выделить по два с половиной часа.

Теперь в план помещаются 18 часов проектной работы: 13 часов обязательных результа-
тов и пять — задач второго уровня. Оставшиеся четыре часа составляют резерв. Если неделя
идёт спокойно, обе задачи второго уровня можно завершить. Если возникают задержки, пере-
сматривать нужно прежде всего их, а не незаметно отнимать время у обеда, отдыха или глав-
ной работы.

Третий уровень — задачи, которые можно отложить, сократить или передать. В исход-
ном списке это полный вариант учебного материала, проверка всего архива, разбор старых
задач и дополнительная полировка презентации. У таких дел может быть своя ценность, но на
этой неделе не видно последствий их невыполнения. Они не исчезают навсегда: просто ждут
отдельного решения и нового срока.

Чтобы определить уровень задачи, полезно спросить себя: что конкретно произойдёт,
если не выполнить её до конца недели? От кого зависит результат после моей части работы?
Можно ли сократить объём или изменить срок без скрытого ущерба? Если последствия рас-
плывчаты, а объём можно уменьшить, задача, вероятно, не относится к первому уровню.

Такое разделение помогает и в разговоре с руководителем. Перегрузка часто начинается
не с конфликта, а с невысказанных предположений: специалист считает, что всё нужно сделать
немедленно, а руководитель уверен, что часть задач спокойно подождёт. Никто не обязан уга-
дывать чужую шкалу важности.

Вместо сообщения «У меня слишком много работы» можно описать выбор: «На этой
неделе я могу закончить отчёт и анализ к согласованным срокам. В инструкции могу обновить
два изменившихся раздела, а полный пересмотр отложить. Если презентация целиком нужна
раньше, давайте решим, какой из остальных результатов переносится». Это не уход от ответ-
ственности, а просьба согласовать приоритеты при ограниченной ёмкости.

Если в ответ звучит, что всё одинаково важно, стоит вернуться к срокам и последствиям:
что должно быть готово первым, кто ждёт результат и какого объёма достаточно? Фраза «всё
срочно» описывает напряжение, но не добавляет рабочих часов. Решение всё равно придётся
принять — открыто или через сорванный срок.

Планируем крупные блоки и мелкие дела
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Даже после расстановки приоритетов список задач ещё не становится расписанием. «Сде-
лать анализ» может означать открыть таблицу, обнаружить неполные данные, проверить рас-
чёты и сформулировать выводы. Если оставить задачу такой крупной, она каждый день будет
выглядеть как один тяжёлый и неразличимый блок. Оценка окажется слишком оптимистич-
ной не потому, что специалист не знает свою работу, а потому, что в формулировке спрятано
несколько разных действий.

Крупную задачу стоит разделить на этапы с проверяемым результатом. Анализ данных,
например, можно разбить так: проверить полноту исходных данных, рассчитать основные
показатели, сопоставить изменения с прошлым периодом, описать выводы и ограничения. Не
обязательно дробить работу на пятнадцатиминутные пункты. Важно увидеть зависимости и
понять, сколько времени потребуют этапы, требующие сосредоточения.

Если специалист знает, что подобный анализ обычно занимает от шести до восьми часов,
планировать ровно шесть рискованно. Можно взять семь часов как наиболее вероятную оценку
и проверить, учтены ли согласования и очистка данных. Если диапазон слишком широк —
например, от трёх часов до двух дней, — разумно сначала выделить короткий этап на проверку
исходных материалов. После него оценка станет точнее, а обещание команде — честнее.

Сложную работу полезно ставить на те часы, когда легче удерживать внимание. Не
потому, что существует единое «правильное утро», а потому, что наблюдения за собственным
ритмом помогают выбрать подходящее время. Кому-то удобно начать день с полуторачасового
блока анализа до первых встреч, кому-то — заняться им после прогулки или короткой адми-
нистративной работы. У блока должен быть понятный результат: не «поработать над проек-
том», а, например, проверить исходные данные и отметить расхождения.

Короткие задачи требуют другого подхода. Обновить статус, подтвердить время встречи,
переслать документ, ответить на типовой запрос — каждое действие занимает всего несколько
минут, но частые переключения дробят день. Если позволяет характер работы, такие дела
можно собирать в два-три окна для входящих. Но не стоит делать вид, что переписку легко
контролировать, если роль предполагает быстрые ответы в течение всего дня. Тогда ожидания
команды нужно обсудить, а время на доступность — заложить в расчёт.

Собранные мелкие дела лучше формулировать достаточно конкретно, чтобы они поме-
щались в реальное окно. «Разобрать всё по проекту» может занять час или полдня. «Ответить
на три вопроса, требующих моего решения» — понятнее и для планирования, и для коллег,
которые ждут ответа. Если мелких задач накопилось больше, чем отведено времени, их тоже
нужно расставить по приоритетам, а не пытаться бесконечно ускоряться.

В календаре лучше закреплять несколько опорных блоков, а не закрашивать все 40 часов.
На анализ в нашем примере отведено семь часов, но необязательно ставить их одним непре-
рывным куском: можно разбить на четыре блока в разные дни. На отчёт нужно четыре часа
— например, два блока на подготовку показателей и итоговую проверку. Двухчасовую записку
удобно поставить до встречи, без неё не получится принять решение. Так расписание показы-
вает не только объём работы, но и порядок связанных задач.

Неделя может выглядеть так: в понедельник начинается анализ и готовится часть отчёта;
во вторник продолжается анализ и собираются данные для решения; в среду остаются ещё один
блок анализа и работа над инструкцией; в четверг готовятся записка и короткая версия пре-
зентации; в пятницу завершаются выводы, учитываются замечания и проверяется результат.
Точные часы зависят от уже назначенных встреч и от того, когда специалисту легче сосредо-
точиться. Важен не идеальный рисунок, а то, чтобы главные блоки не оставались невидимыми
обещаниями «как-нибудь между звонками».

Мелкие дела не нужно размещать в каждом свободном промежутке. Часть времени уже
отведена на переписку и регулярную координацию. Задача может занять десять минут, но
открыть материалы, восстановить контекст и затем вернуться к анализу — ещё время. Осо-
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бенно заметно это в распределённой команде: сообщение может прийти в любой момент, но
ответ требуется не всегда немедленно.

Резерв, который не нужно немедленно заполнять
Четыре часа резерва могут выглядеть в календаре как недоработка. Руководитель видит

свободный блок и предлагает поставить туда ещё одну задачу. Сам специалист замечает пустую
клетку и добавляет пункт из длинного списка. Так резерв исчезает ещё до того, как случилось
что-то неожиданное.

Эти четыре часа можно распределить по неделе: оставить по полчаса в понедельник и
пятницу и примерно по часу во вторник, среду и четверг. Это не значит, что сбой обязательно
произойдёт именно в эти дни. Резерв может понадобиться, чтобы проверить новые данные,
завершить затянувшуюся встречу или выполнить срочное согласование. Если ничего такого
не случилось, время можно использовать для завершения работы или спокойной проверки
результата, а если это позволяет рабочий режим — закончить день пораньше.

Резерв не всегда расходуется так, как запланировано. Срочный запрос может появиться
во вторник утром, а подходящий гибкий блок — только в среду. Тогда план придётся перестро-
ить: перенести короткие задачи, сократить работу второго уровня или снять её вовсе, а бли-
жайший свободный блок отдать незапланированной задаче. Резерв не обязательно оформлять
отдельной встречей в календаре. Достаточно считать его незапланированной частью ёмкости
и не занимать заранее.

Представим, что во вторник выясняется: исходный файл для анализа неполон, и его
проверка займёт два часа. Одновременно встреча продлевается на 45 минут. Дополнительная
нагрузка составляет почти три часа. План, расписанный до последней минуты, немедленно
отправит специалиста работать вечером или заставит молча сдвинуть обязательный результат.

В пересобранном расписании сначала используется час ближайшего резерва. Оставшееся
время высвобождается за счёт сокращения или переноса задач второго уровня. Обязательный
анализ получает необходимые часы, а команда узнаёт, что изменилось. Если после проверки
данных выяснится, что даже обязательные задачи не помещаются, придётся заново согласовать
приоритеты и сроки. Резерв помогает принять удар, но не превращает невозможную неделю
в возможную.

Здесь пригодится простое правило. Если незапланированная работа укладывается в
оставшийся резерв, её можно добавить, сразу отметив, откуда взялось время. Если резерва
недостаточно, сначала пересматриваются задачи второго уровня — их срок, объём или распре-
деление между участниками. Если и этого не хватает, руководителю нужно сообщить, какой
обязательный результат окажется под угрозой, и попросить решить, что переносить. Не стоит
автоматически оплачивать разницу личным временем.

Резерв не спасает от постоянного потока запросов. Если почти каждую неделю он уходит
целиком на новые задачи, это уже не исключение, а часть обычной нагрузки. В следующем
расчёте нужно увеличить время на входящие и сократить количество проектных задач. Если же
изменения приходят волнами, стоит поискать повторяющиеся причины: поздние согласования,
неготовые данные, неясное распределение ответственности. Это повод улучшить командную
работу, а не доказательство того, что сотрудник старался недостаточно.

Пустая ячейка в календаре не означает, что специалист свободен для любого поруче-
ния. Если руководитель систематически занимает резерв без обсуждения, команда может дого-
вориться, что эти блоки предназначены для незапланированных задач, а не для постоянной
доступности. Самому сотруднику тоже полезно помнить: резерв — не задача, которую нужно
«выполнить». Он уже нужен для того, чтобы реагировать на перемены, не разрушая остальной
план.

Наконец, резерв нельзя переносить на вечер. «Оставлю свободными последние два часа
после рабочего дня» — это не запас недели, а отказ от личного времени. Отдых и личные



М.  Тьюрин.  «Удаленная работа с умом: Настройте ритм, коммуникацию и границы рабочего дня»

26

обязательства должны оставаться за границей рабочего расчёта. Иначе план кажется гибким
только потому, что в нём не учтена цена этой гибкости.

Проверка без экзамена на безупречность
В конце недели полезно выделить десять-пятнадцать минут не для оценки собствен-

ной дисциплины, а для настройки следующего плана. Сравнить сделанное с запланирован-
ным недостаточно. Если не всё завершено, важно понять причину: оценка оказалась слишком
короткой, объём задачи вырос, данные задержались, встреча затянулась или в течение недели
добавилось много новых запросов.

Стоит спросить себя, какой обязательный результат получен и что сдвинулось. Сколько
времени заняли встречи вместе с подготовкой и последующими действиями? Какая незапла-
нированная работа появилась и повторялась ли она раньше? Какую оценку времени нужно
изменить в следующем плане?

Не нужно превращать обзор в подробный учёт каждой минуты. Для настройки обычно
достаточно заметить несколько устойчивых расхождений. Если анализ три недели подряд зани-
мает на два часа больше, оценку стоит увеличить или разделить задачу так, чтобы отдельно
учитывать проверку данных. Если переписка почти каждый день прерывает работу, полезно
обсудить ожидания команды и заложить больше времени на ответы. Если встречи регулярно
заканчиваются позже, это тоже нужно учитывать, а не надеяться, что в следующий раз всё сло-
жится иначе.

Перенесённую задачу не следует автоматически копировать на понедельник. Перед тем
как включить её снова, нужно заново определить приоритет и объём. Возможно, срок уже не
актуален. Может быть, достаточно выполнить часть работы. А может, без решения другого
участника задача вообще не сдвинется. Простое копирование создаёт растущий хвост, где каж-
дый пункт кажется обязательным только потому, что однажды уже попал в план.

Точность плана не измеряется количеством выполненных пунктов. Гораздо важнее,
насколько расчёт отражал реальную неделю и как быстро команда замечала изменения. Если
главные результаты получены, а переносы заранее согласованы, план с несколькими снятыми
задачами может быть лучше расписания, где всё формально отмечено выполненным ценой
вечеров и поспешной работы. Цель следующего цикла — не безупречно исполнить прогноз,
а сделать сам прогноз честнее.

Так формируется рабочий ритм, который выдерживает не только спокойный понедель-
ник, но и внезапные правки во вторник. Ёмкость недели становится видимой, у задач появ-
ляются понятные последствия, у резерва — ясное назначение. Чтобы этот план работал для
команды, каждому результату ещё нужно определить место, срок и ответственного — не в
переписке, где решения легко теряются.
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Задачи, которые не теряются в переписке

 
Недельный план помогает брать на себя только тот объём работы, на который хватает

времени. Но договорённость не защитит это время, если она осталась в чате и каждый понял
её по-своему. Чтобы работа не вязла в уточнениях, просьбу нужно превратить в задачу: назна-
чить владельца, согласовать срок и определить, по каким признакам результат будет считаться
готовым.

В понедельник утром руководитель проекта пишет в общий чат: «К пятнице собе-
рите план внедрения нового порядка обработки обращений в филиалах. Нужно, чтобы было
понятно, кто и когда что делает». Сообщение кажется достаточно ясным: указаны действие и
день, к которому его нужно выполнить. Но через несколько часов выясняется, что исполнитель
не знает, все ли филиалы включать в план, коллега ждёт подтверждённых дат, а руководитель
подразумевал ещё и список ответственных. В чате появляются уточнения, ответы уходят вверх
по ленте, а в четверг никто не может уверенно сказать, готов ли результат.

Проблема не в том, что сотрудники плохо читают или мало стараются. Просто в одном
сообщении смешаны просьба, требования к результату, срок, решение о приоритетах и инфор-
мация о ходе работы. У каждого из этих элементов своя роль. Пока команда их не разделила,
переписка превращается в архив разрозненных ожиданий.

Когда просьба ещё не стала задачей
Сообщение — это единица общения. Оно может передавать информацию, задавать

вопрос, предлагать вариант или просить о действии. Задача — это договорённость о конкрет-
ном результате, за который отвечает назначенный человек. Решение — выбор между вариан-
тами, который определяет дальнейшие действия или снимает неопределённость.

В одной фразе могут соседствовать все три элемента, но от этого они не становятся одним
и тем же. Например, «подготовьте план до пятницы и начните внедрение с тех филиалов,
которые готовы» — не просто просьба. Здесь уже заложено решение о порядке внедрения, а
слово «готовы» требует отдельного определения. Если решение ещё не принято, поручение не
должно незаметно подменять его обсуждение.

В нашем примере сначала есть только запрос: подготовить план. Чтобы он стал задачей,
нужно выяснить, что именно считается планом, кому он нужен и кто примет результат. Это
не бюрократическая пауза перед работой. Несколько коротких уточнений в начале обычно
экономят часы переделок в конце.

Исполнитель может спросить: «Включаем все филиалы или только те, где уже подтвер-
дили готовность?» Руководитель отвечает: «Все восемь. Если по филиалу нет подтверждения,
укажите это отдельно, не исключайте его». Затем исполнитель уточняет: «В пятницу нужен
черновик для обсуждения или документ, по которому можно планировать внедрение?» Ответ:
«Документ для планирования. Даты без подтверждения можно пометить как предваритель-
ные». Наконец, нужно выяснить, кто принимает результат. Если это руководитель операцион-
ного направления, его роль тоже следует записать, а не надеяться, что все и так её знают.

Каждый вопрос закрывает отдельную неопределённость: границы работы, формат
результата, допустимую точность и полномочия на приёмку. А если выясняется, что даты пока
не с кем подтвердить или руководитель ещё не решил, кто вправе утвердить график, не стоит
заполнять пробел догадками. Значит, в рабочем процессе есть зависимость или решение, кото-
рое нужно получить.

Полезный тест прост: сможет ли человек, не участвовавший в переписке, понять по
записи, что нужно сделать и как определить, что работа завершена? Если нет, задача пока дер-
жится на чьей-то памяти.

Одна запись вместо цепочки уточнений
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Команде стоит договориться, где хранится актуальная информация о задаче: например,
в рабочей системе, общем реестре проекта или документе со списком работ. Название инстру-
мента несущественно. Важно правило: именно эта запись считается источником актуальных
сведений. Чат может сообщить о задаче, дать ссылку или помочь обсудить вопрос, но не дол-
жен оставаться единственным местом, где известны срок и статус.

Карточка задачи для нашего примера может выглядеть так:
Запрос: подготовить план внедрения нового порядка обработки обращений в восьми

филиалах.
Результат: общий график по всем восьми филиалам с этапами, датами, ответственными

и отметками о неподтверждённых сроках.
Владелец: аналитик операционной команды.
Участники: координатор филиалов предоставляет сведения о готовности; специалист

по процессу проверяет последовательность этапов; руководитель операционного направления
принимает результат.

Срок: пятница, 15:00 по московскому времени.
Зависимости: сведения о готовности филиалов — до вторника, 12:00; подтверждение

последовательности этапов — до среды, 16:00.
Критерий готовности: в плане есть все восемь филиалов; по каждому указаны этапы,

ответственные и подтверждённые либо предварительные даты; пробелы и риски отмечены;
результат проверен руководителем операционного направления.

Статус: в работе.
Следующее действие: получить от координатора филиалов сведения по оставшимся пло-

щадкам до вторника, 12:00.
Описание не обязательно оформлять именно набором полей. В небольшой команде

достаточно короткой записи в общем реестре. Если рабочая система не позволяет выделить
отдельное поле для зависимости, её можно указать в описании. Формат вторичен: важно, чтобы
человек мог быстро понять, кто ведёт работу, чего от него ждут, когда нужен результат и где
искать актуальную информацию.

После создания записи в чат можно отправить короткое сообщение: «Задачу на план
внедрения внесли в реестр; там указаны срок, участники и необходимые данные». Ссылка при-
годится, если нужный раздел не удаётся найти за несколько секунд. Но дублировать одну и ту
же информацию в чате, таблице, личных заметках и отдельном письме обычно вредно: версии
расходятся, и сотрудникам приходится выяснять, какая из них последняя.

Общее место не должно превращаться в подробную летопись каждого действия. В нём
нужны не все разговоры, а сведения, которые помогают продолжить работу: текущий статус,
изменение срока, блокирующая зависимость, принятый результат. Если обсуждение в пере-
писке изменило договорённость, итог нужно перенести в запись. Иначе через день команда
обнаружит, что переписка говорит одно, а карточка — другое.

Кто отвечает, а кто помогает
У каждой задачи должен быть один владелец. Это не значит, что он выполняет всю работу

сам. Владелец следит за движением задачи: понимает следующий шаг, замечает задержки,
сообщает о рисках и доводит результат до приёмки. Участники предоставляют данные, экспер-
тизу или отдельные части работы. Рецензент проверяет результат по заранее известным при-
знакам. Эти роли могут совмещаться, но их не стоит путать.

В нашем примере аналитик владеет задачей целиком, хотя не может сам получить все
данные из филиалов или подтвердить порядок этапов. Координатор филиалов отвечает за пере-
дачу сведений, специалист по процессу — за проверку последовательности, руководитель опе-
рационного направления — за приёмку. Если записать всех четверых как одинаково ответ-
ственных, никто не поймёт, кому делать следующий шаг и кто заметит, что его не сделали.
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Формулировка «ответственные: аналитик и координатор» звучит как справедливое рас-
пределение обязанностей, но часто оставляет пробел. Один думает, что ждёт другого, второй
— что работу ведёт первый. Если у части задачи есть собственный результат, её лучше выде-
лить отдельно: например, поручить координатору собрать сведения о готовности филиалов и
установить для этого отдельный срок. Тогда у каждой самостоятельной работы будет свой вла-
делец, а её связь с общим планом останется видимой.

Это не значит, что любое поручение нужно превращать в дерево из десятка карточек.
Разделять работу стоит, когда её часть можно независимо передать другому человеку, когда у
неё есть собственный срок или её задержка существенно повлияет на общий результат. Если
коллега просто отвечает на один вопрос, достаточно указать его как участника или отметить
зависимость. Масштаб учёта должен соответствовать сложности и риску.

Назначение владельца не означает, что руководитель может молча считать задачу впи-
санной в его график. Срок нужно согласовать с реальной загрузкой и зависимостями. Если
аналитик уже занят работой, требующей нескольких часов сосредоточенности, новая задача не
становится бесплатной оттого, что занимает одну строку в реестре. Руководителю предстоит
решить, что перенести, что сократить или кому передать часть работы. Иначе система лишь
точнее зафиксирует перегрузку.
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