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хаос: не лень, а внимание, разорванное между задачами, встречами и
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Откуда берётся офисный хаос: аудит
задач, времени и рабочих привычек

 
В 8:42 Ирина открыла ноутбук и записала на стикере: «До обеда — структура отчёта».

Вчера она обещала руководителю прислать черновик к концу дня, и утро казалось подходящим
временем: встреча только в одиннадцать, срочных задач в календаре нет. Ирина налила кофе,
нашла нужную папку и успела прочитать первый абзац письма.

В 9:07 пришло сообщение от коллеги: «Есть минутка? Нужно быстро сверить цифры».
Ирина открыла таблицу, уточнила формулу, обнаружила, что в одном листе данные устарели, и
написала об этом коллеге. В 9:26 вернулась к отчёту — но прежде ответила на письмо, которое
уже трижды появилось в уведомлениях. Ответ занял две минуты. Чтобы продолжить, нужно
было снова вспомнить, с чего она начала.

В 9:54 позвонили из соседнего отдела. Там не могли найти файл с прошлогодними пока-
зателями. Ирина помнила, что он где-то был, и полезла в общую папку. Названия файлов
выглядели так, словно их придумывали люди, которым никогда не придётся искать эти файлы.
Через десять минут документ нашёлся. Через пятнадцать — коллега получил ссылку.

В 10:18 руководитель прислал письмо с пометкой «срочно». Внутри оказалось просьба
дать короткий комментарий к презентации, которую собирались отправить завтра. Ирина
решила сделать это сразу, чтобы не забыть. В 10:46 началась встреча. В 11:37 она закончилась,
оставив после себя три поручения, один вопрос без ответа и обещание «сегодня посмотреть».

После обеда Ирина собиралась вернуться к отчёту. Но сначала надо было ответить на
два сообщения, потом — найти цифры для презентации, затем — уточнить, кто именно дол-
жен согласовать новую версию документа. К 16:20 она наконец открыла черновик. В 16:34
позвонил клиент. В 17:05 нужно было отправить обещанную таблицу. В 17:48 Ирина закрыла
ноутбук.

За день она ответила на письма, помогла коллегам, посетила встречу, подготовила таб-
лицу и прокомментировала презентацию. Она не бездействовала ни минуты — и всё же отчёт,
ради которого начинала утро, остался почти нетронутым. Усталость была настоящей, а резуль-
тат, который имел для неё наибольшее значение, так и не появился.

Так выглядит офисный хаос не в карикатуре, где кто-то лениво листает ленту новостей,
а в обычный рабочий день человека, который старается быть полезным. День Ирины не исчез.
Его разобрали на части — письма, просьбы, поиски, уточнения, короткие разговоры. Каждая
часть по отдельности казалась разумной. Вместе они вытеснили главное.

Симптом — не диагноз
Когда накапливается хаос, мы обычно замечаем его внешние признаки: переполненную

почту, список задач, который не помещается на экран, опоздавший отчёт, вечное «не успел»,
чувство, что весь день был занят, а сделать нечего. Это симптомы, но не объяснение.

Заваленная почта, например, может быть следствием того, что у человека нет надёжного
способа решать, какие письма требуют действия, какие — ответа позже, а какие вообще не
требуют ответа. Тогда входящие превращаются одновременно в список задач, архив догово-
рённостей и напоминание о чужих ожиданиях. Это слишком много функций для одного окна
с темой «Перезвоните, пожалуйста».

Точно так же постоянные переключения могут быть не личной слабостью, а особенно-
стью рабочего устройства. Несколько каналов связи, привычка коллег обращаться напрямую,
неясные сроки и правило «кто ответил первым, тот и молодец» формируют среду, где доступ-
ность незаметно становится важнее сосредоточенной работы. Сотрудник может искренне пла-
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нировать утро, но если каждое сообщение выглядит как проверка его надёжности, план про-
игрывает социальному сигналу.

Причины часто прячутся в неявных правилах:
• Непонятно, кто отвечает за задачу и что считается завершённым результатом.
• Просьбы приходят в разных местах, а обязательства нигде не собраны.
• Срочность не обозначена сроком, но подразумевается тоном сообщения.
• В календаре есть встречи, но нет времени на подготовку и последующие действия.
• Коллеги не знают, когда можно прервать друг друга, а когда лучше оставить запрос.
• Общие файлы существуют, но никто не отвечает за понятные названия и актуальные

версии.
Если причина неясна, человек часто пытается исправить следствие: быстрее читать

письма, писать длиннее списки, раньше приходить, позже уходить. Иногда это временно помо-
гает, но не устраняет источник. Можно быстрее вытирать воду с пола, а можно выяснить,
почему течёт труба.

Есть и физиологическая сторона. Внимание не переключается мгновенно, как вкладка в
браузере. После прерывания часть мыслей остаётся связанной с предыдущей задачей: нужно
восстановить контекст, вспомнить принятое решение, заново оценить следующий шаг. Иссле-
дования переключения внимания и рабочих прерываний показывают, что такие переходы
имеют цену; её размер зависит от задачи и ситуации, но она не равна нулю. Если во время
работы над сложным документом человек несколько раз проверяет почту, он тратит время не
только на чтение писем, но и на возвращение к документу.

Это не значит, что любое сообщение вредно, а открытый офис нужно объявить врагом
разума. Некоторые прерывания действительно важны. Вопрос в другом: сколько из них необ-
ходимо, сколько возникает из неясных договорённостей и как часто наша работа распадается
на кусочки, из которых уже не складывается целое?

Пока мы этого не знаем, любые советы вроде «планируйте лучше» слишком похожи на
рецепт, выписанный по одному симптому.

Эксперимент: пять дней наблюдений
Чтобы увидеть устройство своего рабочего дня, не требуется покупать приложение,

менять почтовую программу или объявлять коллегам новую эпоху личной эффективности. Для
начала нужен небольшой эксперимент — «Дневник рабочего дня» на три-пять рабочих дней.

Его цель — не доказать, что вы недостаточно собраны. И не составить идеальный отчёт о
собственной продуктивности. Цель — обнаружить, как на самом деле распределяются время
и внимание.

В течение выбранных дней фиксируйте:
1. Что вы собирались сделать.
2. Что делали в действительности.
3. Что прерывало или изменяло планы.
4. Когда внимание было высоким, а когда — низким.
5. Что осталось незавершённым и по какой причине.
Используйте бумагу, простую заметку или уже привычный документ. Не внедряйте

новый инструмент специально для аудита: эксперимент не должен превратиться в проект по
настройке эксперимента.

Утром потратьте несколько минут, чтобы записать план. Не нужно перечислять каждую
мелочь. Достаточно указать важные задачи, встречи и несколько ожидаемых рутинных дел.
Если можете, отметьте, сколько времени, по вашему предположению, займёт основная работа.
Это не обещание самому себе, а точка сравнения.

В течение дня записывайте наблюдения блоками примерно по 30–60 минут или сразу
после заметного переключения. Не обязательно ловить каждую минуту секундомером. Важнее
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увидеть повторяющийся рисунок: собирались готовить отчёт, но полчаса отвечали на вопросы;
планировали закончить презентацию, но искали нужную версию файла; несколько раз возвра-
щались к задаче после сообщений.

В конце дня заполните незавершённые дела и отметьте, что помешало их закончить. Фор-
мулируйте нейтрально: «задача отложена после запроса руководителя», а не «опять не умею
планировать». Дневник — не суд, а камера наблюдения. Камере не нужно стыдиться того, что
она сняла.

Время
Что планировал
Что сделал
Что прервало
Уровень внимания
Что осталось незавершённым

8:45–9:30
Подготовить структуру отчёта
Открыл шаблон, затем ответил на письма
Новые сообщения, вопрос коллеги
2 из 5
Структура отчёта не начата

9:30–10:30
Продолжить отчёт
Искал данные в общей папке, отправил ссылку коллеге
Просьба найти файл
3 из 5
Проверить цифры для отчёта

10:30–12:00
Завершить первый раздел
Участвовал во встрече, записал три поручения
Встреча и последующие уточнения
3 из 5
Первый раздел отчёта

13:00–14:00
Подготовить комментарии к презентации
Проверил данные и отправил комментарий
Запрос руководителя
4 из 5
Вернуться к отчёту

14:00–15:00
Работать над отчётом
Отвечал на сообщения, уточнял владельца документа
Вопросы из двух отделов
2 из 5
Черновик отчёта
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Шкалу внимания можно сделать простой: от 1 — «трудно удерживать мысль» до 5 —
«могу спокойно сосредоточиться». Не пытайтесь наделить цифры научной точностью. Это лич-
ный термометр, а не лабораторный прибор. Если удобнее, поставьте слова «низкое», «сред-
нее», «высокое».

Чтобы дневник был полезнее, отдельно отмечайте не только явные прерывания, но и
незаметные потери времени: поиск версии документа, повторное чтение уже просмотренного
письма, ожидание ответа, попытку вспомнить, кому вы обещали прислать цифры. Иногда
время уходит не на само действие, а на разгон перед ним. Человек открывает файл, вспоми-
нает, что нужно выяснить, ищет переписку, уточняет срок — и только после этого приступает
к задаче.

Записывайте и запланированные разговоры, и незапланированные. Не всякая беседа —
помеха. Разговор, который решает сложный вопрос за пять минут, может сэкономить час пере-
писки. Важно увидеть не просто «меня отвлекли», а что произошло, зачем и чем закончилось.

И ещё одно правило: не меняйте привычки посреди эксперимента. Если обнаружили, что
проверяете почту каждые десять минут, не запрещайте себе немедленно открывать её до обеда.
Если начать исправлять поведение, вы получите смешанные данные: часть о том, как устроен
день сейчас, часть — о том, как вы уже пытались его перестроить. Сначала наблюдение, потом
решение.

Разумеется, не нужно терпеть опасную перегрузку или игнорировать срочное обязатель-
ство ради чистоты исследования. Эксперимент должен быть безопасным и посильным. Но
постарайтесь не оптимизировать обычный день только потому, что теперь вы на него смотрите.

Как читать записи
Пять дней не расскажут всю историю вашей работы, но часто показывают повторения,

которые в потоке событий незаметны. Разбирайте дневник не как отчёт о личных достоинствах,
а как карту маршрутов.

Начните с трёх сравнений.
План и факт. Какие задачи из утреннего плана регулярно сдвигались? Если одни и те же

виды работы переносятся каждый день, дело может быть не в слабой дисциплине. Возможно,
им вообще не выделено защищённое время, они систематически недооцениваются или вокруг
них слишком много зависимостей.

Запросы и переключения. Сколько незапланированных просьб возникло? Откуда они
пришли: почта, чат, разговор у стола, встреча? Какие потребовали немедленного ответа, а
какие только выглядели срочными? Отметьте не только количество, но и то, сколько раз вы
возвращались к прерванной задаче.

Незавершённые дела. Посмотрите, что именно осталось за краем дня. Причины могут
быть разными: не хватило времени, не хватило информации, неясно, кто принимает решение,
появилась более важная задача, было трудно начать из-за большого и расплывчатого объёма.
«Не завершено» — это описание результата, а не характера человека.

Полезно разделить наблюдаемое время на несколько условных типов: сосредоточенная
работа, координация и общение, административные дела, незапланированные запросы, ожи-
дание и поиск, переключение и восстановление контекста. Не стремитесь распределить каж-
дый отрезок без остатка. Приблизительная картина лучше, чем новая тяжёлая обязанность под
названием «идеально вести учёт».

Например, Ирина могла бы провести аудит четыре дня и заметить, что каждый раз пла-
нировала важную задачу на утро, но до полудня получала несколько запросов из разных кана-
лов. В трёх днях она тратила заметное время на поиск актуальных файлов. После встреч ей
регулярно оставались поручения без сроков и владельцев. Эти наблюдения не доказывают, что
существует одна-единственная причина, но показывают, где стоит присмотреться.
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Тут важно не перескочить от факта к поспешному приговору. «Трижды прерывали во
время отчёта» — наблюдение. «Коллеги не уважают моё время» — интерпретация. «Нужно
купить приложение» — возможное решение, но пока не диагноз. Между ними есть ещё
вопросы: кто обращался, с каким запросом, можно ли было договориться о другом сроке, были
ли ожидания известны заранее?

Наблюдение без обвинений не означает равнодушия к проблеме. Напротив, оно делает
проблему точнее. Вместо туманного «у меня весь день хаос» появляется описание, которое
можно проверить и обсудить.

Выберите одну закономерность
После аудита не пытайтесь исправить всё сразу. Выберите одну повторяющуюся причину

или помеху — ту, которая одновременно часто встречается и ощутимо мешает важной работе.
Полезно задать себе три вопроса:

• Повторялось ли это в несколько дней?
• Что из-за этого происходило с моей основной работой?
• Есть ли часть ситуации, на которую я или команда можем повлиять?
Сформулируйте выбранную закономерность как проверяемую проблему, а не как ярлык.
Неудачно: «Я ужасно организован».
Точнее: «В четыре из пяти дней до обеда я принимал незапланированные просьбы из

чата и личных разговоров; после них дважды переносил подготовку отчёта».
Неудачно: «У нас бардак в документах».
Точнее: «В трёх случаях из четырёх я потратил больше десяти минут на поиск актуаль-

ной версии файла, потому что в общей папке лежали несколько документов с неразличимыми
названиями».

Неудачно: «Коллеги постоянно меня дёргают».
Точнее: «За три дня шесть вопросов, пришедших в чат, потребовали ответа в течение

часа, но только два имели указанный срок».
Такая формулировка не обвиняет ни вас, ни окружающих. Она задаёт предмет для сле-

дующего шага: выяснить, что считать срочным, где хранить договорённости, как обозначать
сроки или как защищать время для работы. Но это уже решения. Сейчас достаточно увидеть
проблему ясно.

Офисный хаос редко появляется из одного громкого сбоя. Чаще он складывается из
небольших утечек внимания: здесь никто не записал обещание, там не уточнили срок, ещё где-
то решили, что ответить нужно немедленно. Каждая утечка кажется незначительной, пока к
вечеру не обнаруживается, что ведро опустело.

Поэтому первый шаг к порядку — не героическое усилие и не новая система планирова-
ния. Это внимательное наблюдение за тем, как устроен обычный рабочий день. Три-пять дней
заметок способны превратить смутное чувство «я ничего не успеваю» в конкретную картину:
что планировалось, что случилось, куда ушли время и внимание и какое обязательство оста-
лось ждать завтра.

Когда причины становятся видимыми, с ними уже можно работать. И тогда возникает
следующий, более точный вопрос: не просто как успеть больше, а что действительно заслужи-
вает места в рабочем дне.
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Главное вместо срочного: цели,

приоритеты и критерии результата
 

В 10:07 у Марка мигнул рабочий чат.
— Срочно: клиент через час, пришли цифры по оттоку за квартал, — написала Елена

из продаж.
Через минуту появился Павел:
— Посмотри, пожалуйста, смету для тендера. Нужно до обеда, там буквально пара вопро-

сов.
А следом — руководитель:
— Подготовь к завтрашней встрече сводку по бюджету. Срочно.
На экране все три сообщения выглядели одинаково важными: в каждом было слово

«срочно», за каждым стоял человек, который ждал ответа. Марк быстро написал Елене, открыл
таблицу Павла, запросил данные у финансового отдела. Он не бездельничал ни минуты. К
полудню у него было три открытых файла, несколько обещаний и ни одной законченной
задачи.

А в его собственном списке уже третий день стояла строка: «Заняться презентацией».
В пятницу Марк должен был представить руководству план пилотного проекта. Но какой

именно результат должен быть готов к пятнице, он себе не сформулировал. Презентация? Чер-
новик? Расчёты? Просто «продвинуть проект»? Пока Марк отвечал на чужие срочные запросы,
его собственная важная работа оставалась в тумане — и потому легко уступала любому сооб-
щению, которое звучало громче.

Так выглядит не недостаток собранности, а отсутствие ясного порядка. Когда задачи не
связаны с понятной целью, срочное и важное сливаются в одну очередь. В ней побеждает не
то, что принесёт наибольшую пользу, а то, что громче напомнит о себе.

Срочность — не то же самое, что важность
Срочность сообщает о времени: когда нужен ответ или результат. Важность — о послед-

ствиях: что изменится, если результат будет получен или не получен. Иногда задача одновре-
менно и срочная, и важная: например, нужно отправить клиенту единственную версию расчё-
тов до встречи, от которой зависит решение о контракте. Но бывают и другие сочетания.

Сообщение может быть срочным для отправителя, но не критичным для общей работы.
Запрос может быть важным, хотя срок ещё не наступил. А иногда высокая заметность — руко-
водитель написал в общем чате, коллега прислал три напоминания — создаёт ощущение при-
оритета, которого у задачи на самом деле нет.

Универсальная таблица, которая раз и навсегда расставит все дела по местам, здесь не
поможет. Приоритет зависит от целей, сроков, последствий задержки и уже данных обещаний.
Один и тот же запрос в разных обстоятельствах может заслуживать разного места в очереди.
Отчёт, который можно без последствий сдать завтра, и отчёт, без которого сегодня остановится
работа другой команды, — не одна и та же задача, даже если оба помечены красным значком.

Прежде чем менять порядок дел, нужно выяснить, какой результат сейчас важнее всего
и почему.

От цели — к результату
Исследования постановки целей показывают: конкретные, достаточно трудные цели

обычно помогают работать результативнее, чем расплывчатое намерение «постараться» или
«продвинуть дело». Но сложные и незнакомые задачи требуют не только конечной цели, но и
промежуточных ориентиров, обратной связи и возможности скорректировать путь. Поэтому
цель — не магическая фраза, а способ понять, какое направление работы имеет смысл.
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У Марка цель недели сначала звучала так: «Подготовить презентацию». Это описание
деятельности, а не результата. Можно провести два дня за подбором шрифтов и всё ещё не
подготовить презентацию, которая поможет принять решение.

Он уточнил цель:
К пятнице помочь руководству решить, запускать ли шестинедельный пилот в двух фили-

алах.
Теперь стало яснее, зачем нужен материал. Но формулировка всё ещё не отвечала на

вопросы: что именно Марк должен передать, кому и как понять, что работа завершена?
Тогда он описал результат:
К пятнице, 15:00, отправить руководителю проекта презентацию из восьми слайдов для

заседания. В ней должны быть исходные данные, оценка затрат, основные риски, рекомендуе-
мый вариант и чёткий вопрос к участникам: одобрить ли пилот в двух филиалах.

Это уже можно проверить. У результата есть адресат, срок, назначение и границы. Он не
гарантирует, что руководство согласится с предложением, — решение не полностью зависит
от Марка. Но он отвечает за то, чтобы к заседанию у участников были данные для решения.

Так и следует отличать результат от желания контролировать всё вокруг. Хорошая фор-
мулировка описывает то, что человек действительно может подготовить или передать: доку-
мент, расчёт, согласованный план, принятое решение, проверенный список. «Убедить всех»
— не критерий завершения. «Представить три варианта с оценкой затрат и получить решение
ответственного руководителя» — уже ближе к нему.

Критерии готовности защищают от бесконечной работы
Даже ясный результат можно бесконечно улучшать. В презентацию можно добавлять гра-

фики, переписывать заголовки, искать ещё один источник, передвигать блоки. Поэтому Марку
нужны были критерии готовности — признаки, по которым он поймёт: материал достаточно
хорош, чтобы его передать.

Он записал:
• в презентации есть актуальные данные по двум филиалам, и у каждого показателя ука-

зан источник;
• затраты разделены на разовые и регулярные, предположения подписаны;
• для трёх основных рисков указано, как их можно снизить;
• рекомендация сформулирована, но альтернативы тоже видны;
• на последнем слайде стоит конкретный вопрос, на который должна ответить встреча;
• руководитель проекта получил черновик в четверг до 12:00, чтобы успеть проверить

цифры.
Критерии не обязаны быть длинными. Их задача — убрать догадки и не дать перфекци-

онизму подменить готовность. Если требуемый результат — рабочая версия для внутреннего
обсуждения, не нужно превращать её в рекламный буклет. Если задача — подготовить бюджет
к встрече, важно проверить исходные суммы и допущения; не обязательно заново оформлять
весь финансовый отчёт.

Полезно спрашивать себя: «Что должен увидеть или получить другой человек, чтобы
задача считалась выполненной?» Этот вопрос переводит внимание с усилий на полезный итог.
«Я долго над этим сидел» — не критерий. «Заказчик получил файл, в нём есть необходимые
данные и он может принять следующий шаг» — критерий.

Карточка приоритета
Чтобы не держать все условия в голове, Марк завёл простую карточку для задач, в кото-

рых есть конкурирующие сроки или ожидания.
Карточка приоритета
• Ожидаемый результат: что конкретно должно появиться или измениться?
• Срок: когда результат нужен и почему именно тогда?
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• Последствия задержки: что произойдёт, если сдвинуть задачу?
• Заказчик: кто ждёт результат и кому он нужен для следующего шага?
• Критерий готовности: по каким признакам задача завершена?
• Ближайшее действие: что можно сделать следующим, чтобы продвинуть результат?
Последняя строка особенно важна. «Подготовить презентацию» — ещё не действие.

«Открыть отчёт по двум филиалам и выписать показатели посещаемости и затрат в черновик»
— действие. Его можно выполнить, оценить и продолжить.

Карточка не вычисляет приоритет автоматически. Она помогает увидеть реальные усло-
вия, прежде чем соглашаться на новый срок. Если задача не связана с известной целью, послед-
ствие задержки неясно, заказчика назвать нельзя, а критерий завершения отсутствует, это не
всегда означает, что дело ненужное. Но означает, что его стоит уточнить, прежде чем оно зай-
мёт полдня.

Четыре вопроса перед тем, как переставить планы
Когда в список падает новое «срочно», полезно проверить его по четырём вопросам.
1. К какой цели относится задача? Она двигает цель недели, поддерживает работу

команды или представляет собой отдельное обязательство?
2. Что произойдёт при задержке? Возникнет реальный ущерб, остановится чужая

работа, сорвётся договорённость — или кому-то просто придётся подождать?
3. Кто ждёт результат и для чего он ему нужен? Ответ показывает, есть ли зависи-

мость от других людей и можно ли договориться о другом формате.
4. Что именно будет считаться завершением? Если ответ расплывчатый, сначала

нужно уточнить задачу.
Можно добавить пятый вопрос: «Если я возьмусь за это сейчас, какое дело отодвинется?»

Любая новая задача занимает не пустое место. Она вытесняет другую работу, даже если вытес-
нение не попало в календарь.

У Марка ответы изменили картину. Елене нужны были две цифры по оттоку для разго-
вора с клиентом в 11:30. Без них продажа не могла подготовить ответ на конкретный вопрос,
но собирать подробный аналитический отчёт не требовалось. Павел просил проверить смету
«до обеда», однако выяснилось, что окончательная подача тендера — в 16:00 и ему достаточно
короткой проверки двух строк. Руководителю нужна была бюджетная сводка к встрече, но точ-
ные суммы можно было отправить на следующее утро. Задержка на несколько часов не меняла
решения.

Ни один из запросов не оказался выдуманным. Но одинаково срочными они были только
на экране.

Когда приоритеты конфликтуют, договаривайтесь вслух
Сотрудник не всегда может сам определить, что важнее: у него может не быть полной

картины целей отдела, а просьбы могут идти от нескольких руководителей. В такой ситуа-
ции молчаливое угадывание опаснее короткого разговора. Лучше вынести конфликт сроков
на поверхность и попросить выбрать, чем пообещать всё, а затем объяснять, почему не выпол-
нено главное.

Марк написал руководителю:
«У меня на сегодня три запроса: Елене нужны две цифры к 11:30 для разговора с кли-

ентом; Павел просит проверить смету, финальная отправка тендера в 16:00; вам нужна бюд-
жетная сводка к завтрашней встрече. Параллельно я готовлю презентацию пилота к пятнице.
Предлагаю до 11:00 отправить Елене проверенные цифры, смету посмотреть после обеда, а
сводку прислать завтра к 9:30. Если бюджет нужен сегодня, подскажите, пожалуйста, что из
текущих задач сдвигаем».

В этом сообщении нет отказа от работы. Есть факты, предложенный порядок и вопрос
о последствиях. Руководитель подтвердил план: сводка утром подходит, а слайды к пилоту
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важнее проверки сметы. Павел согласился получить замечания к 14:30. Елене Марк отправил
две цифры с источниками и пояснением, что это предварительная выборка, а не полный анализ.

Если вы сами не можете выбирать между задачами, пользуйтесь тем же принципом:
«Я могу выполнить А к сроку Х или Б к сроку Y. Одновременно сделать оба качественно

не успеваю. Что важнее? Если приоритет — А, предлагаю перенести Б на…»
Или, если просьба неполная:
«Что именно должно быть готово? Кто будет использовать результат? Что случится, если

я отправлю его завтра?»
Такие вопросы звучат не как сопротивление, а как управление договорённостями. Важно

не просто сообщить «я занят», а показать выбор и его цену.
Упражнение: разберите свой список
Выделите 20 минут. Не пытайтесь за это время навести идеальный порядок во всех делах

— достаточно увидеть, что происходит с ближайшей рабочей нагрузкой.
1. Выпишите незавершённые задачи, которые занимают внимание сегодня. Не сорти-

руйте их заранее.
2. Рядом с каждой сформулируйте ожидаемый результат. Если получается только

«заняться», «подумать» или «посмотреть», отметьте, что результат ещё не определён.
3. Укажите реальный срок и того, кто ждёт работу. Если срок неизвестен, не заменяйте

его предположением.
4. Запишите последствия задержки на день или два. Отделите факты от тревожных дога-

док.
5. Добавьте критерий готовности и ближайшее действие.
6. Выберите для каждой задачи одно решение: сделать в ближайший рабочий блок, поста-

вить в календарь, уточнить, передать другому человеку, договориться о новом сроке или снять
с плана.

При выборе не спрашивайте только: «Что срочнее?» Спросите: «Какой результат важнее
для наших текущих целей, что реально случится при задержке и кто зависит от моей работы?»
Иногда ответом будет быстро выполнить короткую задачу, от которой зависит коллега. Иногда
— защитить два часа для проекта, последствия которого проявятся через неделю, а не через
час. Иногда — вернуть запрос отправителю с просьбой уточнить объём.

План тоже требует пересмотра. Если в середине дня появилось событие, которое меняет
последствия или сроки, карточку можно обновить. Приоритет — не клятва, данная утром;
это обоснованный выбор при известных на данный момент условиях. Но менять его стоит по
причине, а не потому, что экран снова вспыхнул.

Не всё исчезло — появился порядок
В 10:20 Марк закончил сверять показатели и отправил Елене нужные цифры с пометкой

об источнике. Он не стал параллельно собирать полный отчёт, которого у неё не просили. Затем
закрыл чат с Павлом и поставил проверку сметы на 14:30. Бюджетную сводку внёс в календарь
на утро следующего дня.

На 10:40 у него был запланирован первый рабочий блок для презентации. Он открыл
отчёт по пилоту и составил список данных, которых не хватало для слайда с оценкой затрат.
Это не завершило проект и не превратило понедельник в свободный день. Но теперь Марк
знал, что именно продвигает, какой результат должен получить к пятнице и что будет считаться
готовностью. В чате всё ещё появлялись сообщения; просто они больше не определяли порядок
его работы сами по себе.

В этом и состоит практический смысл приоритета: не сделать так, чтобы никто ничего
не просил, а выбирать последовательность, которую можно объяснить себе и другим. Главное
не обязательно самое громкое. Оно связано с целью, имеет понятные последствия и приводит
к результату, который можно проверить. Когда такой результат сформулирован, следующая
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задача становится яснее: зафиксировать её, уточнить и довести до конца, не позволяя ей рас-
твориться среди новых сигналов.
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Единая система задач: как фиксировать,

уточнять и доводить дела до конца
 

В 9:12 Лена поняла, что не помнит, что именно ей нельзя забыть.
В 10:00 начиналась важная встреча. Перед ней нужно было проверить цифры для отчёта,

согласовать изменения на сайте и ответить руководителю отдела. Лена открыла заметки в теле-
фоне: «сайт», «цифры», «позвонить Олегу». В ежедневнике нашлась запись «макет — пят-
ница», а в почте — письмо, которое она пометила флажком с мыслью «не забыть отправить».
Какая из трёх версий была актуальной? Что уже сделано? И кому она обещала перезвонить?

Лена перебирала записи, словно искала нужную вещь в трёх сумках. Минуты уходили,
тревога росла, а уверенности не прибавлялось. Она пыталась решить задачу памятью — и
именно это мешало ей заняться работой.

Проблема была не в том, что Лена недостаточно собранная. Просто её обязательства
жили в нескольких местах и не проходили через понятный процесс. Телефон помнил одно,
ежедневник — другое, почта — третье. Ни один источник не давал полной картины.

Рабочая память нужна, чтобы сравнивать варианты, принимать решения и создавать
новое. Если одновременно поручить ей ещё и хранение десятков обещаний, часть внимания
будет уходить на тревожные проверки: «А вдруг я что-то упустила?» Записывая обязательства
во внешнюю систему, мы не становимся безупречными. Мы перестаём использовать собствен-
ную голову как ненадёжную полку.

Одно место, которому можно доверять
Для начала Лена достала лист бумаги и собрала всё, что могло требовать её внимания:

заметки, пометки из ежедневника, флажки в почте, незаконченные разговоры и обещания
самой себе. Не стала сразу красиво раскладывать — сначала выгрузила содержимое, чтобы
перестать удерживать его в голове.

Потом выбрала одно место для рабочих задач. Это мог быть список в приложении, рабо-
чий планировщик или обычная тетрадь. Важно не название инструмента, а правило: каждое
новое обязательство сначала попадает в единый вход , а оттуда — в подходящую кате-
горию. Почта и мессенджеры могут оставаться каналами общения, но не должны быть един-
ственными местами, где хранятся обещания.

Единый вход — это временная корзина для всего, что ещё предстоит прояснить. В неё
можно быстро записать фразу «уточнить бюджет у Марины» или «сайт к пятнице». Не нужно
превращать каждую заметку в совершенную формулировку на ходу. Нужно надёжно поймать
её, чтобы вернуться к ней позже.

При этом система должна быть доступна в рабочем контексте и не требовать сложного
обслуживания. Если для добавления одной задачи нужно открыть пять экранов и выбрать
восемь параметров, человек быстро перестанет ею пользоваться. А если рабочие данные нельзя
переносить в личное приложение, следует выбрать одобренный компанией инструмент. Еди-
ная система — это прежде всего общий порядок, а не обязательно одна программа.

Шаг первый. Собрать обязательства
Лена просматривала источники один за другим: заметки, ежедневник, помеченные

письма. Всё, что требовало действия, переносила в единый вход. Письмо не обязательно копи-
ровать целиком — часто достаточно записать действие и оставить ссылку на исходное сооб-
щение.

На этом этапе важно не разбирать каждую задачу немедленно. Сначала нужно собрать
материал. Иначе можно потратить полчаса на уточнение одного пункта, пока остальные обя-
зательства продолжают прятаться в почте и на полях блокнота.
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Запись «обсудить с Никитой новый график» Лена перенесла в список. Запись «идея:
посмотреть курс по презентациям» тоже сохранила, но отметила как необязательную, а не
срочную задачу. А рядом с письмом о готовых цифрах поставила пометку, что ответ уже
отправлен: это обязательство можно было закрыть.

После сбора стало заметно: часть тревоги поддерживали не сами дела, а сомнение, что
полный список существует где-то ещё.

Шаг второй. Прояснить: что именно должно случиться?
Туманная запись выглядит короткой, но часто требует больше сил, чем ясная. «Сайт» —

не действие. Это вывеска на закрытой двери: за ней могут находиться десятки разных работ.
«Подготовить отчёт» тоже не всегда понятно. С чего начать? Какие данные нужны? Для кого
готовится документ и когда он должен быть готов?

Лена взяла запись «сайт» и уточнила, какой результат ей нужен. Она работала над обнов-
лением страницы вместе с дизайнером и маркетологом. В списке появилась формулировка:
«Согласовать с дизайнером структуру главной страницы». Теперь было ясно, что нужно сде-
лать, с кем и какой промежуточный результат получить.

Полезно задавать себе три вопроса:
1. Какой результат должен появиться? Не «заняться презентацией», а, например,

«утвердить структуру презентации для встречи с партнёрами».
2. Какое конкретное действие я могу выполнить следующим?  Не «подумать над

предложением», а «открыть черновик и выписать три варианта цены».
3. Кто отвечает за следующий шаг и когда он нужен?  Если действие зависит от

коллеги, это тоже следует отметить.
Удобная формула записи:
Результат — следующий шаг — срок — ответственный.
Она не обязана присутствовать в каждой короткой задаче в виде четырёх отдельных

полей. Её смысл — помочь убрать двусмысленность. Если непонятно, что считать результатом
или кто делает следующий ход, задача ещё не прояснена.

Шаг третий. Разделить проекты, действия, ожидания и справочную информа-
цию

Чтобы список не превратился в мешанину, Лена разобрала, что именно у неё записано.
Проект — результат, для которого потребуется больше одного действия. Например,

«обновить главную страницу сайта» или «подготовить годовой отчёт». Проект полезно держать
в системе как напоминание о большом результате, но рядом должен быть хотя бы один следу-
ющий шаг. Иначе проект останется красивым названием без движения.

Задача — обязательство получить конкретный результат. Например, «отправить Олегу
таблицу с расходами». Иногда задачу можно выполнить за один шаг, а иногда она оказывается
названием проекта и нуждается в уточнении.

Следующее действие  — физически выполнимый шаг, который можно начать, не раз-
гадывая загадку. «Открыть таблицу бюджета и сверить итоговую сумму» лучше, чем «разо-
браться с бюджетом». «Написать дизайнеру и запросить новую версию макета» лучше, чем
«макет».

Ожидание — дело, которое сейчас находится у другого человека или организации.
Например, Лена отправила юристу договор и ждёт правок. В системе нужно записать не только
сам факт ожидания, но и то, когда проверить статус: «Получить правки от юриста; если ответа
нет, напомнить в четверг». Иначе ожидание быстро превращается в забытое обязательство.

Справочная информация — то, что может пригодиться, но само по себе не требует
действия. Ссылка на утверждённый бриф, контакт подрядчика, итоговые цифры или полезная
инструкция. Если хранить всё это в списке задач, он распухнет и станет похож на ящик, куда
складывают и ключи, и чеки, и сломанные наушники.
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Разделение не требует сложной классификации. Достаточно понять, что сейчас перед
вами: результат на несколько шагов, конкретное действие, чужой ход или материал для
справки. Если действия не требуется, не нужно изображать его задачей.

Шаг четвёртый. Выбрать дальнейшую судьбу записи
Теперь Лена прошлась по списку, принимая для каждого пункта одно из нескольких

решений: сделать, запланировать, делегировать, оставить на будущее, сохранить как справку
или удалить.

Например, сообщение «Можешь проверить смету?» было слишком расплывчатым. Лена
уточнила у коллеги, что именно нужно проверить и к какому сроку. Оказалось, речь шла о
сравнении двух версий сметы до среды. В системе появилась конкретная задача: «Сравнить
строки по аренде в двух версиях сметы; отправить замечания Павлу; вторник, 15:00». Ответ-
ственным за проверку была Лена, а Павел должен был получить результат.

Заметка «запросить комментарии к отчёту» превратилась в ожидание: «Получить ком-
ментарии от руководителя; если их нет, написать в пятницу утром». А ссылка на прошлогод-
ний отчёт отправилась в справочные материалы — рядом с задачей она только загромождала
бы список.

Для назначения сроков важно различать дедлайн и время выполнения. Дедлайн —
дата, к которой результат нужен. Время выполнения — когда вы собираетесь выделить на него
рабочее время. Если задача должна быть готова к пятнице, это не значит, что пятница — под-
ходящий момент, чтобы впервые о ней вспомнить. И наоборот, не каждое действие нужно
заносить в календарь: календарь полезен для встреч, жёстких сроков и блоков работы, которым
действительно требуется место во времени. Остальные конкретные действия могут оставаться
в списке следующих шагов.

Есть и ещё один важный вопрос: кто отвечает за результат? Если Лена поручает коллеге
подготовить данные, задача не исчезает из её мира автоматически. Её роль меняется: теперь
она ожидает результат и должна проверить его в нужный момент. Делегирование без даты
последующего контроля часто означает не передачу задачи, а передачу её в туман.

Шаг пятый. Возвращаться к системе регулярно
Список полезен лишь тогда, когда в него возвращаются. Лена выделила время на корот-

кий ежедневный просмотр и еженедельный обзор. Это не церемония ради порядка, а техниче-
ское обслуживание: как проверить, что на столе лежит нужный документ, прежде чем начать
работу.

Утром или перед завершением дня достаточно посмотреть на календарь, выбрать акту-
альные следующие действия и проверить, нет ли новых обязательств, которые остались только
в сообщениях. Еженедельный обзор должен быть шире: пройтись по проектам, срокам и ожи-
даниям, обновить записи и решить, что требует внимания в ближайшие дни.

Чтобы система не стала свалкой, для каждой активной работы нужен ближайший шаг.
Если его нет, дело будет периодически всплывать в мыслях — обычно в тот момент, когда
заняться им невозможно. Иногда достаточно записать: «Спросить у финансового отдела, какую
форму отчёта использовать». Это не решает весь вопрос, но снимает неопределённость и даёт
понятный старт.

Лена не пыталась выполнять все задачи в порядке появления. Её список помогал выбрать,
что уместно делать сейчас, но не заменял решения о важности и сроках. Некоторые дела она
оставляла на потом; некоторые удаляла, когда выяснялось, что результат больше не нужен.
Надёжная система не заставляет делать всё. Она помогает видеть, что именно вы решили
делать, а что — нет.

Как система встретила новый запрос
В 10:17, уже после встречи, Лене написал коллега: «Нужны свежие цифры по проекту

к четвергу». Раньше она могла бы поставить письмо флажком и надеяться вспомнить о нём
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вовремя. Теперь она быстро добавила запись в единый вход. Затем уточнила, какие показатели
требуются, и записала:

Результат
Следующий шаг
Срок
Ответственный

Передать свежие показатели по проекту
Запросить у аналитика данные за текущую неделю
Среда, 12:00
Лена

Получить данные
Напомнить аналитику, если таблица не пришла
Среда, 10:00
Лена

Она не стала немедленно бросать текущую работу. Запрос был зафиксирован, понятен и
ждал своего времени. Память больше не должна была держать его на переднем плане.

Чтобы освоить этот способ, можно провести короткую практику уже сегодня:
1. За 10–15 минут соберите в одно место задачи из заметок, календарных пометок, писем

и мессенджеров.
2. Удалите то, что уже сделано или потеряло смысл.
3. Перепишите расплывчатые формулировки так, чтобы в них был понятен следующий

шаг.
4. Отдельно отметьте проекты, ожидания и справочную информацию.
5. Для каждого активного дела укажите срок, если он действительно существует, и ответ-

ственного за ближайшее действие.
6. Выберите время для следующего просмотра системы.
Не стремитесь за один присест создать идеальную структуру. Если на настройку уходит

больше сил, чем на сами дела, структура стала слишком сложной. Начните с простого списка
входящих и списка следующих действий. Добавляйте категории только тогда, когда без них
становится трудно ориентироваться.

Еженедельный обзор: короткий контрольный список
Раз в неделю выделите спокойный отрезок времени — обычно достаточно два-

дцати-тридцати минут — и проверьте:
• Всё ли из почты, заметок и сообщений, требующее действия, попало в систему?
• Какие записи уже выполнены, отменены или потеряли актуальность?
• У каждого активного проекта есть понятный следующий шаг?
• Какие результаты и сроки ожидаются в ближайшие две недели?
• Кому я делегировал работу и когда нужно проверить её ход?
• Есть ли дела, которые давно переносятся и требуют решения: начать, упростить, пере-

дать или удалить?
• Достаточно ли система отражает реальную картину, чтобы я мог спокойно закрыть её

до следующего обзора?
Последний вопрос особенно важен. Цель обзора — не сделать список безупречным, а

вернуть себе доверие к нему. Если вы знаете, где записаны обязательства и когда вы их прове-
рите, не нужно постоянно прокручивать их в голове.
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Лена не получила волшебного дополнительного часа и не избавилась от всех сроч-
ных запросов. Изменилось другое: теперь новое обязательство не разветвлялось на заметку,
пометку и тревожную мысль. Оно попадало в один вход, прояснялось, получало следующий
шаг и возвращалось к ней в нужный момент.

Надёжная система задач не должна быть сложной. Она должна быстро принимать новое,
помогать понять, что именно предстоит сделать, и напоминать об этом тогда, когда действие
можно выполнить. Когда список становится внешней опорой, внимание освобождается для
самой работы — и для выбора того, что действительно важно.

Так и складывается единая система: обязательства не теряются, расплывчатые
формулировки превращаются в понятные действия, а завершённые дела освобож-
дают место для новых. Её задача — не заставить вас успевать всё, а помочь сохра-
нять важное и осознанно выбирать следующий шаг .

Но список задач сам по себе не отвечает на вопрос, когда взяться за каждую из них. Чтобы
система работала в повседневности, дела нужно соотнести с реальным временем: распределить
их по неделе и рабочему дню так, чтобы план помогал сосредоточиться, а не становился ещё
одним источником перегруза.
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Планирование без перегруза:

календарь, неделя и рабочий день
 

В понедельник в 8:17 Саша открыл календарь и испытал короткое чувство гордости. День
выглядел безупречно: почта, планёрка, бюджет, подготовка к встрече с подрядчиком, работа
над документом, ответы команде. Ни одного пустого промежутка. Каждая задача знала своё
место.

В 10:00 планёрка не закончилась. Вопрос по срокам перерос в обсуждение чужого про-
екта, а потом коллега попросил Сашу помочь с проблемой, которую «можно решить за пять
минут». В 10:25 Саша вернулся к бюджету, но потерял нить и снова перечитал расчёты. К
полудню оказалось, что важный документ сложнее, чем казалось: не хватало данных от финан-
сового отдела, а без них нельзя было принять решение. В календаре всё ещё стояли прежние
блоки — ровные, аккуратные и уже не имеющие отношения к реальности.

Саша не стал ленивее за три часа. Просто его план был составлен так, будто рабочий день
— пустая коробка, в которую можно плотно уложить любые дела. Но офисная работа больше
похожа на дорогу с перекрёстками: встречами, уточнениями, задержками, чужими вопросами
и необходимостью остановиться, чтобы понять, куда идти дальше.

Хороший план не обещает, что день подчинится расписанию. Он помогает сохранить
направление, когда расписание меняется.

Три инструмента — три разные задачи
Календарь, список задач и недельный обзор часто смешивают в одну систему напомина-

ний. Тогда календарь превращается в стену, на которую приклеили всё подряд: от совещания
до мысли «проверить цифры». Но у этих инструментов разные роли.

Календарь отвечает на вопрос: когда? В нём живут встречи, сроки с точным вре-
менем, ограничения и защищённые блоки для важной работы. Если в 14:00 нужно быть на
встрече с клиентом, это событие календаря. Если до четверга надо проверить отчёт, но точное
время пока не выбрано, это задача. Когда для неё найден подходящий промежуток, в кален-
даре появляется блок работы.

Список задач отвечает на вопрос: что именно нужно сделать? Он хранит кон-
кретные действия, следующие шаги и дела, которые пока не получили времени. Как мы уже
говорили в предыдущей главе, задача должна быть настолько ясной, чтобы не требовать отдель-
ного усилия на расшифровку. «Разобраться с запуском» — туман. «Запросить у финансового
отдела прогноз затрат на пилот» — действие.

Недельный обзор отвечает на вопрос: что должно состояться и поместится
ли это в реальность? Он соединяет задачи, обязательства и доступное время. Без такого
обзора календарь легко заполняется встречами, а важная работа остаётся на потом — то есть
на неопределённое будущее.

Календарь — не склад каждой мысли. Это карта временных границ и намеренно выде-
ленных отрезков. В карту не нужно заносить каждый поворот, но полезно видеть основные
дороги и запасные пути.

Сначала результаты, потом расписание
Саша решил пересобрать неделю не с перечня входящих просьб, а с вопроса: «Что к

пятнице должно стать заметно завершённым?» Это важное изменение. Если начинать с почты,
планом недели обычно распоряжаются те, кто написал громче или раньше.

Саше нужно было подготовить пилот нового процесса и вынести решение на встречу
руководителей. Он сформулировал три результата:
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1. К четвергу отправить команде документ с объёмом пилота, затратами и предложением
по срокам.

2. До вторника получить ключевые данные от финансового и аналитического отделов.
3. К пятнице подготовить рекомендацию для встречи руководителей: запускать пилот,

изменить параметры или отложить.
Это не список всех дел недели. Это три ориентира, по которым можно понять, движется

ли работа. Хороший результат описывает не занятость, а изменение: документ отправлен, дан-
ные получены, рекомендация подготовлена.

После результатов Саша отметил обязательства: регулярную встречу команды в поне-
дельник, разговор с подрядчиком во вторник, согласование бюджета в среду и встречу руко-
водителей в пятницу. Только теперь он стал размещать блоки для сосредоточенной работы:

• вторник, 9:00–10:30 — собрать и проверить исходные данные;
• среда, 9:00–11:00 — подготовить черновик документа;
• четверг, 9:00–10:00 — внести правки и отправить документ;
• пятница, 9:00–10:00 — сформулировать рекомендацию к встрече.
Отдельно в календаре остались окна для непредвиденной работы и коротких срочных

вопросов. А несколько полезных, но не критичных дел — например, обновить старую презен-
тацию и привести в порядок архив документов — Саша оставил в списке задач без календар-
ных блоков. Это не забвение. Это честное признание: пока эти дела не заслужили места впе-
реди главных результатов.

«Карта недели»: не расписать всё, а увидеть нагрузку
Такую заготовку можно использовать в начале недели или в конце предыдущей. На пер-

вый обзор обычно достаточно 20–30 минут.
Карта недели
Три главных результата
1. Что должно быть завершено к концу недели?
2. По какому признаку я пойму, что результат готов?
3. Какой из результатов сильнее всего повлияет на цели или снизит риск?
Обязательства
• Какие встречи уже назначены?
• Нужна ли к ним подготовка?
• Есть ли у встречи последствия: письмо после неё, решение для команды, обновление

документа?
• Зависит ли от меня чья-то работа до или после встречи?
Блоки важной работы
• Когда я смогу выполнить ключевые шаги без постоянных переключений?
• Какая задача требует наиболее свежего внимания?
• Какой первый конкретный шаг должен происходить внутри каждого блока?
Резерв и риски
• Где в неделе есть свободное пространство для задержек и запросов?
• Какое решение или данные должны прийти от других людей?
• Что я сделаю, если они задержатся?
Можно перенести
• Какие дела полезны, но не обязательны именно на этой неделе?
• Что я сознательно не обещаю себе закончить?
Этот последний раздел часто вызывает беспокойство: будто перенос означает поражение.

На самом деле перенос — инструмент управления. Плохо не отложить задачу, а молча наде-
яться, что она каким-то чудом поместится поверх уже полной нагрузки.

Считать нужно не только время задачи
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