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Аннотация
Вы отключаете уведомления, чтобы сосредоточиться, — а

возвращаетесь к десяткам сообщений и вопросу: «Ты где?» Когда
работу оценивают по присутствию, а не по результату, встречи
множатся, решения застревают, а важные задачи уступают
срочным.

Эта книга поможет выстроить самостоятельную работу без
изоляции и хаоса. Вы научитесь формулировать результат и
критерии готовности, ставить задачи без недосказанности, писать
ясные сообщения и хранить решения так, чтобы их легко
было найти. Разберётесь, как планировать нагрузку, защищать
время для концентрации, принимать решения в границах
полномочий, показывать прогресс и заранее предупреждать о
рисках. И поймёте, когда достаточно переписки, а когда встреча
действительно нужна.

Книга адресована специалистам, руководителям и командам,
уставшим от постоянной доступности и микроменеджмента.
Она поможет сократить лишние согласования, прояснить



 
 
 

ответственность и создать рабочий ритм, в котором меньше шума
и больше завершённых задач.
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От постоянного присутствия

к самостоятельности:
принципы работы,

ориентированной на результат
 

В 8:47 в рабочем чате уже спорили о сроках, уточняли
цвет кнопки и пересылали друг другу ссылки, которые никто
не успел открыть. В 8:52 появилось первое: «Марина, ты на
месте?» В 9:03 зелёный индикатор возле её имени сменился
серым. Это заметили быстрее, чем то, что она успела сделать
за утро.

Марина работала в небольшой команде, которая готови-
ла запуск нового сервиса. Её задача — собрать сценарий
знакомства пользователя с продуктом и предложить первую
версию к концу дня. Она отключила уведомления, чтобы со-
средоточиться, и ушла на три часа в работу. Когда вернулась,
в чате было сорок семь сообщений. Некоторые требовали её
решения, другие — лишь подтверждения, что решение уви-
дено. Дизайнер ждал одобрения текста. Менеджер не хотел
отправлять письмо партнёрам без её «ок». Коллега прислал
скриншот и вопрос: «Так нормально?»

Марина быстро ответила всем. К полудню команда сно-
ва была уверена: она на связи. А важный сценарий всё ещё



 
 
 

оставался черновиком.
Это и есть сцена «зелёный статус, нулевой прогресс». Не

потому, что Марина плохо работала или коллеги намерен-
но мешали. Просто команда привыкла считать доступность
доказательством полезности, а быстрый ответ — движением
задачи вперёд. Индикатор светился, вопросы получали реак-
цию, сообщения прибывали с завидной регулярностью. Ра-
бота выглядела оживлённой. Но оживление и продвижение
— не одно и то же.

Когда присутствие становится мерой труда
Постоянная доступность кажется удобной: спросил —

сразу получил ответ, уточнил — тут же продолжил. Но этот
режим незаметно меняет устройство работы. Человек пере-
стаёт защищать время для задачи и начинает обслуживать
поток запросов. Команда, в свою очередь, откладывает ре-
шения до тех пор, пока не получит подтверждение от самого
доступного коллеги.

В результате образуется странный ритм: все заняты, а важ-
ное ждёт.

Каждое переключение внимания имеет цену. Нужно не
только отвлечься на новое сообщение, но и позже восстано-
вить в памяти, где остановился, что уже решил и какой сле-
дующий шаг собирался сделать. Исследования рабочего вни-
мания описывают и «остаточное внимание»: часть мыслей
продолжает удерживаться предыдущей задачей, даже когда
человек уже переключился на другую. Поэтому десять ко-



 
 
 

ротких проверок чата могут обойтись дороже, чем кажется
по их длительности. Уведомление занимает секунды, а воз-
вращение к сложной мысли — больше.

И всё же проблема не в общении как таковом. Сообще-
ние может снять блокер. Короткая встреча — помочь коман-
де договориться о спорном решении. Быстрый звонок ино-
гда лучше двадцати реплик. Проблема начинается там, где у
общения нет ясной цели, а у ожидания ответа — понятных
правил.

Марину могли бы спросить: «Сценарий готов к четырём?
Какие решения ты принимаешь сама? В каком случае нужно
остановиться и позвать нас?» Но команда привыкла к дру-
гим вопросам: «Ты видела?», «Когда ответишь?», «Можешь
подтвердить?» Первые помогают организовать работу. Вто-
рые в основном проверяют присутствие.

Контроль присутствия отвечает на вопрос: «Чем человек
занят прямо сейчас?» Управление результатом спрашивает:
«Что должно измениться или появиться к определённому
сроку?» Это не противоположности и не призыв перестать
интересоваться процессом. Иногда важно знать, как идёт ра-
бота. Но наблюдение за каждым движением не заменяет яс-
ного результата, как частые взгляды на кастрюлю не ускоря-
ют кипение воды.

Сначала договориться о результате
Чтобы команда могла работать самостоятельнее, ей нуж-

но понимать, что именно считается завершённой работой.



 
 
 

«Подготовить сценарий» звучит понятно, пока не выясняет-
ся, что один человек считает готовым набросок, другой —
текст, проверенный на пользователях, а третий ждёт макет с
согласованными формулировками.

Полезный результат можно проверить. Например: «К
16:00 подготовлена версия сценария из пяти экранов; в каж-
дом указаны текст, цель и действие пользователя. Спорные
формулировки отмечены, по ним предложены варианты».
Это уже не список движений — «обсудить», «посмотреть»,
«свериться», — а понятный ориентир.

Сильная договорённость о результате отвечает на четыре
вопроса:

1. Что должно быть готово? Назовите продукт работы
или изменение, а не только действия.

2. К какому сроку? Уточните дату и время, если они
важны.

3. По каким признакам мы поймём, что готово?  Ука-
жите критерии качества или формат проверки.

4. Что делать, если появится препятствие?  Заранее
определите, когда нужно сообщить о риске и к кому обра-
титься.

Результат не всегда обязан быть числом. Для исследова-
тельской задачи честным итогом может быть карта неизвест-
ных, а не искусственно точный прогноз. Главное — сделать
понятным, что команда получит и как сможет использовать
это дальше.



 
 
 

Самостоятельность — не «разбирайся как-нибудь»
После определения результата нужно договориться о про-

странстве для выбора. Если каждый шаг всё равно требует
одобрения руководителя или коллеги, задача формально по-
ручена одному человеку, но фактически остаётся общей оче-
редью согласований.

Автономия не означает, что сотрудник должен решать всё
в одиночку. Она означает, что заранее известны границы его
решения. Например, Марина может самостоятельно менять
порядок экранов и предлагать формулировки. Но изменение
обещаний пользователю, сроков запуска или условий дого-
вора требует согласования. Такое разделение помогает дей-
ствовать без лишних остановок и одновременно защищает
команду от решений с серьёзными последствиями.

Для практики можно разделить решения на три катего-
рии:

•Решаю самостоятельно.  Вопрос обратим, укладыва-
ется в согласованные критерии и не создаёт значимого рис-
ка.

•Информирую, но не жду разрешения. Решение по-
влияет на соседнюю часть работы, однако не нарушает дого-
ворённостей. Коллегам важно знать о нём, чтобы скоорди-
нироваться.

•Останавливаюсь и эскалирую. Возник риск для без-
опасности, бюджета, сроков запуска, обязательств перед кли-
ентом или качества, которое невозможно проверить без экс-



 
 
 

перта.
Эти границы полезнее туманного «если что, спроси». По-

следняя фраза обычно означает: спроси всякий раз, когда
почувствуешь хоть малейшее сомнение. А сомнения в рабо-
те встречаются чаще, чем свободное время у перегруженно-
го руководителя.

От проверки действий к договорённости о резуль-
тате

Представим, что команда решила изменить правила рабо-
ты хотя бы для одной задачи Марины. Переход может выгля-
деть так:

Вместо контроля действий
Договорённость о результате

«Напиши в чат, когда начнёшь»
К 16:00 подготовлена первая версия сценария из пяти

экранов

«Согласовывай каждый текст»
Ты самостоятельно предлагаешь формулировки; обеща-

ния о функциях сервиса согласуем отдельно

«Проверяй сообщения, чтобы ничего не пропустить»
Если появится блокер, который сдвигает срок более чем

на два часа, сообщи в общий канал



 
 
 

«Держи нас в курсе»
В 13:00 и 15:30 коротко обнови статус: что готово, что

дальше, есть ли риск

«Ответь как можно скорее»
На обычные вопросы отвечаем в течение рабочего дня;

срочные отмечаем по отдельному правилу

В таблице важен не красивый формат, а устранение дога-
док. Сотруднику не приходится угадывать, насколько сроч-
но ответить и вправе ли он принять решение. Коллегам —
ждать возле чата, надеясь, что нужный человек вот-вот по-
явится.

Видимый прогресс вместо непрерывного отчёта
Команда может отказаться от постоянных проверок, но

не должна превращать самостоятельность в чёрный ящик.
Участникам важно понимать, движется ли работа, особенно
если от неё зависят другие задачи.

Для этого не нужен поток сообщений. Достаточно корот-
ких, предсказуемых точек обновления. Например, два раза
в день Марина пишет три строки:

•Готово: определены пять шагов пользовательского сце-
нария.

•Дальше: уточняю тексты и проверяю переходы.
•Риск: один экран зависит от подтверждения техниче-



 
 
 

ской команды; если ответа не будет до 14:00, подготовлю
временный вариант.

Такая заметка полезнее десятка «я сейчас смотрю». Она
показывает состояние работы, следующий шаг и возможную
задержку. Если риск появился раньше контрольной точки,
не нужно ждать: договорённость о времени обновления не
должна становиться запретом сообщать о важном.

Хороший статус не обязан доказывать, что человек тру-
дился каждую минуту. Его задача — помочь другим принять
решение, перестроить свою работу или спокойно ждать сле-
дующего результата.

Срок ответа — тоже часть организации
Многие чаты создают скрытое ожидание немедленной ре-

акции. Сообщение отправлено — значит, адресат, как буд-
то, уже должен быть готов ответить. Но отправитель и полу-
чатель нередко подразумевают разное: один бросил мысль в
общий канал, другой видит персональное требование оста-
новить работу.

Команде стоит договориться, какие каналы для чего нуж-
ны и как обозначается срочность. Например:

•Обычный вопрос можно оставить в канале или задаче;
ответ ожидается в течение рабочего дня.

•Вопрос с дедлайном сегодня содержит сам дедлайн и
объяснение, что зависит от ответа.

•Блокер, требующий немедленного решения , обо-
значается согласованным способом — например, прямым



 
 
 

звонком, но только если ожидание действительно опасно для
срока или безопасности.

Слово «срочно» без последствий — не правило, а эмо-
циональная пунктуация. Чтобы понять приоритет, адресату
нужно знать: что остановилось, к какому времени требуется
решение и что произойдёт, если оно появится позже.

Не все команды могут позволить себе одинаковый ритм.
Поддержка клиентов, медицинские службы, производство и
работа с инцидентами требуют дежурств и немедленной ре-
акции. Но и там полезно отделять настоящую готовность к
инциденту от привычки быть доступным для любого вопро-
са. Дежурство — это ясная роль с графиком и правилами, а
не негласное требование ко всем всегда смотреть в чат.

Как команда Марины провела эксперимент
Команда не стала переписывать все процессы и запрещать

сообщения. Они выбрали одну задачу — сценарий знаком-
ства с сервисом — и договорились проверить новый поря-
док в течение недели. В соглашении было всего несколько
пунктов:

1. Итог к пятнице — версия из пяти экранов с текстом,
целью каждого экрана и отметками спорных решений.

2. Марина самостоятельно выбирает порядок экранов и
предлагает формулировки.

3. Изменения в обещаниях о функциях сервиса она выно-
сит на короткое согласование.

4. Обычные вопросы не требуют немедленного ответа. Ко-



 
 
 

манда проверяет их в согласованные рабочие интервалы.
5. В 13:00 и 15:30 Марина публикует краткий статус. О

риске сдвига срока сообщает сразу.
6. В пятницу команда оценивает результат и решает, что

изменить в договорённости.
Обратите внимание: это не эксперимент «попробуем не

разговаривать». Это эксперимент «попробуем яснее догово-
риться, когда разговор нужен».

В конце недели команда смотрела не на число сообщений,
а на то, что произошло с работой. Получился ли сценарий
к сроку? Соответствовал ли он критериям? Какие решения
всё-таки пришлось ждать? Были ли неожиданные ошибки?
Понимали ли коллеги, когда получат обновление? Что ме-
шало Марине сосредоточиться и что помогало?

Если кто-то написал меньше сообщений, но задача задер-
жалась из-за неразрешённой зависимости, эксперимент не
стоит объявлять успехом. Если сообщений стало столько же,
но в них появились ясные вопросы и решения принимались
быстрее, это уже может быть улучшением. Цель — не тиши-
на в чате. Цель — работа, которой не приходится пробивать-
ся через хаос ожиданий.

В конце команда обнаружила, что часть прежних запро-
сов возникала из-за неясных полномочий, а часть — пото-
му что коллеги не знали, когда ждать обновление. Несколь-
ко быстрых согласований оставили: они действительно по-
могали не допустить дорогостоящих ошибок. Остальные за-



 
 
 

менили критериями и точками связи. Марина по-прежнему
общалась с коллегами, но больше не была круглосуточной
справочной по собственной задаче.

Небольшое упражнение для вашей команды
Выберите одну текущую задачу, которая часто порожда-

ет уточнения и ожидание ответа. Не пытайтесь сразу менять
всё. Заполните четыре строки:

Договорённость
Ваш ответ

Результат
Что именно должно быть готово или измениться?

Срок
Когда результат нужен и когда предупредить о риске?

Границы решения
Что исполнитель решает сам, что сообщает, а что согла-

сует?

Способ информирования
Где и когда команда увидит прогресс? Как обозначить на-

стоящий блокер?

Затем проверьте формулировки на простом вопросе: смо-



 
 
 

жет ли человек, который не участвовал в обсуждении, по-
нять, что делать дальше? Если нет, добавьте конкретики.
Особенно внимательно проверьте слова «быстро», «каче-
ственно», «держать в курсе» и «по возможности». Они удоб-
ны, пока никто не пытается определить, что именно они
означают.

Самостоятельность начинается с ясности
Когда люди всё время доступны, но работа продвигается

медленно, первое желание — ускорить ответы: напомнить,
написать ещё раз, добавить новую встречу. Иногда это необ-
ходимо. Но часто новый сигнал лишь усиливает старую про-
блему: команда измеряет присутствие там, где ей нужен ре-
зультат.

Самостоятельная работа строится не на молчании и не на
героическом уединении. Она строится на ясных договорён-
ностях: что должно быть сделано, к какому сроку, где про-
ходит граница самостоятельного решения, как увидеть про-
гресс и когда нужно вмешательство. Тогда сообщения стано-
вятся не доказательством занятости, а инструментом коор-
динации. Встречи остаются там, где помогают думать и ре-
шать. А зелёный статус перестаёт считаться отдельным ви-
дом производительности.

Начните с одной задачи и одной недели. Договоритесь о
результате, сроке, границах решений и точках обновления.
Затем оцените не то, насколько бодро мигал чат, а то, что
команда действительно завершила и чему научилась. Само-



 
 
 

стоятельность появляется не тогда, когда никто ни с кем не
говорит, а когда людям больше не нужно постоянно спраши-
вать, можно ли им продолжать работу.



 
 
 

 
Диагностика рабочего дня: где

возникают лишние встречи,
сообщения и ожидание ответов

 
В 17:42 Ирина открыла список задач и долго смотрела

на него, словно ждала, что работа сама объяснит, куда дел-
ся день. Важный документ остался недописанным. Два ре-
шения зависли без ответа. В календаре теснились короткие
встречи, а в чате — десятки сообщений, на большинство из
которых она уже ответила. Ирина устала так, будто весь день
тушила пожар, но не могла назвать ни одного большого дела,
которое довела до конца.

В такие вечера легко решить, что проблема в недостатке
дисциплины. Или в слишком разговорчивых коллегах. Или
в том, что «современная работа просто такая». Но усталость
— ещё не диагноз. Чтобы понять, что именно съедает день,
нужно на время перестать его чинить и начать наблюдать.

Представим, как выглядел день Ирины по часам.
В 9:00 — пятнадцатиминутная планёрка. Она полезна:

команда сверяет приоритеты и замечает зависимость между
двумя задачами. В 9:24 коллега пишет: «Посмотришь одним
глазом на макет?» Ирина переключается с аналитического
отчёта на экран, задаёт пару вопросов, предлагает правку.
Разговор занимает семь минут. Возвращаясь к отчёту, она



 
 
 

перечитывает последний абзац и вспоминает, о чём собира-
лась написать дальше.

В 10:15 начинается встреча на полчаса. Для решения до-
статочно было бы короткого комментария в документе, но
это становится понятно только в процессе. В 11:00 Ирина от-
правляет запрос на согласование и открывает другую задачу.
Через двадцать минут замечает уведомление, проверяет по-
чту — ответа нет. Она пишет уточнение. Ещё позже возвра-
щается к почте. Ответа по-прежнему нет, и Ирина начинает
искать, чем занять освободившееся время.

После обеда — ещё два коротких разговора. Один помо-
гает быстро снять риск, второй заканчивается формулиров-
кой «давайте вернёмся к этому позже». В 15:30 приходит от-
вет по согласованию, но теперь нужно заново открыть доку-
мент, вспомнить контекст и перепроверить цифры. В 17:42
день выглядит заполненным. Работа — будто нет.

Здесь не обязательно есть чья-то вина. Планёрка могла
быть необходимой, сообщение коллеги — доброжелатель-
ным, а согласование — действительно важным. Потери пря-
чутся не в самом факте общения, а в его устройстве: зачем
контакт понадобился, мог ли он быть асинхронным, кто дол-
жен был принять решение, сколько раз пришлось возвра-
щаться к одной и той же задаче.

Не каждый контакт — лишний
Работа не становится самостоятельной, если из неё убрать

все встречи и сообщения. Координация помогает людям со-



 
 
 

единять усилия, замечать риски и принимать решения, ко-
торые нельзя принять в одиночку. Вопрос не в количестве
контактов как таковом, а в том, создают ли они ясность и
движение.

Встреча может быть оправданна, когда нужно совместно
разрешить спорный вопрос, быстро сопоставить несколько
точек зрения или обсудить чувствительную тему, для кото-
рой письменного обмена недостаточно. Сообщение полезно,
если передаёт информацию, на которую человек может отве-
тить в удобное время. Короткий разговор иногда экономит
часы переписки.

Но привычный контакт может выполнять совсем другую
функцию. Мы собираемся, потому что так заведено. Спра-
шиваем «ну как там?», потому что непонятно, когда ждать
результат. Отправляем документ на согласование, не опреде-
лив, что именно нужно проверить. Пишем «есть минутка?»
— и только после ответа формулируем вопрос. Внешне это
выглядит как координация, но в основе часто лежит нехват-
ка информации или неясность: кто владеет решением, какие
критерии считать достаточными, когда вмешательство дей-
ствительно необходимо.

Полезно различать контакт, который помогает вы-
полнить работу, и контакт, который компенсирует
неопределённость вокруг работы . Во втором случае до-
бавление ещё одного разговора редко решает корневую про-
блему. Оно может на время успокоить, но затем вопрос вер-



 
 
 

нётся.
Есть и скрытая цена переключения. Когда человека отры-

вают от задачи, он тратит время не только на ответ, но и на
восстановление контекста. Исследования офисной работы,
в частности наблюдения исследовательницы Глории Марк,
описывали, что возвращение к прерванному делу может за-
нимать заметное время; в одном из часто цитируемых иссле-
дований средняя оценка составляла около 23 минут. Это не
универсальная норма и не таймер, который следует прикла-
дывать к каждому уведомлению. Важнее общий вывод: ко-
роткое прерывание может иметь длинный хвост, особенно
если работа требует сосредоточенности.

При этом нужно быть аккуратным с подсчётами. Если де-
сятиминутный разговор прервал задачу, нельзя автоматиче-
ски записать десять минут общения плюс двадцать минут
«потери» и объявить их выброшенными. Возможно, Ирина
и без того переключилась бы на другую работу; возможно,
разговор снял блокер и сэкономил время всей команде. Ди-
агностика нужна не для того, чтобы раздуть потери, а чтобы
увидеть их честно.

Три дня наблюдений вместо догадок
Попробуйте в течение трёх обычных рабочих дней вести

дневник прерываний. Не ждите от себя идеальной точности.
Цель — не протоколировать каждую секунду и не контроли-
ровать коллег, а заметить повторяющиеся маршруты дня.

Записывайте любое событие, которое изменило ваш план:



 
 
 

встречу, входящее сообщение, звонок, собственную провер-
ку почты, переход на другую задачу, ожидание ответа. Если
в течение получаса уведомления идут одно за другим, мож-
но фиксировать их одной группой, указав примерное число,
а не заносить каждое по отдельности.

В журнале нужны шесть полей:

Время
Прерывание
Причина
Длительность
Ожидание
Влияние на задачу

9:24
Сообщение о макете
Нужна проверка, критерии не указаны
7 минут
0
Отчёт пришлось перечитать; возврат — около 8 минут

10:15
Встреча по проекту
Обсудить изменение срока
30 минут
0



 
 
 

Решение принято, риск снят

11:20
Проверка почты и повторный вопрос
Нет срока ответа и владельца решения
4 минуты
2 часа до ответа
Задача оставалась заблокирована

13:40
Самостоятельный переход к почте
Хотелось проверить согласование
5 минут
Ответа нет
Прервался черновик

15:30
Ответ на согласование
Требовалась правка
12 минут
4 часа с отправки запроса
Задачу удалось продолжить

Заполняйте «ожидание» не как обвинение в адрес чело-
века, который не ответил, а как описание зависимости. На-
пример: «Задача не продвигалась с 11:00 до 15:00, потому



 
 
 

что требовалось подтверждение суммы». Если в это время
можно было работать над другим, так и отметьте. Время
ожидания — не всегда потерянное время. Но если из-
за него приходится откладывать работу, держать вопрос в
голове или возвращаться к нему несколько раз, это важный
сигнал.

В поле «причина» полезно пользоваться короткими мет-
ками. Вот несколько распространённых:

•Информация: не хватает данных для следующего шага.
•Решение: нужно выбрать вариант, но непонятно, кто

вправе это сделать.
•Проверка: требуется одобрение или оценка результата.
•Координация:  задачи людей зависят друг от друга.
•Срочность: есть реальный риск, если не отреагировать

сейчас.
•Привычка: контакт возник потому, что так принято

или так спокойнее.
•Самопроверка: вы сами открыли почту или чат, не до-

жидаясь сигнала.
Это не классификация людей и не оценка «хороших» и

«плохих» сообщений. Она помогает заметить, что за внеш-
не разными событиями может стоять одна причина. Пять от-
дельных вопросов «кто согласует?» — это не пять несвязан-
ных эпизодов, а, возможно, одна неясная договорённость.

Как составить карту рабочего дня
В конце каждого дня соберите записи в четыре отдельные



 
 
 

категории: встречи, сообщения, переключения и ожидание
ответов. Не смешивайте их в одну цифру «время на комму-
никацию». Встречи видны в календаре, но скрывают подго-
товку и переключения. Сообщения легко недооценить, по-
тому что каждое кажется коротким. Ожидание может быть
долгим по календарю, но не мешать работе — или, наоборот,
блокировать важную задачу, даже если прошло всего полча-
са.

Для каждого дня ответьте на четыре вопроса:
1. Встречи. Какие из них привели к решению, сняли риск

или помогли синхронизировать зависимые задачи? Где раз-
говор понадобился лишь потому, что не было ясного доку-
мента, владельца или срока?

2. Сообщения. На какие вопросы вы отвечали повтор-
но? Какие запросы можно было бы сформулировать полнее
с первого раза?

3. Переключения. Сколько раз вы покидали запланиро-
ванную задачу? Как часто вы сами проверяли каналы связи?

4. Ожидание. Какие задачи действительно останови-
лись? Чего именно не хватало для продолжения: ответа, дан-
ных, полномочий, критериев готовности?

Ирина после трёх дней получила такую картину. Встречи
занимали в среднем два часа в день, но лишь одна из них не
дала ясного результата. В течение каждого дня она несколь-
ко раз прерывала работу ради сообщений, а в четырёх слу-
чаях вопрос приходилось уточнять повторно. Главный бло-



 
 
 

кер обнаружился не там, где она ожидала: не в большом ко-
личестве срочных сообщений, а в согласованиях без назна-
ченного владельца решения. Два документа ждали ответа, и
по каждому Ирина хотя бы раз проверила почту, не имея но-
вого срока или сигнала.

Это и есть ценность наблюдений. До дневника Ирина ду-
мала: «Мне мешают сообщения». После него формулиров-
ка стала точнее: «Я часто переключаюсь, чтобы выяснить,
кто принимает решение и когда ждать ответ». Первая вер-
сия провоцирует отключить уведомления. Вторая помогает
изменить процесс.

Считайте не только время
Карта потерь не обязана сводиться к одному впечатляю-

щему числу. Полезнее несколько простых показателей, кото-
рые можно сравнить с собой через две-три недели:

•сколько часов в день занимают встречи;
•сколько раз в день запланированная работа прерывается;
•сколько задач одновременно заблокировано ожиданием;
•сколько раз по одному вопросу приходится обращаться

повторно;
•сколько непрерывных рабочих отрезков длиннее 30–45

минут удаётся защитить.
Последний показатель особенно важен. Два дня с оди-

наковым количеством встреч могут ощущаться совершенно
по-разному: в одном есть длинный блок для сосредоточен-
ной работы, а в другом встречи разбросаны так, что между



 
 
 

ними остаются лишь короткие промежутки. Такие «окна»
часто выглядят свободными в календаре, но не всегда подхо-
дят для задачи, требующей разгона и удержания контекста.

Не стремитесь сразу улучшить все показатели. Они нуж-
ны не как рейтинг продуктивности, а как фон для сравнения.
Выберите один главный показатель и, если необходимо, один
защитный. Например: «Сократить повторные уточнения по
согласованиям» — главный; «Не увеличить время решения»
— защитный. Так вы не добьётесь тишины ценой затянув-
шейся работы.

Есть ещё одно правило: фиксируйте не только неудобства,
но и пользу. Если встреча за двадцать минут предотвратила
неверный запуск, это не «встреча, которую нужно убрать».
Если сообщение позволило быстро снять риск, оно выполни-
ло свою функцию. Карта должна показывать не то, как сде-
лать общение минимальным любой ценой, а где контакт со-
здаёт ценность, а где лишь восполняет пробел в системе.

Из наблюдения — в одно изменение
После трёх дней не перестраивайте сразу весь рабочий

процесс. Выберите повторяющееся узкое место, которое од-
новременно заметно и поддаётся небольшому изменению.

У Ирины повторялись вопросы по согласованиям:
несколько человек получали документы без указания, что
именно нужно проверить и кто принимает окончательное ре-
шение. Вместо того чтобы отменить встречи и требовать от-
вечать быстрее, она предложила простой формат запроса:



 
 
 

решение, которое нужно принять; два возможных ва-
рианта; рекомендуемый вариант; срок ответа; владе-
лец решения. Для задач, где ответ не требовался немедлен-
но, команда договорилась проверять такие запросы в два за-
ранее обозначенных окна дня. Срочные случаи по-прежне-
му можно было поднимать отдельно с объяснением риска.

Это изменение было маленьким, но основанным на дан-
ных. Ирина не пыталась угадать, что поможет. Она заметила
повторяющийся тип прерывания и изменила именно его ис-
точник. Через две недели можно проверить: стало ли меньше
повторных уточнений, сократилось ли ожидание, появились
ли у Ирины более длинные блоки работы. Если нет — зна-
чит, нужна новая гипотеза, а не обвинение в том, что люди
«не умеют пользоваться правилами».

Попробуйте провести такую диагностику и для себя. В те-
чение трёх дней записывайте события, которые уводят вас от
выбранной задачи. В конце каждого дня выделяйте пять ми-
нут на карту категорий. После третьего дня обведите повто-
ряющиеся причины и спросите себя: какой один контакт
возникает снова и снова из-за нехватки информации,
неясного владельца или неопределённого срока?  За-
тем выберите одно небольшое изменение и заранее решите,
по какому показателю оцените его результат.

Не пытайтесь добиться идеальной тишины. Работа с дру-
гими людьми неизбежно включает обмен и зависимости. Но
если вы не различаете полезную координацию и привыч-



 
 
 

ное беспокойство, любой канал связи кажется одновремен-
но необходимым и чрезмерным. Дневник возвращает точ-
ность: вместо «весь день меня отвлекали» появляется кар-
та, где видно, что именно произошло, почему и какой след
оставило.

Ирина не закончила в тот вечер все задачи и не устранила
переписку из своей жизни. Но на следующий день она уже
знала, куда смотреть: не на количество уведомлений само по
себе, а на повторяющиеся вопросы без владельца и срока.
Иногда самостоятельность начинается не с нового правила, а
с внимательного наблюдения за тем, как день устроен сейчас.
Сначала нужно увидеть, где работа теряет ход. Только потом
— менять маршрут.



 
 
 

 
Цели и критерии готовности:

как понять, что задача
действительно выполнена

 
В четверг в 16:40 Анна отправила руководителю презен-

тацию: восемнадцать слайдов, аккуратные графики, единый
шрифт, убедительное вступление. Она закончила работу в
срок и была довольна результатом. Через десять минут при-
шло сообщение: «А где продажи по сегментам? И вывод —
стоит ли запускать пилот? Партнёр ждёт материалы завтра
утром».

Анна открыла файл. Ни продаж по сегментам, ни реко-
мендации там не было. Она собирала презентацию о про-
дукте, а руководителю нужна была презентация для приня-
тия решения. Пришлось срочно искать данные, переделы-
вать структуру и переносить ещё одну встречу.

Никто не халтурил и не уклонялся от работы. Руково-
дитель сказал: «Подготовь презентацию». Анна подготовила
презентацию. Просто каждый из них представлял себе раз-
ную работу — и оба не знали, что их представления не сов-
падают.

Именно в такие моменты выясняется: слово «готово» ка-
жется ясным, пока не приходится назвать признаки, по ко-
торым это можно проверить.



 
 
 

От действия — к полезному результату
Фраза «подготовь презентацию» описывает действие. Она

не отвечает на главные вопросы: для кого нужны слайды, ка-
кую задачу они решают, что в них обязательно должно быть
и как заказчик поймёт, что работа завершена.

Полезно различать три уровня:
1. Активность — что человек делает: собирает данные,

пишет текст, готовит слайды.
2. Артефакт — что появляется в результате: презента-

ция, таблица, инструкция, прототип.
3. Полезный результат  — что адресат сможет сделать

благодаря этому артефакту: принять решение, выполнить
процесс, сравнить варианты, согласовать план.

Анна выполнила активность и создала артефакт. Но арте-
факт не решал задачу руководителя. Между «сделать слай-
ды» и «помочь руководителю выбрать, запускать ли пилот»
лежит разница между занятостью и результатом.

Это не значит, что исполнитель обязан гарантировать
внешнее событие. Он не может обещать, что партнёр согла-
сится на пилот или что руководство выберет именно пред-
ложенный вариант. Но можно договориться о том, какой ре-
зультат находится под контролем исполнителя: например,
представить актуальные данные, объяснить рекомендацию и
обозначить риски так, чтобы решение можно было принять.

Исследования постановки целей показывают, что кон-
кретные цели обычно направляют усилия лучше, чем рас-



 
 
 

плывчатые призывы «постарайся» или «сделай хорошо». Но
для сложных и незнакомых задач излишне жёсткая цель мо-
жет сузить поиск решения. Вывод не в том, чтобы заранее
расписать каждый шаг. Нужно определить, каким должен
быть итог, а путь к нему оставить исполнителю — если толь-
ко отдельные ограничения не делают его важным.

Конструктор готовности
Чтобы не устраивать длинное совещание перед каждой за-

дачей, достаточно коротко согласовать несколько опорных
пунктов. Они превращают ожидания в проверяемую догово-
рённость.

1. Для кого предназначен результат?
Адресат — не всегда тот, кто поставил задачу. Руководи-

тель может заказывать документ для клиента, команда — ин-
струкцию для новичков, аналитик — таблицу для финансо-
вого отдела. У разных читателей разные знания, интересы и
решения.

Сравните: «сделай обзор» и «сделай обзор для менедже-
ров региональных продаж, которые не знакомы с новым про-
дуктом». Во втором случае уже понятнее, какой язык вы-
брать и какие пояснения понадобятся.

2. Какую задачу результат должен решить?
Закончите фразу: «После получения результата адресат

сможет…» Например: «сравнить два варианта поставки и
выбрать один» или «самостоятельно оформить типовой воз-
врат».



 
 
 

Это хороший способ отличить важное от просто интерес-
ного. Если адресату нужно принять решение, ему могут по-
надобиться сопоставимые данные, последствия вариантов и
рекомендация. Длинная история проекта может не понадо-
биться вовсе.

3. Что обязательно должно присутствовать?
Перечислите несколько ключевых критериев — тех, от-

сутствие которых сделает работу непригодной. Они должны
быть наблюдаемыми, чтобы двое людей могли проверить их
без чтения мыслей.

Не «подробно и понятно», а, например: «содержит резуль-
таты за два последних квартала», «показывает продажи от-
дельно по трём сегментам», «объясняет источник данных».
Не «выглядит профессионально», а: «использует утверждён-
ный шаблон» — если шаблон действительно важен.

Можно проверять разные свойства:
•полноту: все ли обязательные разделы на месте;
•точность: можно ли подтвердить цифры, ссылки, даты;
•пригодность: помогает ли результат выполнить нужное

действие;
•понятность: сможет ли адресат разобраться без устного

сопровождения.
4. В каком виде и где передать результат?
«Отправь отчёт» может означать документ, таблицу,

ссылку на панель или сообщение в рабочем канале. Уточни-
те формат, место хранения и, если нужно, требования к ре-



 
 
 

дактированию. Например: «редактируемая таблица в общей
папке, ссылка — в карточке задачи».

Это кажется мелочью, пока файл не оказывается в личной
переписке человека, ушедшего в отпуск.

5. К какому сроку и для какого этапа?
Вместо одного неясного «к пятнице» назовите, что имен-

но должно быть готово к этому времени: черновик для ком-
ментариев, версия для проверки или финальный материал
для передачи внешнему адресату.

Промежуточная проверка нужна не для того, чтобы кон-
тролировать каждый шаг. Она полезна, когда цена позднего
сюрприза высока или исходные предположения ещё не про-
верены. Часто достаточно договориться: «В среду покажи
структуру и ключевые цифры, в пятницу передай финаль-
ную версию».

6. Кто и как принимает работу?
Без этого даже хорошие критерии могут превратиться в

бесконечную полировку. Уточните, кто проверяет результат
и по каким признакам. Если необходимо, договоритесь и о
сроке обратной связи: иначе исполнитель не понимает, когда
можно двигаться дальше, а заказчик может ожидать, что ра-
бота остаётся открытой.

Полезно различать «готово к проверке» и «принято».
Первый статус означает, что исполнитель передал результат,
соответствующий условиям для ревью. Второй — что заказ-
чик подтвердил выполнение согласованных критериев. Это



 
 
 

не приглашение искать недостатки бесконечно: проверять
нужно именно договорённые свойства.

7. Что не входит в задачу?
Границы объёма особенно важны, когда формулировка

широкая. «Провести анализ рынка» может подразумевать и
быстрый обзор открытых источников, и подробное исследо-
вание с интервью.

Достаточно обозначить существенные ограничения: «не
проводим новые интервью», «используем данные за послед-
ние два года», «прогнозирование не требуется». Если в про-
цессе появляется новая потребность, её можно согласовать
отдельно, а не маскировать под недоделку исходной задачи.

Как могла бы выглядеть договорённость об Анни-
ной презентации

После уточнения задача могла бы звучать так:
Готово, когда у руководителя есть материал для реше-

ния о запуске пилота в двух регионах. Презентация пред-
назначена для встречи с партнёром и содержит продажи за
два последних квартала по трём сегментам, рекомендацию с
кратким обоснованием, основные риски и следующие шаги.
Используются данные из действующего отчёта отдела про-
даж; источник указан на слайде с цифрами. Редактируемый
файл размещён в общей папке, ссылка отправлена в карточ-
ке задачи до четверга, 16:00. Руководитель проверяет пол-
ноту данных, ясность рекомендации и соответствие шаблону
до пятницы, 10:00. Новое исследование рынка и финансовая



 
 
 

модель в работу не входят.
Здесь не расписано, сколько минут Анна должна потра-

тить на графики и в какой последовательности создавать
слайды. Это и не нужно. Зато обеим сторонам известно, ра-
ди чего делается работа, какой состав результата обязателен
и как будет происходить приёмка.

Если Анна видит риск — например, не уверена, что нуж-
ные данные доступны, — ей не нужно молча угадывать. Она
может сразу написать: «В отчёте есть продажи по двум сег-
ментам, третий не выделен. Собрать приближенную оценку
или изменить критерий?» Это не лишняя переписка, а ко-
роткое уточнение, которое предотвращает дорогую передел-
ку.

Точность без инструкции на каждый шаг
Критерии готовности должны снимать неоднозначность,

но не превращать задачу в пошаговый надзор. Заказчику
важно определить, что должно получиться; исполнителю —
сохранить свободу выбрать, как этого достичь.

Хорошая проверка для каждого критерия: если его
убрать, можно ли получить формально завершённую,
но бесполезную работу?  Если да — критерий, вероятно,
нужен. Если он описывает способ выполнения, который не
влияет на качество результата, возможно, это излишняя ин-
струкция.

Есть и обратная проверка: можно ли понять, выполнен
критерий или нет? «Сделать убедительно» каждый истолкует



 
 
 

по-своему. «Сравнить затраты и срок запуска для обоих ва-
риантов, указав источники оценок» проверить гораздо про-
ще.

Не всякую задачу можно определить заранее. Иногда за-
казчик сам ещё не знает, какой ответ ему нужен. Тогда сто-
ит назвать неопределённость частью работы. Например: «К
среде подготовить краткий обзор трёх способов, их плюсов
и рисков, чтобы выбрать направление для дальнейшего ис-
следования». Это честнее, чем притворяться, будто уже су-
ществует точное техническое задание.

Если после старта меняются обстоятельства, критерии то-
же можно пересмотреть. Но важно назвать это изменени-
ем задачи, а не автоматически считать прежний результат
неудачным. Новые данные, иной адресат или добавившееся
требование — повод согласовать новый объём и, возможно,
срок.

Упражнение: перепишите три расплывчатые зада-
чи

Возьмите шаблон и заполните его коротко:
Готово, когда [для кого создан результат и какую задачу

он решает]. В результате есть [обязательные критерии]. Фор-
мат и место передачи: [формат, место]. Срок: [дата и этап].
Принимает [кто], проверяя [как]. Не входит [существенные
границы].

Теперь перепишите три поручения:
1. «Проанализируй конкурентов».



 
 
 

2. «Обнови инструкцию».
3. «Организуй обучение».
Вот один из возможных вариантов для первой задачи:
Готово, когда руководитель продукта может сравнить

позиционирование трёх основных конкурентов перед пла-
нированием следующего квартала. В таблице указаны цены,
ключевые функции и целевая аудитория; у каждого факта
есть ссылка на источник и дата проверки. Таблица размеще-
на в общей папке до вторника, 15:00. Руководитель продук-
та проверяет полноту сравнительных полей. Проведение ин-
тервью и оценка размера рынка не входят в задачу.

Для двух оставшихся формулировок используйте те же
вопросы. Кто будет пользоваться инструкцией? Какое дей-
ствие он должен выполнить самостоятельно? Как руководи-
тель поймёт, что обучение помогло? Не стремитесь написать
идеальное техническое задание: ваша цель — обнаружить
скрытые ожидания до того, как они превратятся в срочные
уточнения.

Начинайте с ближайшей новой задачи и согласуйте кри-
терии письменно — в карточке, документе или коротком со-
общении. Чем привычнее станет этот ритуал, тем реже лю-
дям придётся собираться, чтобы выяснить, что они имели в
виду раньше.

Самостоятельная работа не означает работу наугад. Это
работа, в которой человеку не нужно постоянно спрашивать
разрешения, потому что направление и границы уже ясны.



 
 
 

Когда стороны заранее договорились, каким должен быть ре-
зультат и как его проверить, слово «готово» перестаёт быть
личным впечатлением и становится общей точкой отсчёта.



 
 
 

 
Планирование без внешнего

контроля: приоритеты,
сроки и рабочие циклы

 
В понедельник в 9:07 в рабочем чате появилось сообще-

ние: «Нужен короткий обзор для клиента — желательно к
завтрашней встрече». Через три минуты пришёл запрос от
отдела продаж: «Сможете сегодня собрать слайды по новому
предложению?» Ещё через пять кто-то обнаружил ошибку в
инструкции на сайте. Обычно руководитель быстро решал,
что из этого действительно срочно. Но в этот понедельник
он ушёл в отпуск — и команда осталась без привычного дис-
петчера.

Катастрофы не случилось. Все были на месте, задачи — в
системе, люди — опытные. Просто каждый начал отвечать на
то, что громче звучало. К обеду сотрудник, который утром
обещал закончить отчёт, уже правил слайды. Коллега взял-
ся за инструкцию, хотя не знал, кто отвечает за её публика-
цию. А важное руководство для новых клиентов, запланиро-
ванное ещё на прошлой неделе, снова отодвинулось: оно не
кричало, не мигало красным и не приходило новым сообще-
нием.

Так прошёл понедельник. Во вторник план изменился ещё
раз. К среде команда устала, но почти ничего не завершила.



 
 
 

Работы было много, движения — ещё больше. Не хватало не
усердия и не контроля сверху. Не хватало общего горизонта:
понимания, что должно быть сделано за неделю, кто ведёт
каждый результат и сколько работы вообще помещается в
календарь.

Планирование без внешнего контроля нужно не для то-
го, чтобы предсказать каждый час и навсегда защититься от
неожиданностей. Оно нужно, чтобы не отдавать весь день
последнему сообщению. Хороший план — не клетка, а ра-
бочая карта: на ней видны направление, доступные ресурсы
и места, где маршрут можно пересмотреть.

Сначала увидеть всё, что уже обещано
Самостоятельное планирование начинается не с красиво-

го списка на неделю, а с выгрузки обязательств. Пока зада-
чи разбросаны по почте, чатам, заметкам и памяти, мозг вы-
нужден непрерывно удерживать их на внутренней доске объ-
явлений. Это утомляет и создаёт ложное ощущение, будто
нужно срочно заниматься всем сразу.

Соберите в одном месте всё, что требует вашего внима-
ния: обещания коллегам и клиентам, регулярные обязанно-
сти, назначенные встречи, незавершённые задачи, личные
рабочие напоминания. На этом этапе не нужно оценивать,
насколько задача важна, и тем более бросаться её выполнять.
Нужно перестать полагаться на память.

Затем добавьте к каждой записи три уточнения:
•что именно должно измениться или появиться в резуль-



 
 
 

тате;
•кто отвечает за продвижение задачи;
•к какой дате нужен результат или ближайшее решение.
Запись «заняться презентацией» почти ничего не объяс-

няет. «Подготовить пять слайдов с вариантами запуска и от-
править руководителю продаж к среде, 14:00» уже задаёт
ориентир. Если часть результата зависит от других людей,
обозначьте это: например, «получить данные от аналитика
во вторник до полудня». Так неопределённость становится
видимой раньше, чем превратится в просрочку.

Здесь пригодятся критерии готовности, о которых шла
речь раньше. Если неясно, что считается завершением, зада-
ча раздувается: работа продолжается, пока не исчезнет тре-
вога или пока кто-нибудь не попросит остановиться. Чёткий
результат помогает оценить не только качество, но и объём.

Выбирать не больше, а важнее
После выгрузки обязательств нельзя автоматически пере-

нести их все в план недели. Это не планирование, а пере-
писывание очереди. Следующий шаг — выбрать результаты,
которые должны продвинуться именно в этот цикл.

Слово «приоритет» часто теряет смысл, когда приорите-
том объявлено всё. В рабочей неделе полезно выделить не
более трёх главных результатов. Не трёх самых приятных за-
дач и не трёх самых шумных, а трёх результатов, которые
действительно стоит защитить от случайных переключений.

У команды из нашего примера было несколько обяза-



 
 
 

тельств. Павел, контент-специалист, отвечал за ежемесяч-
ный отчёт ключевому клиенту, руководство для новых поль-
зователей и срочный запрос отдела продаж. Отчёт требовал-
ся к четвергу: его задержка блокировала встречу с клиентом.
Руководство было важным проектом, но его можно было пе-
редать на внутреннее ревью в пятницу, не дожидаясь идеаль-
ной версии. Продажи просили полноценную презентацию ко
вторнику, хотя для встречи им в первую очередь требовалось
сравнение двух вариантов.

Когда руководителя не было онлайн, Павел перестал спра-
шивать себя: «Что сейчас требует ответа?» — и задал дру-
гой вопрос: «Какой результат на этой неделе принесёт наи-
большую пользу и что действительно нельзя отложить?» Это
изменило разговор. Команда согласовала отчёт к четвергу,
версию руководства для внутреннего ревью к пятнице и ко-
роткий сравнительный блок для продавцов к вторнику. Пол-
ная презентация была перенесена: для неё не хватало време-
ни, а в исходном запросе не было подтверждения, что весь
объём необходим именно сейчас.

Отказ от задачи — не обязательно конфликт и не признак
недостаточной вовлечённости. Часто это обычная работа с
приоритетами. Если новый запрос должен попасть в план,
следует назвать, что он вытеснит. Тогда решение о цене из-
менения становится общим, а не скрытым: человек не молча
берёт ещё одну задачу, расплачиваясь вечерним временем
или качеством прежних обещаний.



 
 
 

Посчитать не часы, а доступную ёмкость
Календарная неделя выглядит длиннее, чем она есть. Ес-

ли у вас сорок рабочих часов, это не значит, что у вас сорок
часов для сосредоточенной работы. Часть уйдёт на встречи,
переписку, координацию, текущие обязанности и восстанов-
ление после переключений. План, который заполняет каж-
дую свободную клетку, не амбициозен — он просто не учи-
тывает устройство реального дня.

Оцените сначала не задачи, а доступную ёмкость. На-
пример, из сорока часов десять могут занимать регулярные
встречи и административная работа. Ещё пять-шесть часов
разумно оставить на текущие запросы и небольшие непред-
виденные дела. Остаётся около двадцати четырёх часов для
заранее выбранных результатов. Это не точная физическая
константа, а рабочая оценка, которую стоит уточнять по на-
блюдениям.

Павел посмотрел на календарь и обнаружил, что после по-
стоянных обязанностей у него есть примерно двадцать два
часа сосредоточенной работы. Он оценил отчёт в шесть ча-
сов, руководство — в девять, а сравнительный блок для про-
даж — в два. Получилось семнадцать часов. Пять часов оста-
вались резервом на вопросы, проверку данных и неизбеж-
ные задержки. Если бы Павел согласился на полную презен-
тацию, резерв исчез бы, а план зависел бы от того, что неделя
пройдёт без единого неожиданного запроса. Такой план был
бы не смелым, а хрупким.



 
 
 

Оценивать задачи лучше диапазоном: «от двух до четы-
рёх часов», а не обещанием с точностью до минуты. Если
работа незнакомая, включите небольшой этап исследования
или пробный фрагмент. Люди склонны недооценивать сро-
ки, особенно когда задача кажется привычной и понятной:
это одно из проявлений ошибки планирования. Полезный
вопрос: «Сколько заняла похожая работа в прошлый раз —
вместе с проверками, ожиданием ответов и исправления-
ми?» История обычно надёжнее оптимизма.

Резерв не означает, что вы заранее ждёте неприятностей.
Он означает, что признаёте: рабочая неделя состоит не толь-
ко из запланированной работы. Если резерв не понадобился,
его можно направить на следующий шаг проекта. Если по-
надобился — вам не придётся сразу нарушать все обещания.

Превратить результаты в рабочие циклы
Даже ясный результат может пугать, если он выглядит од-

ним большим предметом. «Закончить руководство» — зада-
ча, в которой сложно понять, с чего начать и движется ли она
вообще. Разбейте её на короткие рабочие циклы с наблюда-
емым итогом: собрать данные, подготовить разделы, прове-
рить факты, отправить черновик на ревью.

Важно планировать не только конечный срок, но и бли-
жайшую точку проверки. Если руководство должно быть го-
тово к пятнице, промежуточными точками могут быть: во
вторник — утверждённая структура, в среду — черновик,
в четверг — проверка фактов, в пятницу — передача вер-



 
 
 

сии на внутреннее ревью. Точки проверки не должны пре-
вращаться в серию мини-отчётов руководителю. Это ориен-
тиры для самого исполнителя: они помогают заметить откло-
нение, пока его ещё можно исправить.

Каждой задаче нужен владелец. Владелец — не обязатель-
но единственный человек, который будет работать над ре-
зультатом. Это человек, который следит за следующим ша-
гом, зависимостями и обещанием. Когда ответственность
размыта между «нами», работа часто ждёт того, кто первым
догадается её подхватить. Назначенный владелец не обязан
всё делать сам, но обязан увидеть, если дело остановилось.
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