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Рабочий день легко проходит почти без смены положения: одно письмо ведёт
к другому, звонки стоят вплотную, а вечером уже не хочется выполнять ещё
одну «полезную программу». Резкие планы требуют времени, подготовки
и силы воли — поэтому часто исчезают именно в самую загруженную
неделю.Эта книга предлагает другой подход: не превращать заботу о себе во
вторую работу, а встроить небольшие переходы в уже существующий ритм.
Вы научитесь замечать участки, где часы словно склеиваются, выбирать
надёжные рабочие якоря, убирать лишние препятствия и заранее готовить
запасной вариант для аврала. Отдельные главы посвящены удалённой работе,
совещаниям, дороге, общему кабинету и сменам, где нельзя самовольно
покинуть пост.Здесь нет универсальной «идеальной позы», таймера для всех,
комплекса упражнений или обещания вылечить боль.
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Новый автор-b6c8
Как меньше засиживаться

 
От автора

 
Совет меньше сидеть часто звучит так, будто между двумя письмами у человека спрятана

свободная тренировка. Нужно поставить таймер, каждый раз немедленно вставать, выполнить
правильный набор движений и ни разу не забыть. В обычной работе таймер звонит во время
разговора, проход заставлен, коллега ждёт ответ, а после пропуска вся затея кажется прова-
ленной.

Эта книга устроена иначе. Мы не будем искать идеальную позу, назначать упражнения
или объяснять любой дискомфорт сидением. Вместо этого разберём сам рабочий день: где
часы склеиваются в один неподвижный участок, какое уже существующее событие может стать
напоминанием, что мешает небольшому переходу и как сохранить запасной ход на аврал.

Под переходом я понимаю не тренировку, а доступную смену положения, места или типа
задачи. Иногда можно встать за документом, пройти к разрешённому месту разговора или
выполнить следующую рабочую операцию иначе. Иногда нельзя покинуть участок без замены,
и тогда личная привычка не исправит организационное ограничение. Мы будем различать эти
случаи.

Книга не ставит диагноз и не лечит боль в спине. Новые, сильные, нарастающие, ночные
или заметно мешающие обычным делам симптомы требуют профессиональной оценки, а при-
знаки непосредственной опасности — срочной помощи по местным правилам. Индивидуаль-
ные рекомендации и требования безопасности важнее любого примера из текста.

Читайте главы как набор вопросов к одной повторяющейся сцене. Не внедряйте всё сразу.
Выберите один длинный участок, один якорь и один допустимый переход. Если способ не
повторяется, это не приговор дисциплине. Скорее всего, мы ещё не увидели условие, от кото-
рого он зависит.
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Глава 1. Работа незаметно склеивает часы

 
Антон садится за отчёт в 9:20. На экране открыты таблица, письмо с уточнениями и

окно рабочего чата. Он собирается закончить один расчёт, затем налить воды и перейти к
следующей задаче. В 9:34 приходит вопрос от коллеги. В 9:47 обновляются исходные данные.
В 10:05 Антон замечает ошибку в формуле и решает исправить её, пока помнит ход мысли.
Потом нужно сохранить версию, ответить в чате и подготовить два слайда к встрече. Когда он
наконец смотрит на часы, на экране 11:42.

Эти два с лишним часа не ощущались одним решением «сидеть неподвижно». Они состо-
яли из десятков маленьких рабочих решений, каждое из которых выглядело разумным: допи-
сать строку, проверить число, ответить, не потерять мысль. Работа склеила отдельные минуты
в длинный участок. Антон не выбирал его целиком, поэтому обычный совет «просто чаще
вставайте» попадает мимо механизма.

Склеенным участком я буду называть отрезок, в котором одна задача цепляется за дру-
гую, а естественная граница исчезает. Человек может менять файлы, собеседников и степень
срочности, но для тела и места почти ничего не меняется: тот же стул, тот же экран, примерно
то же положение. Это бытовое описание рабочего дня, а не медицинский термин и не диагноз.

Важно начать именно с участка, а не с обвинения сидению. Всемирная организация здра-
воохранения рекомендует взрослым ограничивать малоподвижное время и заменять часть его
физической активностью, учитывая возможности человека. Но рекомендации для населения
не позволяют по одному утру объяснить симптом конкретного читателя. Боль и другие измене-
ния имеют разные причины. Если возникли новые, сильные, нарастающие, ночные или заметно
мешающие обычным делам симптомы, нужна профессиональная оценка, а не эксперимент по
книге.

Мы пока задаём более узкий вопрос: где рабочий день перестаёт иметь переходы? Этот
вопрос наблюдаем. Для ответа не нужно знать причину дискомфорта, измерять угол спины или
решать, какая поза правильная. Нужно увидеть начало длинного участка, события внутри и
момент, когда возможность сменить положение появилась снова.

Антон сначала говорит, что сидит без перерыва «из-за отчёта». Но отчёт слишком велик
как причина. В один день он работает над ним сорок минут и уходит на встречу. В другой —
остаётся на месте больше двух часов. Разницу создаёт цепочка: уточнение в чате, обновлённые
данные, страх потерять мысль и встреча, к которой нужны слайды. Если назвать только отчёт,
непонятно, куда встроить изменение. Если увидеть цепочку, появляются реальные границы.

Первая возможная граница была после исправления формулы. Вторая — после сохра-
нения версии. Третья — перед подготовкой слайдов, то есть при смене типа работы. Мы ещё
не выбираем, какой переход делать и сколько он должен длиться. Мы замечаем, что границы
существовали, хотя Антон их не использовал. Это отличается от требования вставать по уни-
версальному расписанию: рабочее событие уже произошло и не требует следить за отдельными
часами.

Иногда границы действительно нет. Олег работает диспетчером. Он не может покинуть
место только потому, что закончил один разговор: следующая линия уже звонит, а участок
нельзя оставить без передачи. Совет пройтись после звонка игнорирует обязанности и безопас-
ность. Склеенный участок Олега поддерживается не только его вниманием, но и расписанием,
потоком обращений и наличием сменщика.

В таком случае наблюдение не должно превращаться в самообвинение. Запись «не встал
после звонка» создаёт впечатление личного нарушения. Более точная запись: «с 14:10 до 16:05
звонки шли с промежутками меньше времени, нужного для передачи участка; сменщик не
был назначен». Теперь видно, что личное напоминание не создаст возможности. Позже пона-
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добится разговор об организации работы или другой допустимый переход на месте, согласо-
ванный с правилами. Возможно, потребуется помощь специалиста по охране труда. Книга не
может назначить решение для конкретного рабочего места.

Лена работает дома. Между ней и кухней шесть шагов, поэтому она долго не признаёт
свой день сидячим. В её представлении офисный работник прикован к столу, а она может
встать когда угодно. Но возможность на плане квартиры не равна фактическому переходу. Лена
заканчивает правку абзаца, видит новое уведомление, открывает комментарий автора, затем
проверяет ссылку и остаётся у ноутбука до следующего звонка.

Её часы склеивает не запрет вставать, а отсутствие заметного конца. Домашнее простран-
ство даже усиливает иллюзию: раз движение возможно в любую минуту, его не нужно устраи-
вать сейчас. В офисе хотя бы встреча в другой комнате может дать смену места. У Лены все
задачи приходят в один экран.

Склеивание бывает внешним и внутренним. Внешнее создают встречи подряд, очередь
клиентов, расписание машины, необходимость постоянно следить за процессом. Внутреннее
появляется, когда человек сам соединяет задачи: «сначала отвечу ещё на это», «пока открыт
файл, быстро проверю соседний», «не буду вставать, чтобы не потерять мысль». Разделение не
нужно для поиска виноватого. Оно показывает владельца следующего решения.

Если препятствие внешнее, один человек может не иметь полномочий его убрать. Если
внутреннее, это всё равно не доказательство слабой воли. Рабочие программы устроены так,
чтобы следующая задача была видна немедленно. Уведомления, список писем и открытые
вкладки предлагают продолжение раньше, чем человек успевает заметить завершение. Среда
помогает работе склеиваться.

Официальные рекомендации по организации компьютерного рабочего места подчёрки-
вают возможность менять рабочее положение и чередовать задачи, а не удерживать одну без-
упречную позу весь день. Это полезная рамка, но она не превращает любое изменение в личную
обязанность. Чтобы чередование было возможным, нужны пространство, допустимые задачи,
иногда оборудование и согласованные правила.

Представим кассира, которому советуют поставить принтер подальше, чтобы чаще вста-
вать. В одном магазине это может создать небольшой переход. В другом сотрудник не имеет
права покидать зону, дальний принтер мешает очереди, а путь пересекается с перемещением
товара. Одинаковое действие получает разную цену. Нельзя оценивать его только по числу
шагов.

Поэтому первая карта дня очень проста. Она не спрашивает, сколько калорий потрачено,
правильно ли стоял человек и уменьшился ли симптом. Она отмечает работу: что началось,
что поддерживало продолжение, что могло стать границей и почему граница не сработала.

Антон записывает: «9:20 — открыл отчёт. 9:34 — вопрос в чате. 9:47 — новые данные.
10:05 — ошибка в формуле. 10:28 — сохранил версию, но сразу открыл слайды. 11:42 — встал
перед встречей». Такая запись занимает меньше минуты, если делать её после участка. Она не
требует фиксировать каждое движение.

Из записи видно, что в 10:28 закончился один смысловой блок. Это кандидат на буду-
щий якорь: событие, после которого можно сделать минимальный переход. Но если сохране-
ние происходит двадцать раз в час, якорь окажется слишком частым и потеряет смысл. Если
финальная версия сохраняется раз в месяц, он слишком редок. Выбор мы сделаем позже. Сей-
час достаточно увидеть кандидатов.

Лена записывает иначе: «12:00 — звонок. 12:35 — открыла комментарии. 13:10 —
перешла к ссылкам. 13:45 — новое письмо. 14:20 — заметила, что всё ещё у ноутбука». Её
задачи менялись, но место и режим внимания — нет. Граница звонка исчезла, потому что ком-
ментарии были уже открыты. Возможным изменением среды станет не гимнастика, а закрытие
документа перед звонком или следующая задача в другом месте, если это удобно и безопасно.
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У Олега запись должна уважать рабочую реальность: «14:10 — начался поток обращений.
После звонков в 14:24, 14:51 и 15:17 следующий уже ожидал. В 16:05 коллега принял участок».
Здесь естественная граница — не каждый звонок, а передача участка. Если она происходит
только в конце двухчасового потока, личная привычка ограничена. Этот факт пригодится в
разговоре с тем, кто организует смену.

Наблюдение легко превратить в скрытый экзамен. Человек пишет красным каждый длин-
ный участок, ставит минус за пропуск и к вечеру получает доказательство собственной неорга-
низованности. Такой дневник не нужен. Длина участка сама по себе пока не является оценкой.
Мы сравниваем сцены, а не выносим приговор.

Полезнее задать нейтральные вопросы. Какая работа шла? Что удерживало на месте?
Было ли событие завершения? Можно ли было его заметить? Кто контролировал следующую
задачу? Что изменилось в другом типе дня? Ответ «не знаю» допустим. Карта нужна именно
потому, что механизм пока неясен.

Не обязательно наблюдать целую неделю с утра до вечера. Большая запись сама стано-
вится второй работой и быстро исчезает. Выберите один участок, который часто удивляет своей
длиной. Например, время до первого звонка, блок после обеда, последние задачи перед окон-
чанием смены или вечерняя работа дома. Наблюдайте его несколько дней.

Не пытайтесь одновременно менять его. Это непривычно: заметив два часа у экрана,
хочется немедленно поставить пять напоминаний. Но раннее решение может закрыть обзор.
Если таймер случайно сработает в спокойный день, а в обычный его придётся отключить на
встрече, человек решит, что метод не подходит ему вообще. Сначала полезно узнать структуру
участка.

Структура включает не только время. Один час может состоять из спокойной самостоя-
тельной задачи с ясным концом. Другой — из непрерывной очереди, где сотрудник отвечает за
безопасность. Третий — из разговора, во время которого вставать технически можно, но чело-
век должен смотреть документы на одном экране. Одинаковая продолжительность не делает
ситуации одинаковыми.

Так же не стоит считать любое стояние решением. Длительная неподвижность стоя может
быть столь же неудобной рабочей схемой, а некоторые люди не могут или не должны долго
стоять. Цель книги — не заменить весь стул вертикальной стойкой. Мы ищем возможность
вариативности в пределах индивидуальных и рабочих ограничений.

Слово «движение» иногда вызывает образ спорта, высокой интенсивности и заметного
усилия. Здесь масштаб меньше. Перейти к шкафу за реально нужным документом, провести
допустимый разговор в другом месте, выполнить короткую рабочую операцию стоя при под-
ходящем оборудовании — возможные примеры, а не назначения. Для одного человека такой
переход доступен, для другого нет. Индивидуальные рекомендации имеют приоритет.

Если наблюдение вызывает желание проверять тело каждую минуту, измерять любую
позу и искать симптомы, остановитесь. Задача главы — увидеть рабочее событие, а не уси-
лить тревогу. Повторяющийся страх, навязчивый контроль или выраженное беспокойство о
здоровье можно обсудить с профильным специалистом. Больше записей не всегда даёт больше
ясности.

У карты есть ещё одна граница: конфиденциальность. Не записывайте содержание звон-
ков, имена клиентов и защищённые рабочие данные. Достаточно категорий: «звонок», «про-
верка документа», «очередь обращений». Если работодатель использует программы монито-
ринга, это отдельный вопрос права, политики организации и защиты данных. Для личной
практики не требуется устанавливать новое слежение.

Что делать, если день уже устроен разнообразно? Ничего исправлять ради соответствия
книге не нужно. Возможно, человек ходит между помещениями, меняет задачи и имеет под-
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ходящие переходы. Он может увидеть только один склеенный участок или не найти значимой
проблемы. Книга не должна создавать её искусственно.

Что делать, если весь день выглядит одним участком? Не дробить его сразу на десятки
требований. Найдите один повторяющийся переход: передача смены, отправка ежедневного
отчёта, окончание планёрки, запуск долгой операции, возвращение коллеги. Даже если собы-
тие пока не даёт возможности двигаться, оно показывает место, где предстоит менять условие.

Антон после трёх наблюдений обнаруживает, что самые длинные участки возникают не
при сложных расчётах, а перед встречей. Он старается доделать всё, что может понадобиться,
и соединяет отчёт со слайдами. Его будущий якорь, вероятно, будет связан не с таймером, а
с сохранением версии до подготовки встречи. Лена видит, что склеивание начинается после
звонка, когда документ остаётся открытым. Олег подтверждает: доступ зависит от сменщика,
а не от памяти.

Никто из троих ещё не начал программу. Но у каждого появилось более точное место
для решения. Это и есть результат первой главы. Нам не нужно мотивировать человека вообще
меньше сидеть. Нужно увидеть одну сцену, где рабочие события соединяются без перехода.

Практика главы — один склеенный участок.
1. Выберите один повторяющийся отрезок рабочего дня, который иногда оказывается

длиннее, чем вы ожидали. Не берите весь день и не выбирайте момент острого ухудшения
самочувствия.

2. Запишите наблюдаемое начало: открыли файл, приняли участок, начали звонок, сели
после дороги. Не пишите «снова проявил лень» или «испортил спину».

3. После завершения участка перечислите от трёх до пяти рабочих событий внутри.
Достаточно времени приблизительно и названия задачи без конфиденциальных подробностей.

4. Отметьте момент, когда одна смысловая часть закончилась: файл отправлен, разговор
завершён, данные сохранены, коллега вернулся. Пока ничего не меняйте.

5. Напишите, что произошло сразу после этой границы. Следующая задача уже была
открыта? Пришло уведомление? Нельзя было покинуть место? Хотелось сохранить ход мысли?

6. Назовите владельцев условия: вы, коллега, руководитель, расписание, оборудование,
помещение, правила безопасности. Владельцев может быть несколько.

7. Проверьте формулировку. В ней должны быть события, а не диагноз и не оценка харак-
тера. «После сохранения отчёта сразу открыл слайды» подходит. «Не умею заботиться о себе»
не подходит.

8. Повторите запись ещё в двух похожих днях, если это не создаёт лишней нагрузки.
Ищите повтор, а не идеальную точность.

9. Обведите один возможный якорь — событие, которое уже существует и достаточно
заметно. Не назначайте действие до следующей главы.

10. Если участок нельзя прервать из-за безопасности, обязанности или отсутствия
замены, так и запишите. Не нарушайте правило ради эксперимента. Позже мы отделим личный
переход от организационного запроса.

В конце у вас должна остаться одна короткая цепочка: «начал — произошло — граница
исчезла — закончил». Например: «Открыл отчёт в 9:20; после сохранения версии сразу пере-
шёл к слайдам; встал перед встречей в 11:42». Или: «Принял участок в 14:10; после звонков
следующая линия уже ждала; сменщик появился в 16:05».

Такая запись скромнее обещания начать новую жизнь с понедельника. Зато она показы-
вает, куда именно должна поместиться перемена. В следующей главе мы проведём важную
границу: наблюдение за сидячим участком не позволяет ставить себе диагноз. Оно даёт мате-
риал для устройства дня — и только.
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Глава 2. Сидение не выдаёт домашний диагноз

 
После первой записи Антон видит на бумаге два часа за столом и делает быстрый вывод:

«Вот почему у меня всё болит». В одной фразе смешались факт, ощущение и причина. Факт —
он оставался у экрана с 9:20 до 11:42. Ощущение — то, что он заметил в конкретный момент.
Причина — медицинский вывод, для которого одной временной последовательности недоста-
точно.

Желание связать всё понятно. Простая причина обещает простое решение: сидение вино-
вато, значит, нужно перестать сидеть. Но человек не может провести рабочий день без положе-
ний вообще. Он будет сидеть, стоять, идти, опираться, наклоняться и менять задачи. Если одно
положение объявить опасным само по себе, день превращается в постоянную проверку тела.

Всемирная организация здравоохранения рекомендует взрослым ограничивать малопо-
движное время и по возможности заменять часть его физической активностью. Это рекомен-
дация для здоровья населения, основанная на совокупности данных. Она не означает, что
по продолжительности одного рабочего участка можно установить причину боли конкрет-
ного человека. Средняя связь в исследованиях и диагноз у одного читателя — разные уровни
вывода.

На уровне большой группы исследователи могут сравнивать людей с разным объёмом
малоподвижного времени и наблюдать исходы. У отдельного человека одновременно меня-
ются сон, нагрузка вне работы, заболевания, стресс, восстановление после травмы, лекарства
и десятки других условий. Домашняя запись не отделяет их друг от друга.

Это не делает запись бесполезной. Она отвечает на вопрос, для которого создана: как
устроен рабочий участок? Когда начался? Что склеило задачи? Была ли доступна смена поло-
жения? Кто контролировал условие? Для этих вопросов не нужен медицинский диагноз.

Лена замечает напряжение после трёх часов правки и пишет: «Ноутбук разрушает
спину». Такая фраза звучит убедительно, потому что предмет виден и находится рядом.
Однако она не сообщает высоту поверхности, длительность задачи в другие дни, историю симп-
тома и медицинские обстоятельства. Она также сразу толкает к покупке: если виноват ноутбук,
нужен правильный стол, кресло или подставка.

Более точная запись звучит так: «После звонка я продолжала правку за ноутбуком с 12:35
до 14:20 без смены места; к концу заметила напряжение; раньше в этот день его не отмечала».
Здесь остаётся важная информация, но исчезает самодельная причина. С такой записью можно
изменить устройство работы и при необходимости рассказать специалисту, что именно про-
изошло.

Фраза без диагноза не обесценивает ощущение. Человеку не нужно доказывать болезнь,
чтобы признать дискомфорт и искать помощь. Точность защищает от двух крайностей: «это
точно из-за стула» и «раз причина неизвестна, ничего не происходит». Можно честно сказать:
ощущение есть, причина мне неизвестна, бытовое изменение не заменит оценку специалиста.

Официальные рекомендации по компьютерным рабочим местам предлагают удобную
поддержку, доступность предметов и возможность менять положения. В них также подчёрки-
вается, что единственной правильной конфигурации для всех нет. Эти советы помогают ана-
лизировать среду, но не устанавливают лечение. Даже удачная перестановка не докажет, что
найден источник симптома.

Представим, что Антон после изменения рабочего дня чувствует себя лучше. Это при-
ятный и полезный факт. Но он не превращает бытовой переход в лекарство и не разрешает
давать тот же совет всем коллегам. Улучшение могло совпасть с другим объёмом работы, сном,
сроками или естественным изменением состояния. В книге мы оцениваем повторяемость дей-
ствия, а не проводим медицинский эксперимент.
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Обратная ситуация тоже возможна. Антон стал чаще менять положение, но ощущение
сохранилось. Это не значит, что он неправильно выполняет привычку и должен увеличить уси-
лие. Малое изменение работы имеет ограниченную задачу: добавить вариативность и убрать
длинный участок, если это доступно. Оно не обязано лечить симптом.

Опасность домашнего диагноза особенно заметна в языке. «Спина устала» может быть
обычной метафорой. «У меня защемило нерв из-за позы» уже называет механизм без обследо-
вания. «Позвонок встал не туда» создаёт пугающую картину, которая может не иметь отноше-
ния к происходящему. Такие формулировки стоит заменить описанием места, времени, изме-
нения и влияния на обычное действие.

Например: «После часа за документом появилось непривычное ощущение в нижней
части спины; вставать со стула стало труднее, чем утром». Это не диагноз, но полезная инфор-
мация. Если изменение новое, сильное, нарастает, возникает ночью или заметно мешает обыч-
ным делам, не нужно ждать, пока дневник станет идеальным. Следует обратиться за профес-
сиональной оценкой.

Некоторые признаки требуют срочного маршрута. Конкретный список и действия зави-
сят от симптомов и местных правил, поэтому книга не предлагает универсальную домашнюю
сортировку. Если состояние выглядит как непосредственная опасность, возникло после серьёз-
ной травмы или сопровождается тревожными изменениями, нужно обращаться за срочной
помощью, а не проверять привычку.

Олегу домашняя диагностика мешает ещё и в разговоре с руководителем. Он говорит:
«Из-за вашего графика у меня больная спина». Руководитель начинает спорить о причине,
запрашивать документы или защищать расписание. Наблюдаемое рабочее условие теряется.
Для организационного разговора точнее: «С 14:10 до 16:05 я не мог передать участок и сменить
рабочее положение; в трёх последних сменах такой поток повторился».

Медицинский и рабочий вопросы могут существовать одновременно. Симптом Олег
обсуждает со специалистом. Отсутствие передачи участка — с тем, кто организует смену. Один
маршрут не отменяет другой. Диагноз, если он есть, не должен становиться единственным спо-
собом попросить о безопасном и выполнимом устройстве работы.

Иногда организация требует официальный порядок для индивидуального приспособле-
ния. Он зависит от закона, договора и правил работодателя. Тогда нужны компетентные участ-
ники и только необходимые сведения. Коллегам не обязательно знать медицинские подробно-
сти. Книга не заменяет юридическую консультацию и оценку охраны труда.

Домашний диагноз может появиться и без боли. Человек читает, что сидение связано с
рисками, и начинает считать каждую минуту опасной. Уведомление вызывает тревогу, сове-
щание — чувство ущерба, поездка — желание компенсировать. Популяционная рекомендация
превращается в личную угрозу.

Здесь полезно вернуть масштаб. Рекомендация «двигаться больше и сидеть меньше» не
говорит, что любая минута сидения причиняет немедленный вред. Она также не задаёт одному
человеку точное допустимое число минут. Важны общая картина, возможности и индивиду-
альные обстоятельства. Мы будем строить небольшие переходы без обещания обнулить риск.

Точный таймер может создавать ложную определённость. Допустим, приложение пред-
лагает вставать каждые тридцать минут. Читатель принимает это число за медицинскую гра-
ницу: двадцать девять минут безопасно, тридцать одна — опасно. Но источник числа, цель
приложения и применимость к конкретной работе могут быть неизвестны. В этой книге не
будет универсального интервала.

Вместо интервала мы используем событие-якорь. Оно не является дозой лечения. Это
практический способ заметить переход в работе: закончился звонок, отправлен файл, коллега
принял участок. Если событие случилось позже, человек не накапливает долг и не компенси-
рует пропуск интенсивностью.
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Разница кажется небольшой, но меняет отношение к дню. Таймер сообщает: «ты снова
нарушил срок». Якорь спрашивает: «закончилась ли сейчас часть работы и доступна ли
смена?» Первый легко превращает здоровье в контроль. Второй помогает увидеть возмож-
ность.

При этом якорь не всегда лучше таймера. У некоторых людей спокойное напоминание
работает и не мешает. Вопрос не в запрете технологии, а в её функции. Если сигнал приходит
в доступный момент и помогает заметить выбор, он полезен. Если его постоянно отключают,
он усиливает стыд или нарушает важную задачу, нужно менять условие, а не громкость.

Не следует и романтизировать ощущения как безошибочный датчик. Совет «просто слу-
шайте тело» может быть слишком расплывчатым. Человек может не заметить усталость во
время увлекательной задачи или, наоборот, тревожно проверять каждое изменение. Индиви-
дуальные сигналы важны, но их интерпретация не должна заменять специалиста.

В нашей системе телесное ощущение может быть поводом остановиться, изменить дей-
ствие или обратиться за помощью, но не доказательством причины. Мы не будем оценивать
привычку по тому, исчезло ли оно. Мы спросим: появился ли реальный переход, был ли он
допустим, не мешал ли безопасности и повторился ли в похожей сцене.

Антон переписывает исходную фразу. Было: «Два часа сидения испортили мне спину».
Стало: «Я работал у одного экрана с 9:20 до 11:42; после участка заметил дискомфорт; причина
мне неизвестна. Я отмечу рабочие границы, а если изменение повторяется или усиливается,
обращусь к специалисту». Вторая версия длиннее, но даёт два ясных маршрута.

Лена меняет «ноутбук разрушает спину» на «в три дня после звонка я продолжала работу
за ноутбуком без смены места; хочу проверить, можно ли завершать звонок закрытием доку-
мента и переходом к следующей задаче в другом допустимом положении». Она не обещает
лечение. Она формулирует рабочую пробу среды.

Олег пишет: «В последние три смены поток обращений не позволял передать участок
около двух часов. Симптомы я обсуждаю отдельно с врачом; на работе мне нужно понять, кто
может организовать короткую передачу». Он перестаёт использовать медицинское объяснение
как единственный аргумент и не отказывается от помощи.

Такое разделение полезно даже человеку без симптомов. Он может хотеть больше вариа-
тивности, потому что долгие участки неудобны или противоречат его общим целям. Для изме-
нения рабочего процесса не обязательно ждать боли. И не нужно изображать болезнь, чтобы
просьба казалась серьёзной.

Есть и обратная граница: отсутствие боли не доказывает, что любой режим подходит
всем и безопасен при любых условиях. Правила рабочего места, требования к оборудованию и
рекомендации специалистов действуют независимо от текущего ощущения. Человек не должен
нарушать их ради эксперимента.

Практика главы — переписать одну причинную фразу.
1. Возьмите одну фразу, которой вы объясняете ощущение или тревогу: «это всё из-за

стула», «я испортил спину сидением», «мне больно, потому что я ленив».
2. Подчеркните наблюдаемый факт: время, задача, место, изменение положения, момент

появления ощущения, влияние на обычное действие.
3. Отдельно выпишите догадку о причине. Добавьте слова «я предполагаю» или «причина

мне неизвестна». Если после этого фраза звучит слишком уверенно, уберите диагноз.
4. Составьте рабочую запись: «С такого-то события до такого-то я оставался в одной

рабочей сцене; граница исчезла из-за…» Не оценивайте характер.
5. Составьте медицинскую запись, если есть симптом: где и когда он возник, новый ли он,

как менялся и чему мешал. Не называйте повреждённую структуру без диагноза специалиста.
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6. Выберите маршрут. Рабочее условие обсуждают с владельцем расписания, оборудова-
ния или помещения. Симптом — с профильным специалистом. Срочная опасность требует
срочной помощи.

7. Запишите бытовое действие в его настоящем масштабе: «проверю, доступна ли смена
положения после отправки файла». Не пишите «вылечу спину» или «предотвращу все про-
блемы».

8. Если наблюдение усиливает тревогу и заставляет постоянно проверять тело, прекра-
тите запись и обсудите это с подходящим специалистом.

9. Не меняйте назначение врача, лекарства, режим восстановления или рабочее правило
по совету книги, приложения или коллеги.

10. Оставьте итог из трёх строк: факт, неизвестное, следующий маршрут.
Пример Антона: «Факт: два часа двадцать две минуты задачи шли без смены рабочей

сцены, после чего я заметил дискомфорт. Неизвестное: эта запись не устанавливает причину.
Следующий маршрут: выделить границу между отчётом и слайдами; при повторении или уси-
лении симптома обратиться за профессиональной оценкой».

Этот язык может показаться осторожным. Осторожность здесь не бюрократия, а свобода
от ложного выбора. Не нужно либо объявлять стул причиной всего, либо игнорировать ощу-
щение. Можно менять устройство дня и одновременно признавать предел бытового вывода.

В следующей главе мы разберём, почему большой оздоровительный рывок редко поме-
щается в работу. Он требует не только нескольких минут действия, но и решений, подготовки,
места и восстановления. Увидев полную цену, мы сможем выбрать переход, который не стано-
вится второй сменой.
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Глава 3. Рывок добавляет вторую работу

 
Когда человек замечает, что рабочий день склеился в несколько неподвижных часов,

первая мысль часто звучит решительно: теперь я буду заниматься. Не иногда вставать между
задачами, не менять место после звонка, а делать всё как следует. Купить форму, найти
программу, освободить час, поставить пять напоминаний и начать с понедельника. Решение
кажется серьёзнее маленького перехода, а значит, будто бы заслуживает большего доверия.

Проблема не в самом занятии. Запланированная физическая активность может быть
важной частью жизни, если она подходит человеку, согласована с его ограничениями и дей-
ствительно помещается в неделю. Проблема появляется, когда отдельную программу пыта-
ются использовать как единственный ответ на устройство рабочего дня. Тогда к основной
работе незаметно прибавляется вторая: её надо спланировать, подготовить, выполнить, встро-
ить между людьми и задачами, а потом вернуться к обычным делам.

В календаре эта вторая работа выглядит как двадцать минут. В жизни она может начи-
наться намного раньше. Нужно решить, что именно делать, проверить ограничения, найти
место, переодеться или хотя бы достать вещи, закончить текущую задачу, объяснить отсутствие
коллегам или близким, не пропустить звонок, затем убрать всё и снова войти в рабочий ритм.
Каждый пункт сам по себе невелик. Вместе они образуют цену начала.

Антон решил, что после двух часов у отчёта будет каждый день уходить в переговорную и
выполнять комплекс из приложения. Сам комплекс занимал двенадцать минут. В первый день
свободная переговорная нашлась сразу. Во второй там шло собеседование. В третий Антон
опоздал к началу, потому что руководитель попросил срочно заменить число на слайде. В чет-
верг он остался дома и не стал искать замену офисному сценарию. К пятнице первоначальный
план уже выглядел как обещание, которое он нарушил.

Если считать только двенадцать минут, вывод получится нравственным: Антон не смог
найти даже двенадцати минут для себя. Если восстановить всю сцену, вывод меняется. Про-
грамма зависела от свободного помещения, одежды, календаря руководителя, отсутствия сроч-
ных правок и присутствия в офисе. Антон пытался удержать не одно действие, а цепочку усло-
вий, большую часть которых не контролировал.

Полная цена изменения состоит не только из времени. Первая её часть — решения. Чем
расплывчатее намерение, тем больше решений приходится принимать в момент, когда внима-
ние уже занято. Сейчас или после письма? В кабинете или в коридоре? Какой вариант выбрать?
Достаточно ли короткой версии? Считать ли пропуск провалом? Если каждое начало требует
внутреннего совещания, привычка конкурирует с работой ещё до первого движения.

Вторая часть — подготовка. Иногда она действительно нужна для безопасности: подхо-
дящая одежда, место, оборудование, разрешение специалиста. Такую подготовку нельзя отме-
нять ради удобства. Но её нужно честно включить в план. Фраза «это всего десять минут»
неверна, если до них человек двадцать минут добирается, переодевается или освобождает про-
странство.

Третья часть — право распоряжаться моментом. Офисный сотрудник может быть обязан
отвечать клиенту. Диспетчер не может оставить участок без передачи. Родитель, работающий
дома, может в этот момент быть единственным взрослым рядом с ребёнком. Совет «просто
встаньте и сделайте» предполагает свободу, которой в конкретной сцене нет. Отсутствие этой
свободы нельзя исправить более сильной мотивацией.

Четвёртая часть — возвращение. После отдельной активности нужно снова открыть
документы, вспомнить незавершённую мысль, подключиться к разговору или восстановить
безопасное наблюдение за процессом. Для простой задачи цена возвращения невелика. Для
сложного расчёта, редактуры или управления потоком она может быть заметной. Поэтому
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человек защищает непрерывность работы не обязательно из упрямства. Иногда он защищает
мысль, за которую отвечает.

Лена поставила таймер на середину редакторского блока. Сигнал звучал, когда она срав-
нивала две версии спорного абзаца. Чтобы выполнить выбранную программу, надо было сохра-
нить комментарий, закрыть документ, убрать ноутбук с небольшого стола и освободить место.
После возвращения Лена несколько минут искала строку, на которой остановилась. Через три
дня она стала выключать таймер заранее.

Можно сказать, что Лене следовало проявить дисциплину. Но это не объяснит, почему
сигнал проигрывал. Он требовал прервать дорогой участок и запускал действие с несколькими
подготовительными шагами. Решение не в том, чтобы громче напоминать о здоровье. Сначала
стоит увидеть настоящую цену, а затем искать другую границу — например, окончание ком-
ментария или отправку версии. Конкретный переход мы спроектируем позже. Пока важно не
путать неподходящий момент с недостатком характера.

Пятая часть цены — социальная заметность. Встать и пройти за распечаткой обычно
не требует объяснения. Расстелить коврик между столами, выполнять заметные движения во
время общего звонка или занять переговорную уже может потребовать согласования. Человек
предвидит вопросы и взгляды, даже если коллеги настроены доброжелательно. Для кого-то это
мелочь, для другого — достаточная причина отложить начало.

Социальная цена зависит от среды, а не от силы намерения. В команде, где короткие
переходы считаются обычной частью работы, действие почти незаметно. Там, где отсутствие
у экрана трактуют как безделье, даже поход за водой может требовать оправдания. Индиви-
дуальный план не меняет такое правило автоматически. Позже мы разберём, как просить о
рабочем условии конкретно, не превращая разговор в проповедь о здоровье.

Шестая часть — восстановление после слишком резкого начала. Эта книга не назначает
интенсивность и не предлагает оценивать допустимость нагрузки самостоятельно при заболе-
ваниях, после травмы, операции, во время беременности или при иных особых обстоятель-
ствах. Здесь нужен подходящий специалист. На бытовом уровне важен другой принцип: если
новая программа оставляет человека настолько уставшим, что он избегает следующего раза
или хуже справляется с обязанностями, её фактическая цена выше записанных минут.

Иногда неприятное последствие возникает не из-за самой активности, а из-за органи-
зации. Человек пропускает обед, чтобы освободить время. Торопится по лестнице там, где
нельзя терять внимание. Выполняет действие в тесном проходе. Отказывается от назначен-
ного режима восстановления, потому что приложение выдало новую серию. Ни цель «меньше
сидеть», ни желание создать привычку не оправдывают нарушение требований безопасности
и индивидуальных рекомендаций.

Олег работает на участке, который должен быть постоянно принят кем-то из смены. Он
увидел совет каждый час уходить на короткую прогулку и решил, что обязан его выполнить.
В понедельник напарник смог подменить его. Во вторник поток обращений вырос, передача
затянулась, и прогулка не состоялась. Олег записал пропуск. К концу смены он попытался
компенсировать его двумя быстрыми выходами подряд.

В таком плане сразу две ошибки. Универсальный час превратился в медицинскую гра-
ницу без оснований, а организационное ограничение — в личный долг Олега. Его рабочий
участок нельзя самовольно оставлять, и никакая серия в приложении не важнее безопасной
передачи. Полезный вопрос здесь не «как заставить Олега соблюдать график», а «какой пере-
ход вообще допустим до передачи и кто может создать возможность после неё».

В рекомендациях по уменьшению малоподвижного времени на работе встречаются раз-
ные меры: изменение задач, поддержка руководства, доступная среда, напоминания, иногда
специальная мебель. Систематические обзоры показывают, что рабочие вмешательства в сред-
нем способны уменьшать время сидения, но результаты неоднородны. Это не рецепт для



Н.  автор-b6c8.  «Как меньше засиживаться»

16

одного человека и не основание обещать исчезновение симптомов. Для нас важнее общий
вывод: поведение зависит не только от знания, но и от устройства работы.

Большая программа часто скрывает эту зависимость. Пока она держится, человек при-
писывает успех воле. Когда ломается, приписывает неудачу себе. Между тем измениться могло
одно внешнее условие: закрылась переговорная, начался отчётный период, ребёнок заболел,
напарник ушёл в отпуск, ноутбук пришлось перенести. Если план не переживает обычную
смену обстоятельств, это свойство плана, а не приговор человеку.

Рывок особенно привлекателен после тревожной новости или неприятного ощущения.
Он даёт чувство немедленного ответа. Вечером человек заказывает устройство, скачивает при-
ложение, составляет расписание и обещает никогда больше не сидеть долго. Количество дей-
ствий создаёт впечатление контроля. Но многие из них относятся не к рабочему участку, а к
подготовке новой роли: теперь нужно быть человеком, который строго выполняет программу.

Так появляется долг. Пропущенный день надо наверстать. Короткая версия кажется
недостаточной. Обычная загруженность воспринимается как оправдание. Вместо вопроса
«какое условие исчезло?» человек спрашивает «почему я опять всё бросил?». Чем тяжелее
этот разговор с собой, тем дороже следующий вход.

Малая привычка не должна превращаться в систему штрафов. Если возможность не воз-
никла, действие не переносится в невидимый склад долгов. Два пропуска не требуют тройной
компенсации. Возврат происходит у следующего доступного события. Это не поблажка, а спо-
соб не добавлять к рабочей нагрузке бухгалтерию вины.

Важно не сделать противоположную ошибку и не объявить любую запланированную
активность лишней. Человек может любить тренировку, прогулку или занятие, иметь для
них время и получать профессиональную поддержку. Тогда это самостоятельная часть жизни.
Книга лишь отказывается считать её заменой изменения рабочего дня. Вечерняя активность и
небольшая вариативность в работе отвечают на разные организационные вопросы.

Представим день Антона. До работы он занимается по выбранной программе. Затем
с девяти до двенадцати остаётся у одного экрана, потому что отчёт и презентация слились.
Утренняя активность не создаёт границу между этими задачами. И наоборот: переход после
отправки отчёта не заменяет его занятие. Не нужно сталкивать их и выбирать, какое «правиль-
нее».

Отдельно стоит посчитать стоимость покупок. Новая мебель или устройство иногда дей-
ствительно решают конкретную задачу, но покупка легко становится подготовительным риту-
алом. Человек неделями сравнивает модели, ждёт доставку и откладывает любое изменение
до идеального оснащения. После покупки обнаруживаются сборка, место, провода, правила
офиса и необходимость всё равно менять положение самостоятельно.

Мы не будем оценивать оборудование по обещанию исправить человека. Позже зададим
ему простой вопрос: какую доступную смену оно делает легче в этой рабочей сцене? Пока
ответа нет, высокая цена и технологичность ничего не гарантируют. Обычный предмет, распо-
ложенный удачно, может убрать больше трения, чем сложное устройство, которое надо каж-
дый раз доставать.

Полезно различать цену запуска и цену повтора. Один раз можно освободить комнату,
согласовать отсутствие и посмотреть длинное обучающее видео. Для ежедневного действия те
же шаги становятся налогом на каждое начало. Хороший стартовый день способен скрыть этот
налог: есть свободное время, новизна и энтузиазм. Настоящая проверка начинается в обычный
вторник.

Цена повтора видна в глаголах перед основным действием. Найти, выбрать, зарядить, раз-
ложить, переодеться, предупредить, получить разрешение, освободить, подключить, настро-
ить. Чем длиннее этот ряд, тем меньше оснований удивляться пропуску. Некоторые глаголы
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обязательны и должны остаться. Другие можно убрать. Третьи показывают, что выбранное дей-
ствие вообще не подходит данной сцене.

У Лены программа начиналась со слов «освободить пол». В её квартире рабочий стол
стоял рядом с детской зоной, и освобождение означало перенести коробку, сложить сушилку и
убрать кабель. Это не слабость Лены. Это четыре подготовительных действия до начала. Когда
она записала цепочку, стало ясно: для рабочего перехода нужен вариант, который не требует
пола. Сама программа могла остаться на другое время и в другом месте.

У Антона цепочка была такой: закончить мысль, проверить календарь переговорной,
забронировать помещение, взять телефон с программой, дойти, выполнить, вернуться, восста-
новить документ. Самое хрупкое место — свободная переговорная. Даже идеальное напоми-
нание не делает её свободной. Значит, сигнал исправлял не ту часть задачи.

У Олега перед действием стояло одно слово — «передать», но за ним находился дру-
гой человек и состояние потока. Этот шаг нельзя убрать личной перестановкой предметов. Он
относится к организации смены. Пока владельцы условия не договорились, Олегу нужен только
допустимый вариант в пределах принятого участка, если такой вариант не противоречит пра-
вилам и индивидуальным ограничениям.

Полная цена включает и сбор данных. Некоторые программы предлагают записывать
каждую минуту, ощущение, число шагов, серию и достижение. Учёт может помочь увидеть
повтор, но сам способен стать второй задачей. Если человек больше обслуживает журнал, чем
меняет рабочую сцену, средство заняло место цели. В этой книге достаточно будет коротких
отметок, связанных с проверяемым вопросом.

Не нужно доказывать серьёзность намерения сложностью системы. Простота не означает,
что проблема выдумана. Она означает, что решение уважает ограниченное внимание. У рабо-
тающего человека уже есть сроки, люди, бытовые обязанности и иногда симптомы. Новый план
должен помещаться среди них, а не требовать пустой недели.

Есть хороший мысленный тест: сможет ли действие повториться в умеренно трудный
день, не в самый худший и не в отпускной? Если только при идеальном расписании, это собы-
тие, а не устойчивая рабочая привычка. Если для повтора надо нарушить правило или чьё-то
безопасное обслуживание, план непригоден. Если действие можно сделать только через боль,
головокружение, выраженную одышку или иной тревожный симптом, его не следует проверять
по книге — нужна подходящая профессиональная оценка.

Малый переход тоже имеет цену. Он может требовать согласия, места или завершения
задачи. Мы не будем притворяться, что достаточно захотеть. Его преимущество в другом: цену
легче увидеть и уменьшить. Вместо десяти зависимостей можно оставить одну или две. Вместо
нового расписания — использовать событие, которое уже происходит. Вместо компенсации —
вернуться при следующей возможности.

Пока не надо выбирать такой переход. Задача главы — разобрать прошлую неудачу так,
чтобы она перестала быть доказательством лени. Нам нужны факты: что входило в план, какие
условия должны были совпасть, где цепочка оборвалась и кто мог менять это условие.

Практика главы — посчитать полную цену одной программы.
1. Выберите одну попытку меньше сидеть или больше двигаться во время рабочего дня,

которая продержалась недолго. Не берите медицинское назначение: его изменение обсуждают
со специалистом.

2. Запишите обещанное основное действие без оценки. Например: «после обеда уходить
в свободную комнату на двенадцать минут». Не пишите «заниматься собой» или «наконец
быть дисциплинированным».

3. Перечислите все глаголы до начала: вспомнить, закончить задачу, найти место, полу-
чить замену, предупредить, переодеться, достать предмет, открыть приложение. Один глагол
— одна строка.
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4. Перечислите действия после: убрать вещи, вернуться, открыть документы, восстано-
вить мысль, ответить на накопившиеся сообщения. Это тоже часть цены.

5. Рядом с каждым условием отметьте владельца обычными словами: я; коллега; руково-
дитель; близкие; помещение; техника; правило безопасности; специалист. Один пункт может
иметь нескольких владельцев.

6. Найдите первое место, где цепочка чаще всего обрывалась. Не выбирайте самое стыд-
ное объяснение. Выберите наблюдаемое: переговорная занята, звонок затянулся, некому пере-
дать участок, нужно освободить пол, после прерывания трудно вернуться в текст.

7. Отдельно запишите, требовал ли план компенсации. Если пропуск заставлял удваивать
действие, отрабатывать серию или ругать себя, включите этот долг в цену.

8. Проверьте безопасность. Не предлагал ли план покидать участок без передачи, пере-
крывать проход, игнорировать назначение, торопиться там, где нужно внимание? Если да, не
ищите способ стать настойчивее. Уберите небезопасный вариант.

9. Составьте итог из четырёх строк: основное действие; цена запуска; главное хрупкое
условие; владелец условия.

10. Завершите нейтральной фразой: «Эта программа не повторилась, потому что зави-
села от…» Если в конце появляется слово «лень», замените его конкретным событием, кото-
рое можно было увидеть со стороны.

Разбор Антона выглядит так. Основное действие: двенадцать минут отдельной про-
граммы после отчёта. Цена запуска: закончить мысль, проверить и забронировать комнату,
взять телефон, уйти, затем вернуться и восстановить документ. Хрупкое условие: переговор-
ная свободна и нет срочной правки. Владельцы: календарь команды, руководитель и Антон.
Итог: программа зависела от отдельного помещения и незапланированных задач, поэтому не
стала повторяемой частью дня.

Разбор Лены: основное действие требовало свободного пола. До начала нужно было пере-
нести коробку, сложить сушилку, убрать провод и прервать редакторскую мысль. Хрупкое
условие — пространство и момент сигнала. Часть условий принадлежит быту семьи, часть —
устройству задачи. Итог не звучит как «Лена снова бросила». Он звучит как описание слиш-
ком дорогого входа.

Разбор Олега: основное действие предполагало уход с принятого участка. Обязательное
условие — безопасная передача. Владелец — не только Олег, но и организация смены. Компен-
сация двумя быстрыми выходами не исправляла отсутствие передачи и могла добавить спешку.
Итог: универсальный график не соответствовал работе, где возможность зависит от потока и
напарника.

После такого разбора может оказаться, что программа вам нравится и вы хотите сохра-
нить её вне рабочего блока. Это допустимый результат. Может оказаться, что нужен разговор с
руководителем, специалистом по охране труда или медицинским специалистом. Может выяс-
ниться, что одно лишнее действие легко убрать. Практика не обязана немедленно дать новую
привычку. Она должна вернуть задаче настоящий размер.

В следующей главе мы проведём границу между бытовым изменением и помощью специ-
алиста. Осторожная книга не ограничивается фразой «обратитесь к врачу», но и не составляет
домашний диагноз. Нужно заранее знать, какие вопросы можно решать устройством рабочего
дня, какие требуют плановой профессиональной оценки, а при каких признаках бытовой экс-
перимент прекращают.
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Глава 4. Когда нужен не бытовой совет

 
Совет изменить рабочий день полезен только в своих границах. Можно перенести пред-

мет, завершать один документ до открытия другого, договориться о передаче участка или
выбрать более удобный момент для смены положения. Нельзя по этим действиям ставить диа-
гноз, отменять лечение, проверять опасный симптом или решать вопрос безопасности, кото-
рый принадлежит работодателю и специалистам.

Граница кажется очевидной, пока человек читает её спокойно. В трудный день маршруты
смешиваются. Возникшее ощущение хочется объяснить стулом. Отсутствие замены — испра-
вить личным таймером. Новый тревожный симптом — проверить ещё одной неделей наблюде-
ний. Формально человек занимается привычкой, а фактически откладывает помощь или берёт
на себя чужую ответственность.

Поэтому маршрут стоит приготовить до того, как он понадобится. Не домашний список
диагнозов, а несколько простых ответов: кому сообщить о рабочем условии, куда обратиться
с новым или меняющимся симптомом, как получить срочную помощь по местным правилам
и какие индивидуальные назначения нельзя менять ради эксперимента.

Первый маршрут — бытовой. Здесь нет симптома, требующего оценки, нет нарушения
безопасности и нет медицинского назначения, которое затрагивает изменение. Человек хочет,
чтобы рабочий день меньше склеивался. Он наблюдает задачи, ищет существующую границу
и проверяет доступность небольшого перехода. Результат оценивается по тому, повторилось
ли действие, а не по обещанию вылечить или предотвратить болезнь.

Например, Антон заканчивает отчёт и сразу открывает слайды. Он может попробовать
сначала отнести распечатку коллеге или прочитать следующий документ в другом допустимом
месте. Это изменение порядка задач. Оно не требует вывода о причине дискомфорта. Если у
Антона есть индивидуальные ограничения или рабочее правило, они остаются важнее бытовой
идеи.

Второй маршрут — организационный. Препятствие принадлежит не только человеку:
график не оставляет передачи, проход заставлен, мебель повреждена, оборудование нельзя
настроить, отсутствие у экрана трактуют как нарушение. Здесь личная привычка может пока-
зать проблему, но не обязана её решать. Нужен тот, кто отвечает за расписание, помещение,
оборудование или охрану труда.

Олег не может самостоятельно покинуть принятый участок. Его вопрос не начинается со
слов «как стать дисциплинированнее». Он начинается с факта: в такой-то период передача не
состоялась и сменить рабочую сцену было невозможно. Дальше важно выяснить предусмот-
ренный порядок: кто принимает участок, кому сообщать о повторяющемся ограничении, какие
варианты допустимы без нарушения безопасности.

Организационный маршрут не требует раскрывать коллегам лишние медицинские
подробности. Если для приспособления рабочего места существует официальный порядок,
человеку могут понадобиться документы и участие компетентных специалистов. Конкретные
требования зависят от страны, договора и правил организации; книга не заменяет юридиче-
скую консультацию. Но просьбу о рабочем условии полезно отделять от спора о диагнозе.

Третий маршрут — плановая профессиональная оценка здоровья. Она нужна, когда
симптом новый, повторяется, меняется, нарастает, возникает ночью, заметно мешает обычным
делам или просто вызывает обоснованное беспокойство. Точный срок и специалист зависят
от ситуации и системы помощи. Книга не определяет причину и не предлагает ждать, пока
дневник накопит достаточно строк.

Фраза «плановая» не означает «неважная». Она означает, что ситуация не выглядит
как непосредственная опасность по доступной человеку информации, но заслуживает оценки.
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Если человек сомневается в срочности, разумно связаться с местной медицинской службой и
описать факты, а не самостоятельно выбирать категорию по книге.

Полезное описание симптома короткое и конкретное. Когда начался. Где ощущается.
Новый ли он. Как менялся. Что стало трудно делать. Были ли травма, заболевание, операция
или назначение, которые важно назвать специалисту. Не нужно заранее угадывать повреждён-
ную структуру или доказывать связь со стулом.

Лена может сказать: «Ощущение появилось три дня назад, повторяется вечером и теперь
мешает спокойно наклоняться за обычными предметами». Это полезнее, чем «ноутбук заще-
мил мне нерв». Первое описание оставляет специалисту возможность задавать вопросы. Вто-
рое подменяет вопрос готовым механизмом.

Четвёртый маршрут — срочная помощь. Ни одна книга общего характера не способна
безопасно составить полный список признаков для всех людей и стран. Официальные службы
публикуют признаки, при которых с болью в спине и сопутствующими изменениями нужна
немедленная оценка; важны также серьёзная травма, быстрое ухудшение и любое состояние,
похожее на непосредственную опасность. При таких обстоятельствах не проверяют рабочую
привычку и не ждут следующего дня наблюдений.

Практическое правило здесь намеренно широкое. Если есть признаки непосредствен-
ной опасности, серьёзная травма, внезапное выраженное изменение функций или состояние
быстро ухудшается, следует обращаться за срочной помощью по местным правилам. Если
непонятно, относится ли ситуация к срочной, нужно связаться с медицинской службой, кото-
рая умеет проводить такую оценку. Таймер, мебель и глава книги не являются средствами сор-
тировки.

Пятый маршрут касается уже имеющихся назначений и особых обстоятельств. После
операции, травмы, при заболевании, беременности, инвалидности или в период реабилитации
общая идея «чаще менять положение» может требовать индивидуальной настройки. Нельзя
считать малый переход автоматически безопасным только потому, что он малый. Допустимое
действие и признаки остановки обсуждают с подходящим специалистом.

То же относится к лекарствам, средствам поддержки и назначенному режиму. Книга не
советует отменять, добавлять или менять их. Если рабочая привычка конфликтует с назначе-
нием, меняют не назначение по собственному решению, а обсуждают конфликт с тем, кто ком-
петентен его разрешить.

Маршруты могут идти одновременно. Антон вправе изменить порядок задач и запи-
саться на профессиональную оценку повторяющегося симптома. Олег может сообщить врачу
о состоянии и отдельно обсуждать передачу участка. Лена может убрать бытовое препятствие,
не делая из удачной перестановки доказательство причины.

Одновременность важна, потому что люди часто ждут одного окончательного ответа.
Сначала выясню диагноз, потом поговорю о графике. Или сначала добьюсь идеального стола,
потом решу, нужна ли помощь. Но рабочее условие, медицинский вопрос и непосредственная
безопасность имеют разных владельцев. Необязательно заставлять один маршрут отвечать за
все остальные.

Есть несколько признаков, что бытовой совет занял чужое место. Первый: человек
использует эксперимент, чтобы отложить обращение при новом или нарастающем симптоме.
«Ещё неделю попробую вставать чаще» звучит разумно, но может быть отсрочкой. Второй: он
меняет назначенный режим ради серии в приложении. Третий: пытается решить отсутствие
безопасной передачи таймером. Четвёртый: обещает себе, что покупка оборудования устано-
вит причину ощущения.

Пятый признак — постоянная проверка тела. Человек встаёт не ради рабочего перехода,
а чтобы выяснить, не повредил ли он себя за последние двадцать минут. Каждая смена поло-
жения становится тестом, каждое ощущение — результатом. Такая проверка может усиливать
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тревогу. Если наблюдение захватывает внимание и мешает жить или работать, это отдельный
повод обсудить ситуацию с подходящим специалистом.

Осторожность не означает, что надо пугаться любой усталости или запрещать себе быто-
вые изменения. Она означает соответствие вопроса маршруту. Вопрос «где заканчивается эта
задача?» можно исследовать в календаре. Вопрос «почему возник симптом?» нельзя надёжно
решить перестановкой стола. Вопрос «можно ли оставить участок?» решается правилами
работы. Вопрос «нужна ли срочная помощь?» адресуют медицинской службе, а не приложе-
нию привычек.

Иногда человек избегает профессионального маршрута, потому что боится показаться
мнительным. Здесь полезно отказаться от задачи самому определить серьёзность. Достаточно
сообщить факты компетентной службе и спросить о следующем шаге. Обращение не гаранти-
рует диагноз и не означает катастрофу; это способ передать решение тому, у кого есть подго-
товка и контекст.

Бывает и обратная трудность: доступ к помощи ограничен. Запись далеко, стоимость
велика, непонятно, с кого начать. Книга не может устранить эти препятствия. Но конкрети-
зация всё равно полезна. Вместо расплывчатого «когда-нибудь заняться спиной» появляется
ближайший шаг: найти номер своей клиники, узнать порядок записи, обратиться в доступную
службу навигации, уточнить у страховщика или работодателя предусмотренный путь. Это не
лечение, а подготовка маршрута.

Для срочной ситуации маршрут должен быть ещё проще. Человек знает местный номер
экстренной помощи, адрес или способ вызова и понимает, кто рядом может помочь связаться.
Эти данные нельзя универсально напечатать для всех читателей: страны и службы различаются.
Их нужно заполнить своими актуальными контактами.

На работе полезно заранее знать, кому сообщать об опасном или неисправном усло-
вии. Это может быть непосредственный руководитель, специалист по охране труда, диспетчер,
ответственное лицо площадки или техническая служба. Не стоит угадывать порядок по назва-
нию должности. Нужно открыть правила своей организации или спросить уполномоченного
человека.

Представим, что у Антона внезапно возникло необычное состояние во время рабочего
блока. Плохой план: дождаться сигнала таймера, пройтись и оценить, исчезло ли оно. Более
безопасный план: прекратить бытовой эксперимент, описать состояние и обратиться по под-
ходящему медицинскому маршруту. Даже если движение случайно изменит ощущение, это не
установит причину и не отменит оценку.

Представим другую сцену. Антон чувствует себя обычно, но кабель у стола повреждён,
а проход перекрыт коробками. Здесь не нужен медицинский вывод. Нужно не использовать
опасное устройство, не устраивать переход через препятствие и сообщить владельцу условия.
Желание меньше сидеть не делает риск приемлемым.

У Лены нет отдельной службы охраны труда дома, но остаются бытовая безопасность
и условия договора. Она не обязана сооружать временное рабочее место на неустойчивой
мебели ради смены положения. Если доступное изменение требует поставить ноутбук там, где
он может упасть, перегреть поверхность или создать опасный провод через проход, вариант
исключают.

У Олега граница задаётся ещё строже: непрерывность наблюдения и передача участка
входят в безопасность работы. Совет из массовой статьи не отменяет инструкцию. Если сама
организация труда не оставляет допустимой вариативности, это предмет профессионального
и управленческого решения, а не тайного ухода на минуту.

Полезно держать язык маршрутов нейтральным. Не «я развалился», а «появилось новое
изменение, которое мешает такому-то действию». Не «начальство заставляет болеть», а «в
трёх сменах участок нельзя было передать с такого-то по такое-то время». Не «мне срочно
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нужен волшебный стол», а «вот конкретная задача и препятствие, кто может оценить рабочее
место?».

Нейтральный язык не уменьшает серьёзность. Он сохраняет различия между фактом,
предположением и запросом. Это особенно важно в разговоре, где собеседник отвечает только
за часть ситуации. Врачу нужны сведения о состоянии. Руководителю — наблюдаемое рабо-
чее условие и требуемое действие. Экстренной службе — ясное описание происходящего и
местоположение.

Не следует превращать подготовку маршрута в бесконечное исследование. Человеку не
нужен архив всех возможных заболеваний. Чем больше он читает списки симптомов без кли-
нического контекста, тем легче либо испугаться обычного ощущения, либо найти успокаива-
ющее объяснение опасному изменению. Наша задача проще: знать точку входа к компетентной
оценке.

Официальные медицинские страницы полезны как навигация, если они относятся к
вашей стране и обновляются профильной службой. Но даже точная страница не видит чело-
века. Она не заменяет обращение, когда состояние новое, сильное, нарастает, возникает ночью,
заметно мешает обычным делам или выглядит срочным.

В книге будут встречаться бытовые примеры без симптомов. Это сознательный выбор. У
читателя не обязана болеть спина, чтобы он хотел меньше засиживаться. И наоборот, наличие
симптома не превращает каждую следующую главу в лечение. Практики остаются организаци-
онными, а медицинский маршрут существует отдельно.

Если специалист рекомендовал определённый режим, его можно учитывать при устрой-
стве дня. Тогда событие-якорь и рабочая среда служат выполнению индивидуального плана,
но не изменяют его содержание. Например, книга может помочь заметить, после какого собы-
тия доступно назначенное действие. Она не определяет само действие, частоту и допустимую
нагрузку.

Если рекомендация специалиста не помещается в работу, это не повод молча отказаться
или импровизировать. Нужно сообщить о реальных условиях: длительности смены, возмож-
ности передачи, месте, оборудовании, дороге. Иногда решение требует разговора нескольких
сторон. Честное описание препятствия полезнее, чем отчёт о формальном согласии, которое
невозможно выполнить.

Маршрут также имеет цену, о которой говорила предыдущая глава. Номер надо найти,
запись — оформить, рабочий вопрос — сформулировать. Именно поэтому контакты лучше
записать заранее. Подготовка не гарантирует, что помощь будет мгновенной, но убирает одно
лишнее решение в момент тревоги.

Практика главы — составить карту помощи из четырёх маршрутов.
1. Напишите «Бытовое изменение». Под ним укажите один вопрос, который можно про-

верять без диагноза: например, «после какого рабочего события доступна безопасная смена
положения?»

2. Напишите «Рабочее условие». Укажите имя, должность или службу, которой сообщают
о графике, передаче, неисправности, проходе или оборудовании. Сверьте это с актуальными
правилами своей организации.

3. Напишите «Плановая оценка здоровья». Запишите реальную точку входа в вашей
системе: клиника, лечащий специалист, страховая навигация или иная официальная служба.
Не ставьте себе диагноз рядом с контактом.

4. Напишите «Срочная помощь». Укажите местный номер и способ обращения, актуаль-
ные там, где вы находитесь. Если не знаете их, найдите на официальном ресурсе сейчас, а не
при ухудшении.
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5. Отдельно перечислите индивидуальные назначения и правила безопасности, которые
бытовой эксперимент не меняет. Не переписывайте медицинскую карту; достаточно короткого
напоминания.

6. Составьте одну фразу для планового обращения: когда возникло изменение, как меня-
лось и чему мешает. Уберите самодельную причину.

7. Составьте одну фразу для рабочего обращения: наблюдаемый период, препятствие,
влияние на задачу и вопрос о допустимом решении. Не требуйте от руководителя медицин-
ского заключения.

8. Отметьте условие остановки бытовой практики: новый или усиливающийся симптом,
небезопасная среда, конфликт с назначением, невозможность безопасной передачи или реко-
мендация специалиста прекратить действие.

9. Положите карту туда, где её можно найти. Не превращайте её в ежедневный журнал и
не проверяйте симптомы по расписанию.

10. Если прямо сейчас есть состояние, похожее на непосредственную опасность, не закан-
чивайте упражнение. Обратитесь за срочной помощью по местным правилам.

Карта Антона содержит четыре разные строки. Бытовой вопрос: можно ли отделить отчёт
от слайдов существующим событием. Рабочий контакт: руководитель команды для согласо-
вания порядка задач. Плановый медицинский контакт: его обычная точка входа в систему
помощи. Срочный: местная служба. Никакая строка не заменяет другую.

У Лены рабочее условие может зависеть от неё самой, семьи и договора с заказчиком.
Это не значит, что вся ответственность личная. Если сроки и обязательные звонки создают
проблему, она обсуждает конкретное расписание. Медицинский вопрос всё равно остаётся у
профильного специалиста, а бытовая перестановка — всего лишь перестановкой.

У Олега карта начинается с безопасной передачи. Он знает, кто принимает сообщение,
если участок нельзя передать, и где находится рабочая инструкция. Симптом он описывает
медицинской службе без утверждения, что график уже доказал причину. При непосредствен-
ной опасности он действует по установленному срочному порядку, а не ждёт удобного пере-
рыва.

Граница бытового совета не делает книгу бесполезной. Напротив, она позволяет исполь-
зовать её точнее. Мы можем подробно разбирать якоря, трение и повторяемость, потому что не
заставляем эти инструменты изображать медицину. Рабочая привычка отвечает за устройство
повторяющегося дня. Помощь специалиста отвечает за вопросы, для которых нужны знания,
обследование, полномочия или срочное решение.

В следующей главе мы разберём владельцев привычки. Личное действие — лишь одна
часть. Расписание, оборудование, помещение, коллеги и правила могут разрешать переход или
закрывать его. Когда ответственность распределена честно, человеку не приходится пытаться
силой воли управлять тем, что ему не принадлежит.
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Глава 5. У привычки несколько владельцев

 
После разговора о границах бытового совета легко сделать слишком простой вывод: если

медицинского препятствия нет и рабочее место безопасно, остаётся только взять себя в руки.
Человек решает, что теперь всё зависит от его памяти и дисциплины. Он ставит напоминание,
обещает вставать после звонков и уже на следующий день обнаруживает себя в том же кресле
через три часа. Вина снова достаётся ему, хотя решение принимал не он один.

Рабочая привычка почти никогда не принадлежит одному человеку целиком. Личное
действие действительно есть: закрыть документ, отпустить мышь, встать, перейти к другому
месту или сменить тип задачи. Но возможность этого действия создают расписание, содержа-
ние работы, расположение вещей, техника, коллеги, правила безопасности и право распоря-
жаться моментом. Одни части человек может изменить сам. Другие требуют согласования.
Третьи вообще находятся вне его полномочий.

Слово «владелец» здесь не означает собственника или виновного. Владелец условия —
тот, кто может его изменить, разрешить изменение или достоверно объяснить ограничение.
Если сотрудник не может перенести обязательное совещание, владельцем времени встречи
является не его сила воли. Если диспетчер не вправе оставить участок без передачи, владель-
цем порядка передачи является не приложение в телефоне. Если дома проход загромождён
общей мебелью, решение затрагивает не только человека за ноутбуком.

Это различие снимает ложную задачу. Не нужно пытаться личной дисциплиной управ-
лять календарём всей команды, техническим регламентом или чужими вещами. Нужно уви-
деть, из каких условий собран конкретный склеенный участок, и направить каждый вопрос
туда, где на него действительно могут повлиять.

Возьмём обычное утро Антона. В 9:45 он открывает отчёт. В 10:00 начинается созвон, во
время которого ему нужно показывать экран и записывать решения. После созвона руководи-
тель просит сразу перенести цифры в презентацию. В 11:20 коллега присылает исправление, и
Антон возвращается в таблицу. Встать после звонка он собирался, но не встал.

Если описать ситуацию одной строкой, получится: «Антон опять забыл». Такая запись
ничего не объясняет и предлагает только сильнее напоминать. Если разложить участок, видны
разные владельцы. Антон отвечает за то, чтобы не открывать презентацию автоматически в ту
же секунду. Руководитель и команда влияют на ожидание немедленного продолжения. Кален-
дарь показывает, есть ли между событиями хотя бы видимая граница. Расположение докумен-
тов определяет, можно ли получить нужный лист естественным переходом или всё уже открыто
на одном экране. Правила встречи определяют, обязан ли Антон всё время оставаться перед
камерой.

Ни один пункт сам по себе не доказывает, что день устроен плохо. Важно другое: фраза
«надо чаще вставать» скрывает несколько отдельных вопросов. Что Антон может сделать без
согласования? О чём нужно договориться? Что нельзя менять из-за задачи или правила? Кто
вправе решить спорный вопрос? Пока эти вопросы слиты, привычка выглядит личным обеща-
нием. После разделения она становится устройством работы.

Первый владелец — сам человек, но его доля обычно уже, чем принято думать. Ему при-
надлежат действия, для которых не нужно чужое разрешение и которые не нарушают задачу,
назначение специалиста или безопасность. Например, он может не держать все текущие бумаги
на расстоянии вытянутой руки, если путь к ним свободен и правила хранения это допускают.
Может связать отправку готового файла с переходом к принтеру, воде или окну, если это
уместно. Может сначала закрыть завершённую задачу, а потом открыть следующую, создав
заметную границу.
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Даже здесь полезно говорить точно. «Мне принадлежит возможность встать» — слишком
широкая формула. Иногда возможности нет. Лучше: «После отправки еженедельного отчёта
я сам решаю, где прочитать список следующих задач, и могу сделать это стоя у свободной
тумбы». В такой фразе есть событие, допустимое действие и граница полномочий. Она не обе-
щает, что человек обязан повторить действие любой ценой.

Второй владелец — сама задача. Звучит странно: у задачи нет воли. Но у неё есть требо-
вания, которые нельзя убрать одним решением. Во время точной ручной правки Лене нужен
экран, клавиатура и сосредоточенность. Во время прослушивания записи ей, возможно, доста-
точно наушников и заметки. Если назвать оба отрезка просто «работой за компьютером»,
доступные различия исчезнут.

Владельцем требования может быть заказчик, работодатель, технология или профессио-
нальный стандарт. Однако сначала полезно увидеть содержание: что именно должно оставаться
непрерывным? Нужен ли экран каждую секунду? Обязательно ли отвечать в момент поступ-
ления сообщения? Действительно ли две задачи составляют один участок, или их склеивает
привычка открывать следующую вкладку? Ответ нельзя угадывать. Его проверяют по реаль-
ной работе.

Лена заканчивает правку абзаца и замечает комментарий автора в соседней панели. Её
рука уже тянется открыть новую ветку. Формального требования отвечать немедленно нет.
Склейка принадлежит её способу перехода между задачами, и здесь она может попробовать
другую последовательность. Но в 15:00 у неё совместная правка с автором в прямом эфире.
Темп и присутствие согласованы с другим человеком. Этот участок имеет нескольких владель-
цев, и тайный личный план не должен ломать общую работу.

Третий владелец — расписание. Календарь часто выглядит нейтральным списком вре-
мени, хотя на деле он распределяет право на начало и конец. Встреча, поставленная вплотную
к другой, забирает не только пятьдесят минут. Она забирает возможность завершить запись,
отойти от экрана, открыть следующий материал без спешки. Если участники всегда исполь-
зуют последние минуты полностью, короткий промежуток существует только на картинке.

Человек может владеть частью календаря, но не всем календарём. Антон вправе не ста-
вить собственные встречи вплотную. Он не вправе в одиночку передвинуть общий созвон. Зато
может принести наблюдение владельцу встречи: три раза за неделю следующий блок начинался
без промежутка, из-за чего записи переносились на ходу и первая задача продолжалась внутри
второй. Это уже не просьба «позаботиться о здоровье сотрудников». Это описание рабочего
следствия и вопрос о конкретной границе.

Четвёртый владелец — оборудование и цифровая среда. Иногда техника делает переход
дешевле, иногда незаметно уничтожает его. Ноутбук позволяет перенести разговор в другое
место, если это безопасно, разрешено и там сохраняется качество связи. Тот же ноутбук соби-
рает почту, звонки, документы и развлечения в одной точке, поэтому окончание одного дей-
ствия не меняет ни места, ни картинки перед глазами.

Не вся техника принадлежит пользователю в смысле решений. Корпоративный ком-
пьютер может быть закреплён, данные нельзя переносить, гарнитура имеет ограниченную
дальность, а рабочая программа требует постоянного наблюдения. Самовольное отключение
устройства или перенос защищённой информации не становится разумным из-за полезного
намерения. Владелец такого ограничения — уполномоченная служба или правило, а не сотруд-
ник, которому посоветовали больше двигаться.

Олег работает за пультом. Ему нельзя отойти, пока участок не принят другим сотрудни-
ком. Телефонное напоминание в этой сцене не просто бесполезно: оно обращается не к тому
владельцу. Олег и так может помнить о смене положения. Недостаёт не памяти, а допустимой
передачи. Вопрос относится к графику смены, численности, инструкции и человеку, который
принимает участок.
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Если Олег будет каждый раз считать отказ личным провалом, он начнёт скрывать насто-
ящую зависимость. Если же объявит любое правило бессмысленным, он может создать опас-
ность. Нужна середина: точно записать, когда передача доступна, когда нет, кому сообщают
о повторяющемся препятствии и какое решение допускает организация. До согласования он
действует по требованиям безопасности.

Пятый владелец — пространство. Стол, дверь, проход, свет, розетка и общая мебель вли-
яют на цену действия. Но «пространство» не равно «купить новый стол». Иногда достаточно
убрать коробку из прохода. Иногда переставлять ничего нельзя: предмет нужен другому чело-
веку, кабель окажется на пути, помещение арендуется с ограничениями или рабочее место
должно соответствовать установленным требованиям.

Дома собственность тоже не делает решение единоличным. Лена может владеть квар-
тирой, но кухонный стол в полдень используют близкие, а у окна спит ребёнок. Предложе-
ние ходить во время каждого разговора сталкивается с общим бытом. Владелец условия — не
абстрактная «семья», а конкретная договорённость: в какое время проход свободен, где можно
разговаривать, какие вещи нельзя переставлять.

Полезная договорённость не требует превращать близких в контролёров. Фраза «следи,
чтобы я вставала» передаёт им ответственность за чужое действие и быстро раздражает. Точ-
нее попросить об условии: «До трёх часов оставим этот проход свободным, а после я уберу
рабочие вещи». Тогда один человек владеет своим переходом, а общее пространство регули-
руется совместно.

Шестой владелец — социальное разрешение. Некоторые действия технически возможны,
но выглядят в коллективе как нарушение ожиданий. Сотрудник может встать во время длин-
ного созвона, однако боится, что это воспримут как уход. Может выключить камеру на минуту,
но не знает правил. Может пройти за документом, но коллега ждёт непрерывного ответа.

Нельзя заранее считать страх выдуманным. В одной команде свободная смена положения
обычна, в другой присутствие действительно строго регламентировано. Проверяется не сме-
лость, а правило. Кто ведёт встречу? Что считается присутствием? Нужно ли предупредить?
Можно ли часть разговора слушать без изображения? Если ответ допускает вариант, социаль-
ная цена снижается. Если нет, привычке нужен другой момент.

Седьмой владелец — правило безопасности и индивидуальное назначение. Это не пре-
пятствие, которое нужно победить. Оно задаёт границу допустимого. Если человеку рекомен-
дован определённый режим, книга не заменяет его своим минимальным переходом. Если на
площадке нельзя перемещаться без средств защиты или оставлять пост, бытовая идея подчи-
няется установленному порядку.

Иногда правило кажется неудобным или устаревшим. Это может быть поводом задать
вопрос ответственному лицу, но не поводом проверять догадку на себе. Различие простое:
обсуждать правило можно через предусмотренный путь; самовольно отменять его ради серии
повторов нельзя. Устойчивая привычка не строится на риске.

Восьмой владелец — ресурс организации. Даже хорошее решение может требовать вре-
мени другого сотрудника, замены, доступного помещения или денег. Человек не обязан делать
вид, что ресурс бесконечен. Но и руководитель не увидит потребность, если она описана только
как личная слабость. Наблюдение «в шести сменах из восьми передача была невозможна с 11
до 14 часов» полезнее фразы «мне никак не дают размяться».

Здесь важно не обещать, что конкретная просьба обязательно будет удовлетворена. У
организации могут быть ограничения, о которых сотрудник не знает. Иногда ответом станет
другой порядок, иногда — объяснение невозможности, иногда — временная проверка. Цель
разговора не доказать моральное право на идеальный день, а вынести скрытое условие на уро-
вень, где его можно рассмотреть.
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У одного препятствия бывает цепочка владельцев. Антон хочет прочитать короткий
документ не у основного экрана. Сам он может распечатать его, но печать конфиденциаль-
ных данных запрещена. Служба безопасности определяет правило, руководитель — допусти-
мый формат работы, техническая служба — доступные устройства. Если Антон будет спорить
только с собой, решения не появится. Если купит личный планшет и перенесёт туда файл,
может нарушить требования. Правильный вопрос начинается с задачи: какой разрешённый
способ позволяет отделить чтение от следующего экранного блока?

Бывает и обратное: человек отправляет наружу то, что принадлежит ему. Он просит
работодателя напоминать ему закрывать личную ленту новостей, требует от семьи каждый час
поднимать его со стула или ждёт покупки, хотя доступный переход уже есть. Распределение
владельцев не служит оправданием. Оно должно возвращать личную часть туда, где человек
действительно может действовать.

Чтобы не попасть ни в самообвинение, ни в перекладывание ответственности, полезно
различать четыре ответа.

Первый: «могу изменить сам». Это небольшое действие без чужого разрешения. Второй:
«нужно согласовать». Решение затрагивает общую задачу, время или пространство. Третий:
«нужна профессиональная или уполномоченная оценка». Вопрос касается здоровья, безопас-
ности, оборудования или правил. Четвёртый: «сейчас изменить нельзя». Ограничение реально,
и вместо нарушения нужен другой момент или запасной вариант.

Последний ответ особенно важен. Культура привычек часто учит, что для достаточно
мотивированного человека всегда существует ход. В реальности участок может быть закрыт.
Хирург не устраивает бытовой переход посреди действия, диспетчер не покидает пост без пере-
дачи, водитель не встаёт во время движения. Признать недоступность момента — не капиту-
ляция. Это условие безопасного проектирования дня.

Запасной вариант не обязан помещаться рядом по времени. Если конкретный участок
нельзя прерывать, можно искать границу до него или после него, если это соответствует инди-
видуальным ограничениям и рабочим правилам. В следующих главах мы отдельно разберём
минимальный переход и исключения. Пока достаточно не требовать от закрытого момента
невозможного.

Рассмотрим три версии одной и той же неудачи. В первой Антон говорит: «У меня нет
дисциплины». Вывод направлен на характер и не подсказывает действия. Во второй: «Началь-
ство виновато, что я сижу». Вывод слишком широк, смешивает задачу, календарь и личный
автоматизм. В третьей: «После общего звонка я сразу открываю презентацию; команда ожидает
черновик через двадцать минут; отдельной границы в календаре нет. Я могу заранее подгото-
вить список следующего шага, а вопрос о пяти минутах между встречей и черновиком нужно
обсудить с руководителем». Здесь появились владельцы и два разных действия.

У Лены склеенный участок длится с полудня до четырёх. Она сначала считает, что всё
определяет срок заказа. Запись показывает другое. С 12:00 до 13:10 она редактирует непре-
рывно — это требование задачи. Затем сама открывает почту вместо завершения блока —
личная склейка. В 13:30 начинается согласованный звонок — общий календарь. После него
кухня занята, и привычный проход закрыт — совместное пространство. Один четырёхчасовой
отрезок содержит четыре разных условия.

Если Лена выберет один общий таймер, он будет попадать то в глубокую правку, то в
звонок, то в бытовой конфликт. Сигнал быстро станет шумом. Если она выберет одну доступ-
ную границу — например, отправку версии перед звонком — и договорится оставить свобод-
ным короткий путь к окну в это время, привычка получит конкретных владельцев. Это ещё не
готовый план, но уже честная основа.

У Олега личная доля меньше. Он может сообщить о потребности и использовать разре-
шённый момент передачи, но не создаёт замену из воздуха. Его запись должна показать это
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без стыда: участок, время, требование непрерывности, попытка передачи, фактический ответ
и должность владельца порядка. Такие данные могут не привести к немедленному изменению,
зато они описывают рабочее условие, а не предполагаемый недостаток сотрудника.

Иногда после распределения владельцев выясняется, что выбранная привычка слишком
сложна. Для неё нужно разрешение руководителя, перестановка мебели, покупка техники, уча-
стие семьи и новый календарь. Это не повод начинать большой проект. Это повод уменьшить
решение. Хороший первый переход обычно использует уже существующее событие и требует
изменить одно условие, а не перестроить весь день.

Есть соблазн выбрать условие, которое легче всего купить. Новая подставка или часы
создают ощущение личного контроля. Но предмет не меняет календарь, передачу поста или
ожидание мгновенного ответа. Перед покупкой стоит спросить: какое именно препятствие при-
надлежит этому предмету? Если ответ звучит как «он будет мотивировать», владелец про-
блемы, вероятно, определён неверно.

Так же осторожно нужно относиться к совету «просто поговорите с начальником». Раз-
говор — не магическая кнопка. У него должна быть рабочая тема: наблюдаемое условие, его
влияние на выполнение задачи, конкретный вариант и срок проверки. Мы вернёмся к форме
такого запроса в главе 29. Сейчас задача скромнее — не адресовать руководителю вопрос,
который человек может решить сам, и не оставлять человеку вопрос, который решает органи-
зация.

Распределение владельцев полезно и тогда, когда ничего менять не нужно. Оно показы-
вает, почему один день отличается от другого. В спокойный вторник Антон сам распоряжается
промежутком после отчёта. В день квартального закрытия тот же момент зависит от команды.
Если считать эти дни одинаковыми, один вариант будет то работать, то рушиться. Если отме-
тить владельца, позже можно создать основной и запасной ход без чувства провала.

Не все владельцы обязаны соглашаться с вашим объяснением причины. И не нужно дока-
зывать, что сидение вызвало конкретный симптом, чтобы обсудить рабочую границу. Доста-
точно сказать: два блока постоянно соединяются, записи из первого теряются во втором, нужен
проверочный промежуток или иной порядок. Медицинские сведения сообщают только там и
в том объёме, где это уместно и необходимо по правилам.

Полезно избегать языка суда. «Кто виноват?» заставляет каждого защищаться. «Кто
может изменить это условие?» направляет внимание на решение. Иногда ответом будет
несколько человек. Иногда никто из присутствующих, и вопрос придётся передать дальше.
Иногда окажется, что условие нельзя менять. Все три результата информативнее новой клятвы
быть дисциплинированнее.

Практика главы — распределить одно препятствие между владельцами.
1. Возьмите один склеенный участок из первой главы. Не выбирайте весь день. Запишите

его начало, фактический конец и событие, после которого вы хотели бы получить границу.
2. Назовите наблюдаемое препятствие без причины и обвинения. Например: «после

звонка следующий файл уже открыт, а черновик ожидают через двадцать минут» или «пост
нельзя оставить до передачи».

3. Выпишите действия, из которых состоит препятствие: кто назначает время, кто ждёт
результат, какое устройство требуется, какое место занято, какое правило действует, кто может
принять участок.

4. Рядом с каждым действием укажите не виновного, а того, кто вправе изменить, разре-
шить или объяснить условие. Используйте имя, роль или службу. Слово «работа» владельцем
быть не может.

5. Разделите пункты на четыре группы: «могу изменить сам», «нужно согласовать»,
«нужна уполномоченная оценка», «сейчас изменить нельзя».
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6. Для личной группы выберите только одно малое изменение, не требующее покупки и
не нарушающее правил. Не выполняйте его, если оно конфликтует с индивидуальным назна-
чением или безопасностью.

7. Для согласуемой группы составьте один вопрос об условии. Не просите другого чело-
века следить за вашей привычкой. Спросите о времени, передаче, присутствии, пространстве
или разрешённом способе выполнить задачу.

8. Для профессиональной группы запишите официальный путь: руководитель, техниче-
ская служба, охрана труда, медицинский специалист или другая компетентная точка. Не заме-
няйте обращение самостоятельным экспериментом.

9. Для неизменяемой группы отметьте: «этот момент не использую». Не ставьте таймер
на закрытый участок и не планируйте компенсацию из чувства вины.

10. Проверьте, не требует ли ваш вариант участия пяти владельцев сразу. Если требует,
уменьшите замысел до одного доступного условия. Цель недели — не идеальный день, а ясное
распределение ответственности.

В записи Антона личным пунктом становится закрытие отчёта до открытия презентации.
Согласуемым — ожидание немедленного черновика. Уполномоченного ответа требует работа с
конфиденциальными файлами вне основного устройства. Неизменяемым на этой неделе оста-
ётся общий звонок. Он не пытается решить все четыре пункта одним напоминанием.

Лена лично может не открывать почту между завершённой правкой и отправкой версии.
Совместно с близкими она договаривается о свободном проходе в один известный момент, а не
на весь день. С заказчиком при необходимости обсуждает порядок совместной правки. Она не
делает семью ответственным наблюдателем и не обещает ходить во время каждого разговора.

Олег записывает, что личное действие начинается только после разрешённой передачи.
Вопрос о повторяющемся отсутствии замены направляет тому, кто отвечает за порядок смены.
Сам участок до передачи отмечает как закрытый. Такая запись может выглядеть менее впечат-
ляюще, чем серия уведомлений, зато она не требует нарушать безопасность.

После практики у вас не обязано появиться немедленное движение. Результат главы —
точная карта ответственности. Она защищает от двух ошибок: требовать силой воли то, на что
нет полномочий, и ждать чужого решения там, где доступен собственный малый шаг.

В следующей главе мы проведём неделю без новой программы. Будем отмечать начала и
концы участков, существующие события-переходы и различия между типами дня. Распреде-
лённые владельцы помогут не спутать наблюдение с самооценкой: если переход не состоялся,
мы спросим, какое условие сработало, а не какой человек оказался недостаточно правильным.
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Глава 6. Неделя без новой программы

 
После пяти глав читателю может хотеться наконец получить расписание: через сколько

минут вставать, сколько шагов делать и сколько раз отмечать успех. Эта книга намеренно не
даёт такого расписания. Универсальный интервал не знает вашей работы, состояния здоровья,
правил безопасности и назначений специалиста. А новая программа, начатая до наблюдения,
легко повторит старую ошибку: добавит к рабочему дню ещё одну работу.

На ближайшую неделю задача другая. Не исправлять день, а увидеть его повторяющееся
устройство. Где начинается длинный участок? Чем он фактически заканчивается? Какие собы-
тия уже создают границу? Какие дни похожи только на бумаге? Кто владеет препятствием?
Пять коротких наблюдений дадут больше материала для устойчивой привычки, чем десятки
сигналов, поставленных наугад.

Неделя здесь не медицинская проба. Мы не проверяем, исчезнет ли боль, не выводим
причину ощущения и не сравниваем тело утром и вечером. Мы смотрим на работу: на задачи,
события, места, передачу ответственности и доступные переходы. Если есть новый, сильный,
нарастающий, ночной или заметно мешающий обычным делам симптом, нужен подходящий
профессиональный маршрут из четвёртой главы, а не продолжение дневника ради чистоты
эксперимента.

Слово «неделя» тоже не требует семи идеальных дней подряд. Это обычный рабочий
цикл, в котором успевают появиться разные обстоятельства: спокойное утро, плотные встречи,
срочная задача, дорога, домашний день или смена. Если ваш график устроен иначе, берите
тот отрезок, где встречаются несколько типичных вариантов. Важна не цифра семь, а повто-
ряемость условий.

Почему не ограничиться одним днём? Потому что один день легко принять за правило.
Антон наблюдает вторник без совещаний и решает, что после каждого отчёта свободно десять
минут. В среду отчёт сразу уходит на общий разбор, а в пятницу его вообще собирают по
частям между звонками. Привычка, спроектированная по тихому вторнику, выглядит слабой
в остальные дни, хотя ошибка была в выборе образца.

Почему не наблюдать месяц? Потому что длинное исследование само становится про-
граммой. Человек покупает красивый трекер, заводит цветные категории и откладывает малое
изменение до идеального массива данных. Нам нужен не научный отчёт о собственной жизни,
а несколько точных сцен. Пять записей обычно позволяют увидеть первые различия, не пре-
вращая внимание в новую обязанность.

Наблюдение начинается с участка, а не с часов. Запись «сидел с девяти до двенадцати»
слишком груба. Внутри могли быть отчёт, звонок, письмо и правка слайда. Запись «в 9:10
открыл отчёт; в 9:55 отправил его; не закрыл файл и сразу вошёл в звонок; в 11:15 встал за
распечаткой» показывает начало, исчезнувшую границу и фактический конец. Здесь уже виден
кандидат на будущий переход — отправка отчёта.

Не каждый кандидат окажется пригодным. Отправка может запускать срочную проверку,
требовать оставаться на связи или происходить в разное время. Пока мы ничего не назначаем.
Мы лишь замечаем событие, которое уже существует и потенциально отделяет одну задачу
от другой. В восьмой главе такие события станут якорями. Сейчас преждевременное решение
только исказит наблюдение.

Есть три вида границ. Первая — смысловая: задача действительно завершена или пере-
дана. Вторая — социальная: другой человек вошёл в разговор, принял результат или освободил
сотрудника. Третья — пространственная: для следующего действия нужно перейти к другому
месту. Хорошая запись отмечает, какая граница была доступна и какая исчезла.
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Например, Лена закончила правку главы в 12:40. Это смысловая граница. Затем автор
прислал уточнение, и она открыла его в том же окне. Социальная граница не возникла: автор
не ожидал немедленного ответа, но Лена этого не проверила. Пространственной границы тоже
не было: почта, текст и сообщения находились на одном экране. В результате две разные задачи
стали одним участком.

Если просто записать «засиделась до обеда», из сцены исчезнет механизм. Если записать
каждое движение курсора, дневник станет невыносимым. Нужна средняя крупность: начало
участка, два-три события внутри, возможная граница, фактический конец и условие, которое
повлияло на переход.

Фактический конец особенно полезен. Люди часто называют концом запланированное
время: «работал до двух». Но участок заканчивается не цифрой в календаре, а событием.
Антона позвали подписать документ. У Лены разрядились наушники. Олег передал пост смен-
щику. Иногда конец создаёт сама задача, иногда другой человек, иногда бытовая необходи-
мость. В будущем это подскажет, какие события надёжнее намерения.

Наблюдение не должно провоцировать опасное поведение. Не нужно ждать особенно
длинного участка, терпеть неудобство ради записи или нарушать правила, чтобы увидеть пре-
дел. Если пришло время действовать по инструкции, назначению специалиста или требова-
ниям безопасности, действуйте. Дневник описывает жизнь, а не ставит её на паузу.

Первое наблюдение лучше сделать в обычном дне. Не выбирайте понедельник после
отпуска, аварийную смену или день переезда, если это не ваша постоянная реальность. Нам
нужен участок, который кажется скучным и знакомым. Именно скучные сцепления задач чаще
всего исчезают из памяти.

Антон выбирает утро с отчётом. Его запись занимает пять строк. Начало: открыл таб-
лицу после планёрки. Внутри: сверил данные, ответил на два сообщения, отправил файл. Воз-
можная граница: кнопка «Отправить». Что произошло: сразу открыл презентацию из списка
недавних документов. Конец: коллега попросил подойти к доске. Никакой оценки характера
и никакого диагноза.

Из этой записи ещё нельзя заключить, что Антону надо вставать после каждой отправки.
Зато видно, что конец создал другой человек, а собственная смысловая граница не изменила
ни экрана, ни положения, ни задачи. Это материал для дальнейшего решения.

Второе наблюдение полезно сделать в другом типе дня. Если первое было дома, второе
— в офисе. Если первое пришлось на спокойное утро, второе — на день встреч. Если смены
одинаковы по расписанию, сравните участок с доступной передачей и участок без неё. Разли-
чие важнее среднего значения.

Лена во втором наблюдении работает из общей комнаты, потому что дома ремонт. Правка
заканчивается в привычное время, но рядом идут разговоры, а свободного прохода нет. Буду-
щий переход, доступный дома, здесь не помещается. Запись не говорит «в гостях я неоргани-
зованная». Она фиксирует тип дня: временное место, общий стол, ограничение пространства,
отсутствие привычной границы.

Третье наблюдение стоит посвятить событию, которое уже вызывает движение или смену
места. Это может быть получение документа, передача ключей, окончание звонка, поход к
принтеру, приход сменщика. Не нужно создавать событие специально. Мы ищем то, что день
делает без программы.

У Олега таким событием является подтверждённая передача поста. До неё отходить
нельзя, после неё он всё равно проходит к шкафу с личными вещами. Это готовая простран-
ственная граница, хотя её время зависит от другого человека. Наблюдение должно отметить обе
стороны: событие естественно вызывает переход, но владелец доступности — порядок пере-
дачи.
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Четвёртое наблюдение полезно сделать в день, когда привычный ход не сработал бы.
Срочная правка, задержавшийся звонок, отсутствующий коллега, занятый проход или дорога
показывают зависимость решения. Смысл не в проверке силы воли, а в поиске условия, кото-
рое отличает исключение.

Предположим, Антон трижды замечал удобную границу после отправки отчёта. В чет-
верг руководитель просит остаться в документе и немедленно показать две версии расчёта.
Событие «отправил» сохранилось, но смыслового конца нет: задача продолжается. Если счи-
тать только нажатие кнопки, будущий якорь окажется ложным. Если отметить передачу резуль-
тата как подтверждённое завершение, картина станет точнее.

Пятое наблюдение должно проверить повтор, а не искать новый материал. Вернитесь к
типу дня, похожему на первый или второй. Совпали ли начало и возможная граница? Кто вла-
дел препятствием теперь? Фактический конец снова пришёл извне или возник внутри работы?
Пятое наблюдение превращает интересный случай в предварительный узор.

Пять записей не дают статистической истины. Они не доказывают, что следующий месяц
будет таким же. Они позволяют выбрать небольшое решение с открытыми глазами. Если кар-
тина слишком разная, это тоже результат: книге понадобится не один универсальный переход,
а варианты для разных типов дня.

Тип дня лучше называть по рабочему устройству, а не по настроению. «Плохой день»
ничего не объясняет. «День из встреч», «домашний день с ребёнком», «смена без второй
линии», «дорога и два звонка», «утро глубокой правки» — полезные названия. Они подсказы-
вают, какие события и владельцы повторяются.

Не надо собирать чувствительные сведения сверх необходимости. Для рабочей при-
вычки редко нужны содержание переписки, имена клиентов, медицинская информация или
точные данные проекта. Запишите «срочная правка от клиента», а не коммерческую тайну.
Если используете служебное устройство, соблюдайте правила хранения и конфиденциально-
сти. Бумажная заметка тоже может содержать данные, которые нельзя оставлять на виду.

Трекер или приложение на этой неделе не обязательны. Автоматическая запись экран-
ного времени может показать длительность использования устройства, но не понимает смыс-
ловой границы, передачу ответственности и требования задачи. Умные часы могут заметить
движение, но не знают, было ли оно разрешённым рабочим переходом, дорогой в переговор-
ную или реакцией на тревожную проверку тела.

Если у вас уже есть такие данные, не запрещайте себе смотреть на них, но задайте им
узкий вопрос. Например: помогает ли журнал восстановить время начала? Не просите устрой-
ство решать, когда вам нужно двигаться, и не используйте его показатель как диагноз. В главе
28 мы отдельно разберём границы приложений и конфиденциальность.

Самый простой носитель наблюдения — короткая заметка, которую можно заполнить
после участка. Не нужно держать дневник открытым постоянно. Постоянное наблюдение
меняет саму работу, дробит внимание и создаёт ощущение экзамена. Лучше восстановить
сцену по ближайшему естественному событию: отправке, звонку, передаче, выходу на обед.

Есть риск забыть запись. Не превращайте это в доказательство плохой памяти. Дневник
сам является новой привычкой, а наша цель — всего пять наблюдений. Можно связать запись
с уже существующим завершением рабочего блока или оставить нейтральный лист там, где
он не нарушает правила. Но не ставьте много сигналов: иначе мы начнём изучать реакцию на
уведомления вместо реального дня.

Есть и другой риск — начать исправлять всё прямо во время наблюдения. Человек видит,
что открыл новую вкладку, тут же вскакивает, ставит галочку и радуется удачному дню. Так
можно поступить, если это обычное безопасное действие, но запись уже будет описывать новую
программу. Для чистоты бытового анализа лучше не вводить обязательство. Естественные
переходы сохраняются; специально созданные отмечаются отдельно.
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Почему такая осторожность важна? Потому что первые дни новой программы почти все-
гда необычны. Внимание повышено, решение свежее, окружающие могут поддержать новизну.
Человек делает больше, чем сможет повторять в загруженную неделю. Наблюдение без обяза-
тельства показывает базовый день, на который позже ляжет минимальный переход.

Не нужно запрещать себе вставать, если вы и так собирались это сделать. Фраза «без
новой программы» не означает сидеть неподвижно ради эксперимента. Она означает не вво-
дить универсальный график, серию достижений и компенсацию за пропуск. Живите обычный
день, соблюдайте назначения и безопасность, а затем кратко опишите произошедшее.

Антон в первый день замечает три смысловые границы, но только одна меняет место:
после планёрки он идёт за документом. Во второй день документ уже лежит на столе, и пере-
ход исчезает. В третьем он работает удалённо, а планёрка заканчивается сразу перед звонком.
Если выбрать «после планёрки» без уточнений, привычка будет зависеть от места и календаря.
Наблюдение это показывает до обещания.

Лена замечает другой узор. Её длинные участки начинаются не с открытия текста, а с
момента, когда она включает режим без уведомлений. Завершаются они не по таймеру, а после
отправки версии. В спокойный день между версиями есть бытовой переход. В день совместной
работы отправка не завершает задачу. Значит, один и тот же технический жест имеет разный
смысл.

У Олега начало участка задаёт принятие поста, а конец — подтверждённая передача.
Внутри есть естественные изменения задач, но не обязательно доступна смена места. Его
наблюдение особенно ясно показывает, почему массовый совет «вставайте после каждого
звонка» не универсален. Звонок не меняет ответственность за участок.

К концу недели у читателя может появиться желание вывести среднюю длительность.
Это необязательно. Среднее склеивает разные дни так же, как работа склеивает задачи. Два
участка по часу и один трёхчасовой не превращаются в полезное правило «сто минут». Для
проектирования важнее знать, почему третий участок отличался и где находилась доступная
граница.

Числа допустимы как описание, если их легко получить и они нужны вопросу. «Созвон
закончился в 10:47, следующая встреча началась в 11:00» конкретнее слова «почти сразу». Но
не надо измерять каждую секунду или приписывать точности медицинский смысл. Рабочая
заметка может округлять время, если этого достаточно, чтобы увидеть последовательность.

Полезно отметить цену перехода, но пока не оценивать её баллами. Что пришлось бы
сделать между задачами? Закрыть файл, снять гарнитуру, предупредить коллегу, разблокиро-
вать дверь, найти место, снова войти в сложную мысль? Одно-два наблюдаемых действия под-
скажут, почему граница исчезла. Слово «лень» ничего не добавляет.

Отдельно отметьте социальную заметность. Нужно ли объяснять, куда вы идёте? Видит
ли камера смену положения? Требует ли коллега немедленного ответа? Иногда физически про-
стой переход дорог именно потому, что человек ожидает оценки. Наблюдение не должно убеж-
дать его, что страх неразумен. Оно проверяет, существует ли правило, вопрос или договорён-
ность.

Если в течение недели все участки одинаково закрыты, не пытайтесь выжать личную
привычку из пустого места. Возможно, главный результат — повторяющееся организационное
ограничение. Запишите конкретные факты и владельца. Позже это станет основой рабочего
запроса, а не обвинением себя.

Если, наоборот, границ много, не выбирайте сразу все. Обилие возможностей тоже
создаёт программу. Для начала нужен один участок, который повторяется, имеет ясное собы-
тие и не требует сложного согласования. Следующая часть книги поможет уменьшить действие
до размера, который не отнимает у работы право быть работой.

Практика главы — пять наблюдений за рабочим циклом без новой программы.
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1. Выберите обычный рабочий цикл, в котором встретятся хотя бы два типа дня. Не начи-
найте наблюдение ради проверки симптома и не меняйте индивидуальные назначения.

2. Для первого наблюдения запишите начало одного знакомого участка, два-три события
внутри, возможную границу и фактический конец. Не оценивайте позу, характер и продуктив-
ность.

3. Второе наблюдение сделайте в другом типе дня. Назовите его по устройству работы:
день встреч, домашний день, смена без замены, дорога или другой точный вариант.

4. В третьем найдите событие, которое уже вызывает допустимую смену задачи, места
или положения. Не создавайте его специально и отметьте, кто владеет его доступностью.

5. В четвёртом опишите исключение: срочность, занятый проход, задержку встречи,
отсутствие передачи или другое условие. Спросите, что изменилось по сравнению с обычным
днём.

6. Пятое наблюдение сделайте в повторяющемся типе дня. Проверьте, возникли ли те же
начало, граница и фактический конец. Не требуйте полного совпадения.

7. В каждой записи добавьте одну строку «цена перехода»: какие действия, разрешения
или возвращение к задаче потребовались бы. Не используйте слова «лень» и «слабость» вместо
действий.

8. Добавьте строку «владелец условия»: вы сами, другой человек, команда, служба, пра-
вило или неизменяемое требование. Если владельцев несколько, разделите их.

9. Не ставьте оценок, серий и целей по количеству движения. Если естественный переход
произошёл, запишите его. Если не произошёл, запишите условие. Пропусков на этой неделе
нет, потому что обязательства ещё нет.

10. После пятой записи выберите один повторяющийся участок и одно существующее
событие-кандидат. Пока ничего к нему не привязывайте. Просто перенесите их в итоговую
строку.

Итог Антона выглядит так: повторяющийся участок — отчёт, переходящий в подготовку
слайдов; событие-кандидат — подтверждённая отправка отчёта, но только когда она действи-
тельно завершает задачу. Цена возможного перехода — закрыть файл и не открывать презен-
тацию автоматически. Владелец ожидания срочного черновика — команда.

Итог Лены: повторяющийся участок — самостоятельная правка до отправки версии;
событие-кандидат — отправка согласованной версии, кроме совместных сессий. Цена —
сохранить точную заметку о следующем шаге, чтобы вернуться без долгого поиска мысли. Вла-
делец свободного прохода дома — совместная договорённость.

Итог Олега: участок — время принятой ответственности за пост; событие-кандидат —
подтверждённая передача, а не сигнал часов. Цена перехода после передачи мала, но доступ-
ность события зависит от порядка смены. Закрытый участок остаётся закрытым до организа-
ционного решения.

Если по итогам пяти наблюдений нет подходящего события, это не провал. Возможно,
участок выбран слишком широко, день слишком изменчив или доступ полностью зависит от
другого владельца. В следующей части можно будет взять меньший фрагмент либо сначала
решить организационный вопрос.

Первая часть книги заканчивается без программы намеренно. Теперь у нас есть склеен-
ный участок, граница между бытовым и профессиональным маршрутом, понимание полной
цены рывка, карта владельцев и несколько сцен из реальной недели. Этого достаточно, чтобы
перестать выбирать действие по лозунгу.

В следующей главе мы определим минимальный переход. Он не будет упражнением,
скрытой тренировкой или обещанием вылечить спину. Это будет небольшая смена положения,
места или типа задачи, которая помещается между уже существующими событиями и закан-
чивается раньше, чем превращается во вторую работу.
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Глава 7. Переход меньше тренировки

 
За неделю наблюдений мы не добавляли в день обязательных действий. Теперь можно

выбрать первое изменение. Здесь особенно легко снова сделать его слишком большим: назвать
короткую тренировку «перерывом», составить набор движений, назначить число повторов и
пообещать выполнять всё после каждой задачи. Вторая работа вернётся под новым названием.

Минимальный переход устроен иначе. Это небольшая смена положения, места или типа
задачи между уже существующими событиями. Он помогает разделить склеенный участок, но
не изображает лечение и не обязан давать тренировочный результат. У него есть ясное начало,
простой конец и низкая цена возвращения к работе.

Переход может выглядеть почти незаметно. Человек закончил звонок и прочитал список
следующих задач стоя у свободной поверхности. Отправил документ и подошёл за разрешён-
ной распечаткой. Передал пост, убрал личную вещь в шкаф и только потом открыл телефон.
Закончил правку и перенёс короткое чтение на другое допустимое место. В каждом случае
меняется устройство участка, а не создаётся отдельное занятие физической культурой.

Такая скромность иногда разочаровывает. Если действие мало, кажется, что оно не счи-
тается. Но наша цель сейчас — не набрать нагрузку, не исправить тело и не выполнить норму.
Мы ищем переход, который действительно помещается в загруженный день. Его ценность в
повторяемой границе между задачами.

Упражнение и переход могут внешне напоминать друг друга, но у них разные вопросы.
Для упражнения важны вид движения, техника, дозировка, индивидуальные ограничения и
цель нагрузки. Такие решения могут требовать специалиста. Для рабочего перехода важны
событие начала, доступное место, безопасность, окончание и возвращение к задаче. Книга
занимается вторым вопросом и не назначает первое.

Если специалист уже дал индивидуальные рекомендации, рабочий переход может помочь
найти для них место, но не меняет их содержание. Нельзя сокращать, увеличивать или заме-
нять назначенное действие только потому, что книжный пример кажется удобнее. Якорь слу-
жит плану специалиста, а не конкурирует с ним.

Первый вид перехода — смена положения. Человек сидел и затем оказался в другом
допустимом положении ради следующего рабочего действия. Ключевые слова здесь — «ради
действия». Не нужно вставать и ждать, пока закончится условная минута. Можно прочитать
короткую заметку, взять документ, убрать завершённые материалы или выслушать часть раз-
говора так, как разрешают условия.

Смена положения не означает поиск идеальной позы. Книга не предлагает считать одно
положение правильным, а другое вредным. Она лишь разрушает автоматическую склейку,
когда разные задачи выполняются одинаково в одной точке, хотя часть из них допускает вари-
ант. Если вариант неудобен, небезопасен или конфликтует с назначением, его не используют.

Второй вид — смена места. Она может естественно следовать из работы: подойти к
шкафу, принтеру, доске, окну с разрешённой зоной для звонка или другому столу. Но рассто-
яние само по себе ничего не доказывает. Переход через захламлённый проход, лестницу при
индивидуальном ограничении или производственную зону без допуска не становится полез-
ным оттого, что требует больше шагов.

Хорошая смена места использует доступную траекторию и не создаёт новый риск. В
офисе нужно учитывать провода, двери, движение людей, конфиденциальность экрана и пра-
вила помещения. Дома — детей, животных, горячие предметы и общую мебель. На объекте —
инструкцию, средства защиты и границы участка. Безопасность важнее красоты плана.

Третий вид — смена типа задачи. Иногда человек физически остаётся рядом со столом,
но перестаёт непрерывно выполнять одно и то же действие. После точной экранной правки
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он разбирает бумажные заметки, после звонка убирает гарнитуру и записывает одно решение
от руки, после длинного чтения передаёт результат другому человеку. Такая граница может
подготовить будущую смену положения или сама стать первым доступным шагом.

Не каждую смену задачи стоит считать переходом. Открыть ленту новостей после таб-
лицы — тоже другое действие, но оно легко продлевает тот же неподвижный участок и добав-
ляет внимание экрану. Переход должен завершать или отделять рабочий блок, а не маскиро-
вать продолжение бесконечного просмотра.

Четвёртый вид — передача. Для Олега это особенно важно. Пока ответственность за пост
остаётся у него, выбор ограничен. Подтверждённая передача меняет не только задачу, но и
право распоряжаться моментом. В офисной работе аналогом может быть отправка согласован-
ного результата, передача слова на встрече или фиксация того, кто отвечает за следующий шаг.

Передача считается состоявшейся не тогда, когда человек нажал кнопку, а когда рабочий
смысл действительно изменился. Антон отправил черновик, но руководитель попросил немед-
ленно открыть его на общем экране. Формально файл ушёл, фактически участок продолжа-
ется. Если строить переход на техническом жесте, он будет постоянно сталкиваться с задачей.

Пятый вид — короткое бытовое завершение, уже встроенное в работу. Закрыть папку и
отнести её на разрешённое место, наполнить воду, если это и так нужно, убрать чашку после
завершённого звонка. Здесь важно не придумывать искусственную занятость. Если человек
начинает каждые двадцать минут носить один лист туда и обратно, рабочий переход превра-
щается в ритуал, который трудно объяснить и поддерживать.

Минимальность определяется не секундомером. Действие может быть коротким, но
дорогим: нужно найти свободную комнату, переключить оборудование, объясниться с кол-
легой и затем десять минут восстанавливать мысль. И наоборот, переход может занять чуть
больше времени, но быть естественной частью процесса. Поэтому мы измеряем не только дли-
тельность, а количество дополнительных решений и условий.

У малого перехода обычно нет специальной одежды, инвентаря и подготовки. Он не тре-
бует освободить место, смотреть обучающее видео, считать повторы или прятаться от коллег.
Если без этих действий вариант невозможен, возможно, перед нами отдельная практика, а не
рабочая граница.

Переход не должен оставлять долг. Фраза «сейчас сделаю совсем немного, а вечером
наверстаю» возвращает компенсацию. Пропущенный переход не создаёт обязанность увели-
чить следующий. Если событие прошло, человек ждёт ближайшую подходящую границу. В
двенадцатой главе мы подробнее разберём право на минимум и возврат без стыда.

Антон берёт итог прошлой недели: участок от отчёта к слайдам и событие подтверждён-
ной отправки. Его первый замысел — пройти по коридору и сделать несколько движений по
списку. Для этого нужно выйти из общего разговора, помнить последовательность и затем
снова погрузиться в презентацию. Замысел похож на тренировку и имеет высокую цену.

Более малый вариант: после подтверждённой отправки закрыть таблицу и прочитать три
пункта плана презентации у доски, где они уже записаны. Переход заканчивается, когда три
пункта прочитаны. Если доска занята или встреча продолжается, вариант не выполняется.
Никакой компенсации.

Можно ли считать три пункта универсальной нормой? Нет. Это свойство конкретной
задачи Антона, а не рекомендация читателю. У другого человека нет доски, план длиннее,
зрение требует другого формата или правила не позволяют оставить экран. Метод переносится,
содержание выбирается по реальной работе.

Лена рассматривает отправку согласованной версии. Ей приходит в голову выйти на
улицу после каждой главы. Это приятно в спокойный день, но требует одежды, ключей, без-
опасного маршрута и времени на возвращение. Для ежедневной границы цена велика. Про-
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гулка может остаться самостоятельным решением, но не обязана быть минимальным перехо-
дом книги.

Лена выбирает другое: после отправки версии она кладёт распечатанный список следу-
ющего проекта на полку у окна и читает только первую строку там. Конец известен — первая
строка прочитана, следующий шаг назван. Затем она решает, возвращаться ли к столу. Если
печать запрещена или неудобна, нужен иной носитель; книга не требует бумаги.

У Олега событие — подтверждённая передача. Ему не нужен отдельный комплекс. Он
встаёт по рабочей необходимости, относит служебную вещь в установленное место и идёт за
личными вещами разрешённым путём. Это уже переход. Попытка добавить к нему обязатель-
ную серию движений могла бы задержать следующего сотрудника или противоречить прави-
лам.

Примеры показывают ещё одно различие. Тренировка часто начинается по решению
«пора заняться собой». Переход начинается по факту работы: результат передан, разговор
закончен, документ нужен в другом месте, участок принят другим человеком. Чем меньше
внутреннего торга между событием и действием, тем ниже цена.

Но рабочее событие не должно быть слишком частым. Если Антон отправляет десятки
коротких сообщений, вставать после каждого нелепо и разрушительно. Событие выбирают не
потому, что оно легко считается, а потому, что обозначает настоящую границу участка. В сле-
дующей главе мы подробно проверим качество якоря.

Также событие не должно быть слишком редким. Годовой отчёт создаёт ясную границу,
но не помогает устройству обычной недели. Нужен повторяющийся момент, достаточно частый
для выбранного типа дня, но не превращающий работу в череду команд.

Переход может быть условным. «После подтверждённой отправки, если следующая
встреча не началась» честнее, чем безусловная клятва. Условие не делает привычку слабой.
Оно признаёт владельцев времени и защищает рабочую задачу. Позже для закрытого момента
появится запасной ход.

Слишком много условий, однако, создают новый расчёт. Если перед действием нужно
проверить календарь, погоду, настроение, число сообщений и свободное место, человек снова
выполняет вторую работу. На первом этапе достаточно одного главного условия безопасности
или доступности: например, участок передан либо проход свободен.

Не нужно выбирать переход по ощущению немедленной пользы. Иногда человек встал и
почувствовал облегчение, иногда ничего особенного не заметил, иногда отвлёкся. Эти реакции
не устанавливают диагноз и не определяют ценность рабочей границы. Мы оцениваем, состо-
ялся ли переход без лишней цены и можно ли было вернуться к задаче.

Если действие вызывает новый или усиливающийся симптом, конфликтует с назначе-
нием или выглядит небезопасным, бытовую проверку прекращают и используют подходящий
маршрут помощи. Повторяемость никогда не важнее состояния и правил. Книга не предлагает
преодолевать предупреждающие признаки ради серии.

Полезно проверить возвращение заранее. Некоторые советы говорят только о том, как
прервать сидение, но не учитывают потерю мысли. Для сложной работы это большая цена.
Перед переходом можно оставить одну короткую отметку: «следующим проверить строку 18»
или «открыть письмо с согласованием». Это не отдельный журнал, а мост обратно.

Лена знает, что после ухода от текста ей трудно восстановить фразу. Поэтому переход
начинается не с подъёма, а с записи трёх слов о следующем действии. Если даже такая запись
разрушает рабочий момент, границу выбирают после завершённого смыслового фрагмента, а
не посреди него. Глубокая работа не обязана подчиняться случайному таймеру.

Хороший переход можно описать одним предложением без слов «полезно», «надо»
и «стараюсь». «Когда согласованная версия отправлена, я читаю первый пункт следующей
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задачи у полки и возвращаюсь с записанным шагом». Здесь видны событие, действие и конец.
Фраза «стараюсь больше двигаться между задачами» не даёт ни одного из них.

Описание не должно включать медицинское обещание. «Встаю, чтобы спина не разру-
шалась» превращает рабочее действие в тревожную проверку и содержит неподтверждённый
вывод. Точнее: «отделяю завершённый звонок от разбора почты». Если есть цель лечения или
реабилитации, её формулируют с профильным специалистом.

Нежелательно также называть переход наградой за продуктивность. Человеку не нужно
заслуживать право изменить положение идеальным отчётом. Событие — это ориентир, а не
экзамен. Если задача завершилась неудачно, но рабочая граница наступила, переход всё равно
может быть доступен.

Минимальный вариант иногда кажется смешным окружающим. Необязательно объяв-
лять его оздоровительной практикой. Большинство переходов можно объяснить самой зада-
чей: взять документ, прочитать план, передать материал, убрать завершённое. Если действие
требует спектакля или длинной защиты, социальная цена слишком велика для первого шага.

Это не значит скрывать важный запрос. Когда нужна договорённость, её обсуждают кон-
кретно. Но личный переход не обязан становиться кампанией по изменению поведения всего
отдела. Сначала достаточно одного участка и одного допустимого действия.

Покупка редко нужна на этом этапе. Регулируемый стол, часы или подставка могут иметь
свои функции, но они не создают смысловой конец задачи. Сначала проверьте, существует ли
переход с тем, что уже есть. Если позже обнаружится конкретное техническое препятствие,
покупку можно будет оценить по нему, а не по обещанию мотивации.

Практика главы — выбрать один минимальный переход.
1. Возьмите из главы 6 один повторяющийся участок и одно существующее событие-кан-

дидат. Убедитесь, что событие иногда действительно завершает или передаёт задачу.
2. Запишите три возможных изменения: смена положения, смена места и смена типа

задачи. Это варианты для сравнения, а не три обязательства.
3. Исключите всё, что нарушает правило безопасности, индивидуальное назначение, кон-

фиденциальность, передачу ответственности или доступность среды. При сомнении обрати-
тесь к уполномоченному человеку.

4. Для каждого оставшегося варианта перечислите подготовку: одежда, предмет, свобод-
ное место, разрешение, объяснение, настройка техники и возвращение к мысли.

5. Выберите вариант с наименьшим числом дополнительных решений. Он не обязан быть
самым заметным или энергичным.

6. Назовите рабочее действие, ради которого происходит переход: прочитать пункт, взять
документ, передать материал, убрать завершённое или выполнить другой реальный шаг. Не
добавляйте упражнения от имени книги.

7. Назначьте видимый конец. Не «немного постоять», а «прочитать один пункт», «поло-
жить папку на место», «дойти до разрешённой точки и передать документ».

8. Запишите одно условие доступности: задача действительно завершена, участок пере-
дан, проход свободен или правило разрешает действие. Не собирайте длинный список прове-
рок.

9. Добавьте мост обратно к работе, если он нужен: короткая отметка следующего дей-
ствия. Если возвращение слишком дорого, выберите другую границу.

10. Сформулируйте переход одним предложением: «Когда происходит событие, я выпол-
няю рабочее действие в другом положении или месте до ясного конца; если главное условие
не выполнено, жду следующей подходящей границы».

Проверим вариант Антона. Событие: отчёт подтверждённо передан. Действие: прочитать
три пункта плана у доски. Конец: третий пункт прочитан и следующий шаг отмечен. Условие:



Н.  автор-b6c8.  «Как меньше засиживаться»

39

встреча не продолжается. Мост обратно: название первого слайда. Никакой нормы минут и
обещания результата для здоровья.

Вариант Лены начинается после отправки согласованной версии, но не во время совмест-
ной сессии. Она читает первый пункт следующей задачи у полки. Конец — пункт прочитан
и записано первое действие. Если общее пространство занято, она ждёт другой границы, не
заставляя близких освобождать путь немедленно.

Вариант Олега начинается только после подтверждённой передачи поста. Его рабочее
действие уже требует пройти к установленному месту. Конец задаёт завершение передачи
вещей. Если сменщик не принял участок, переход не начинается. Сигнал часов не отменяет
этого условия.

После выбора не надо немедленно расширять действие. Не добавляйте второй участок,
ещё один сигнал и вечернюю компенсацию. В следующей главе мы проверим начало: событие
должно существовать до привычки и быть заметным без постоянного контроля. Затем отдельно
зададим конец, чтобы малый переход не превратился в скрытую тренировку.
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Глава 8. Начало должно уже существовать

 
Минимальный переход может быть удобным, безопасным и коротким, но всё равно не

случаться. Человек записал его аккуратно, убрал лишнюю подготовку и даже согласился не
требовать от себя тренировки. Однако в рабочем дне остаётся нерешённый вопрос: в какой
именно момент начинать? Ответ «когда вспомню» кажется естественным лишь до первой заня-
той среды. Пока внимание держит расчёт, разговор или чужой вопрос, оно не обязано одно-
временно сторожить новое намерение.

Поэтому начало лучше не создавать с нуля. Его связывают с событием, которое уже про-
исходит в работе. Такое событие в этой книге называется якорем. Оно не тянет человека силой
и не гарантирует действие. Оно лишь делает границу заметной: вот звонок закончился, файл
подтверждённо отправлен, коллега принял участок, распечатка вышла из принтера, обязатель-
ная запись внесена. После этой границы можно выполнить выбранный в прошлой главе пере-
ход, если позволяют условия.

Якорь отличается от пожелания. «После обеда надо чаще вставать» — пожелание. «Когда
я отнёс кружку после обеда, читаю список следующей задачи у полки» — связь двух наблюда-
емых действий. Вторая фраза не обязательно подходит конкретному человеку, но в ней можно
увидеть, состоялось ли начало. Первая оставляет спор: обед уже закончился или ещё продол-
жается, что значит «чаще», почему именно сейчас и считается ли неудачей загруженный день.

Якорь также отличается от времени на часах. В 14:30 может идти согласование, срочный
разговор или работа, которую нельзя безопасно оставить. Само время ничего не сообщает о
состоянии задачи. Оно удобно для встреч, лекарств по индивидуальному назначению и про-
цессов, где время действительно важно. Но смысловой переход в работе чаще надёжнее свя-
зывать с фактом работы, а не со случайной минутой.

Это не запрет на часы и календарь. Если в организации в 14:30 заканчивается ежедневное
совещание, якорем служит окончание совещания, а часы помогают не пропустить его. Если
сотрудник обязан выполнить действие в назначенное время по правилам или медицинской
рекомендации, такие требования имеют приоритет. Книга говорит только о бытовой привычке
менять рабочий участок и не пересматривает назначения.

Настроение — ещё менее устойчивое начало. «Встану, когда почувствую усталость» тре-
бует следить за собой во время задачи, толковать ощущение и принимать решение. Для одного
человека это может быть доступно, для другого превращается в тревожную проверку. Кроме
того, усталость не обязана появляться в одинаковый момент. Мы не используем ощущение как
диагноз или обязательный сигнал. Рабочее событие проще: оно произошло или не произошло
независимо от того, насколько человек был собран.

Напоминание тоже не является якорем само по себе. Звук телефона создаёт событие,
которого раньше в работе не было. Его можно отключить, не услышать, отложить или воз-
ненавидеть после десятого прерывания. Напоминание иногда помогает заметить уже выбран-
ную границу, но не создаёт свободное место, право оставить участок или безопасную передачу
ответственности. Подробнее мы разберём сигналы позже. Сейчас важнее найти начало, кото-
рое существует без новой системы уведомлений.

Хороший якорь можно описать глаголом в прошедшем времени. Звонок закончился.
Версия отправлена. Клиентский запрос закрыт. Документ подписан. Участок передан. Фор-
мулировка «когда будет удобно» такого глагола не имеет. Удобство приходится каждый раз
вычислять, а в загруженный день удобный момент часто объявляется только вечером, когда
менять уже нечего.

Но не всякое завершённое действие годится. Нажатие любой клавиши существует до при-
вычки и легко наблюдается, однако происходит слишком часто и ничего не отделяет. Отправка
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одного из десятков коротких сообщений тоже может быть плохим началом. Если после каж-
дого сообщения Антон станет отходить к доске, новая привычка разрушит его работу и быстро
будет отброшена как нелепая.

С другой стороны, якорь не должен быть настолько редким, чтобы встретиться раз в квар-
тал. Финальная сдача большого проекта — ясная граница, но она не поможет изменить обыч-
ную неделю. Нужен повторяющийся факт, который встречается в выбранном типе дня и обо-
значает реальный конец, передачу или смену небольшой рабочей части.

Здесь полезно различать частоту и пригодность. Частое событие не обязательно хорошее,
редкое не обязательно плохое. Если у Лены одна согласованная версия в день, но именно после
неё начинается другой проект, это сильный якорь. Если она сохраняет файл автоматически
каждые несколько минут, сохранение часто, но смысловой границы не создаёт. Нас интересует
не число срабатываний, а способность события отделить один участок от другого без допол-
нительного спора.

У якоря есть владелец. Иногда это сам человек: он действительно решает, когда отпра-
вить готовый внутренний черновик. Иногда другой участник: звонок заканчивается только
после решения ведущего. Иногда система: заявка считается закрытой после определённого ста-
туса. Иногда организация: Олег может считать участок переданным только после установлен-
ного подтверждения. Понимание владельца защищает от ложного плана.

Представим, что Олег записал: «Когда приходит сменщик, я отношу служебную вещь в
установленное место». Но приход человека ещё не означает передачу ответственности. Смен-
щик может переодеваться, принимать сведения или устранять неполадку. Настоящий якорь
— подтверждённая передача участка по правилам. Его владелец не один Олег, поэтому он не
может ускорить событие одним желанием. Зато после подтверждения граница ясна и не тре-
бует домашнего толкования.

Антон сначала выбирает окончание видеозвонка. В календаре у него четыре встречи под-
ряд, и после каждой он хотел читать пункты плана у доски. Наблюдение показывает, что слово
«окончание» слишком расплывчато. Иногда участники отключаются, а Антон ещё пять минут
отправляет обещанный файл и записывает решение. Если он встанет сразу после отключения,
то либо забудет обещание, либо будет носить ноутбук с собой. Для него более точный якорь
звучит так: «Итог звонка внесён в карточку и отправлен участникам».

Эта граница наступает позже, зато завершает действительную рабочую часть. Она не
заставляет бросать обязательство посередине. Антон остаётся свободен выбрать другое собы-
тие, если оформление итогов занимает час. Хороший якорь не обязан спасать все дни; он дол-
жен честно обозначать один повторяющийся момент.

Лена пробует связать переход с отправкой версии заказчику. Но некоторые версии уходят
в общий документ, где нет заметной кнопки отправки. Другие обсуждаются в чате, и работа
продолжается после ссылки. Тогда она уточняет: якорь — не техническая отправка, а сообще-
ние «версия готова к согласованию», после которого начинается ожидание ответа или другая
задача. Слова нужны не для красоты. Они показывают, что прежний участок действительно
передан другому участнику.

Передача особенно полезна как граница, потому что меняет владельца следующего хода.
Пока файл у Лены, ответ зависит от неё. После сообщения следующий ход за редактором
или заказчиком. Но даже передача бывает мнимой. Если Лена отправила сырой файл лишь
затем, чтобы поскорее встать, а через минуту обязана досылать пояснения, якорь выбран про-
тив работы. Переход не должен вознаграждать незавершённость.

Полезный вопрос звучит так: «Если я уйду от экрана на время минимального рабочего
действия, кому или чему помешает незакрытый хвост?» Если ответ — никому, граница может
подходить. Если останется клиент без обещанного подтверждения, коллега без важной цифры
или система в опасном состоянии, событие ещё не закончилось.
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