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Аннотация
Десятки идей, десятки вкладок — а первый шаг всё не сделан?

Избыток выбора превращает свободу в ловушку: мы сравниваем
варианты и так ничего не создаём.

«Искусство точных ограничений» предлагает не запрещать
себе, а задать ясную рамку: сузить выбор, не сводя
его к единственному ответу. Цель, реальные ресурсы и
несколько точных условий помогают отсечь лишнее и увидеть
новые возможности. Вы научитесь выбирать рамки, которые
направляют, а не сковывают, превращать их в источник идей,
проверять замыслы прототипами и менять правила, когда они
перестают служить делу.

Метод применим к продуктам, текстам, дизайну и командной
работе: меньше функций — больше ценности, меньше слов
— яснее смысл. Книга для тех, кто создаёт, пишет или ведёт



 
 
 

проекты и устал тонуть в выборе. Она поможет увидеть главное и
превратить ограничение в точку старта.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Парадокс свободы: почему

избыток выбора мешает создавать
 

В субботу утром Лена проснулась с редким ощущением:
впереди целый день, и никто не попросит срочно переделать
презентацию. Она сварила кофе, открыла ноутбук и сказала
себе: «Сегодня наконец придумаю идею для своего проекта».

Через десять минут у неё было открыто одиннадцать вкла-
док. Ещё через час — двадцать три. Лена прочитала замет-
ку о подкастах, сохранила подборку красивых сайтов, завела
папку «Вдохновение» и подписалась на рассылку о творче-
ском бизнесе. Она выбирала тему, формат, аудиторию, на-
звание и платформу — хотя проекта ещё не существовало.

К полудню список возможностей стал таким длинным,
что в нём можно было потерять не только идею, но и сам вы-
ходной. Лена открыла заметки, набрала «Возможные вари-
анты…», стёрла и набрала снова. К вечеру ноутбук был го-
рячим, папка с референсами — внушительной, а проект по-
прежнему помещался в одну фразу: «Надо что-нибудь при-
думать».

В какой-то момент к усталости примешалась вина. Лена
решила, что ей не хватает дисциплины. Но она не лениви-
лась. Она попала в ловушку слишком широкого поля реше-
ний.



 
 
 

Когда вариантов бесконечно много, кажется, будто перед
нами распахнули все двери. На деле мы часто оказываемся в
огромном коридоре и пытаемся выбрать, к какой двери по-
дойти, не зная, зачем вообще вышли из комнаты.

Свобода выбирать — не всегда свобода действо-
вать

Мы привыкли думать, что больше вариантов означает
больше свободы. Иногда так и есть: разнообразие позволяет
найти именно то, что подходит нам. Но для начала работы
важно не только число доступных вариантов. Важно, можем
ли мы сделать следующий шаг.

Это разные виды свободы.
Свобода выбора отвечает на вопрос: «Что я могу

выбрать?»
Свобода действия — на вопрос: «Что я могу сделать пря-

мо сейчас?»
Лена имела свободу выбрать любую тему, любой формат,

любую аудиторию и любой способ работы. Но из-за этого ей
приходилось снова и снова выбирать, что выбирать дальше.
Начать с темы? Сначала определить аудиторию? Подумать о
платформе? Посмотреть ещё несколько примеров? Каждое
решение открывало новые развилки.

Именно здесь намерение незаметно превращается в кру-
говорот подготовки. Мы не просто выбираем между подка-
стом и рассылкой. Мы выбираем, стоит ли сначала поискать
примеры подкастов, сравнить площадки, придумать назва-



 
 
 

ние, выяснить, кто наша аудитория, а потом, возможно, вер-
нуться к рассылке. Варианты размножаются, как вкладки в
браузере.

У этого есть понятная причина. Любой выбор требует
внимания: нужно заметить варианты, сравнить их и предста-
вить последствия. В простых задачах число вариантов и вре-
мя выбора связаны закономерно: чем больше возможностей,
тем дольше обычно приходится решать. Но в творческой ра-
боте дело не только в количестве. Важно, насколько вариан-
ты похожи, насколько ясны наши предпочтения и сколько
критериев нужно учитывать.

Если нужно выбрать один из двух одинаково знакомых
предметов, задача проста. Если нужно выбрать тему личного
проекта, то за решением прячутся другие решения: для кого
он, зачем, в каком виде, сколько времени займёт, понравится
ли людям, не будет ли уже поздно начинать. Неудивительно,
что мозг начинает требовать ещё информации. Он пытается
снизить неопределённость — и иногда делает это бесконеч-
ным сбором материалов.

Известный пример из исследований потребительского вы-
бора — стенд с джемом в магазине. Когда посетителям пред-
лагали большой выбор вкусов, к стенду подходило больше
людей, а когда вкусов было меньше, покупку совершали ча-
ще. Этот опыт часто пересказывают как доказательство, что
«меньше вариантов всегда лучше». Это было бы слишком
простым выводом: другие исследования показывают, что эф-



 
 
 

фект зависит от задачи, человека и ситуации. Но полезное
наблюдение остаётся: большой выбор может привлечь вни-
мание, а затем усложнить решение — особенно если мы не
знаем, чего именно хотим.

В творчестве неопределённость часто маскируется под
свободу. «Я пока не ограничиваю себя» звучит вдохновляю-
ще. Но иногда означает: «Я ещё не решила, с чего начать, и
продолжаю откладывать решение».

Не лень, а слишком много открытых вопросов
Лена не провела день впустую в обычном смысле. Она ис-

кала. Смотрела, сравнивала, сохраняла. Такая работа кажет-
ся продуктивной, потому что оставляет следы: вкладки, пап-
ки, заметки. Но следы подготовки — ещё не результат.

И здесь легко перепутать исследование с движением. Ис-
следование помогает, если оно отвечает на конкретный во-
прос: например, «Как устроены короткие аудиогиды?» или
«Что уже предлагают людям, которые хотят начать личный
проект?» Но когда вопрос звучит как «Что-нибудь интерес-
ное вообще», любой найденный ответ порождает ещё десять
вопросов.

Сбор референсов может быть полезным этапом. Пробле-
ма начинается, когда поиск становится способом отложить
встречу с несовершенным первым вариантом. Пока проект
существует в голове, он может быть безупречным. Стоит на-
писать черновик — и сразу видно, где не хватает ясности.
Поэтому мы иногда предпочитаем копить потенциальные ре-



 
 
 

шения, а не проверять одно из них в реальности.
Ограничение в такой ситуации — не наказание и не при-

говор. Это временная опора, которая убирает часть разви-
лок. Не нужно решать всё сразу. Достаточно договориться с
собой, что именно сегодня останется за пределами выбора.

Представьте, что вы хотите куда-то поехать. Свобода вы-
брать любую точку на карте — огромна. Но если у вас есть
всего два часа и вы уже находитесь в центре города, то удоб-
ная отправная точка не отнимает у вас весь мир. Она помо-
гает начать маршрут.

Эксперимент «Без рамки / три рамки»
Попробуйте не верить этой главе на слово, а проверить на

собственном опыте. Вам понадобится таймер, лист бумаги
или пустой документ и одна настоящая задача. Например:
«Придумать идею для проекта, который мне интересно было
бы сделать». Если эта формулировка слишком широка, вы-
берите область: творчество, работа, обучение, быт, сообще-
ство.

Это не экзамен на оригинальность. Цель эксперимента —
заметить, в каком режиме вам легче перейти от размышле-
ний к черновику.

Первый режим: без рамки.
1. Запустите таймер на восемь минут.
2. Запишите задачу в максимально открытом виде: «При-

думать идею для проекта».
3. Не задавайте заранее ограничения по срокам, аудито-



 
 
 

рии или формату.
4. Записывайте все возникающие варианты, не оценивая

и не редактируя их.
5. Когда таймер прозвенит, отметьте: появился ли кон-

кретный следующий шаг или вы в основном продолжали вы-
бирать?

Не старайтесь специально сделать этот этап неудачным.
Может оказаться, что открытый режим вас разогревает и
приносит хорошие идеи. Это тоже результат.

Теперь сделайте короткую паузу: встаньте, потянитесь,
выпейте воды. Затем возвращайтесь к той же задаче.

Второй режим: три рамки.
Заранее задайте только три параметра: срок, аудиторию и

формат. Например:
• срок: сегодня сделать первый черновик за сорок минут;
• аудитория: люди, которые хотят начать личный проект,

но постоянно откладывают;
• формат: одна страница с простым упражнением.
Теперь снова запустите таймер — на восемь минут. При-

думайте идею в этих пределах. Не добавляйте четвёртое
условие вроде «и это должно стать популярным» или «и сра-
зу приносить доход». Здесь задача не спроектировать иде-
альное будущее, а найти рабочую точку старта.

В приведённом примере могла бы появиться идея: одно-
страничный лист, который помогает человеку за двадцать
минут выбрать личный проект и определить первый шаг. Это



 
 
 

ещё не большой курс и не готовый бренд. Зато уже можно
написать заголовок листа, придумать три вопроса или набро-
сать его структуру.

После двух раундов сравните не красоту идей, а расстоя-
ние до действия. Где у вас появился шаг, который можно вы-
полнить за десять-пятнадцать минут? Где было меньше же-
лания открыть новую вкладку? В каком режиме вы почув-
ствовали интерес, а не только обязанность всё хорошо обду-
мать?

Для быстрой самооценки можно поставить каждому ра-
унду оценку от нуля до двух по трём пунктам:

Вопрос
0 баллов
1 балл
2 балла

Появилась ли конкретная идея?
Нет
Есть направление
Есть понятная идея

Понятно ли, что сделать следующим?
Нет
Примерно
Да, действие можно начать



 
 
 

Легко ли было приступить?
Очень трудно
По-разному
Довольно легко

Не превращайте таблицу в ещё один повод оценить себя.
Это всего лишь способ увидеть разницу между «у меня было
много мыслей» и «я могу сделать вот это».

Эксперимент не будет лабораторным исследованием: вто-
рой раунд может выиграть просто потому, что вы уже разо-
грелись в первом. Поэтому важнее не объявить победителя,
а заметить собственный способ входить в работу. Если хо-
чется проверить наблюдение, повторите опыт в другой день
с другой задачей, поменяв порядок: сначала три рамки, за-
тем открытый режим.

Рамка — временная опора, а не клетка
Если в режиме трёх рамок у вас быстрее возник следую-

щий шаг, это не значит, что с этого момента надо ограни-
чивать каждый творческий порыв. Свободное исследование
нужно: оно помогает увидеть неожиданные возможности, со-
единить далёкие идеи, обнаружить то, чего вы не искали.

Полезно различать два этапа: сначала расширить поле, по-
том выбрать направление. На первом можно собирать идеи
без оценки. На втором — задать рамку и попробовать одну
из них в деле. Трудности начинаются, когда мы пытаемся од-



 
 
 

новременно придумать всё, сравнить всё и выбрать лучшее
навсегда.

Хорошее ограничение временно. Оно должно помочь на-
чать, а не заранее решить всю судьбу проекта. «Сделать
первую версию сегодня» — опора. «Сразу создать идеаль-
ный продукт для всех» — непосильная задача, замаскиро-
ванная под амбицию.

Рамка должна быть достаточно ясной, чтобы сократить
число решений, но достаточно свободной, чтобы внутри неё
оставалось место для находки. Если вы ограничите аудито-
рию до одного конкретного человека, это может прояснить
язык и потребность. Если же зададите формат, сроки, стиль,
размер, бюджет, каналы продвижения и число участников
ещё до первой пробы, вы рискуете построить вокруг идеи
красивую тесную коробку.

И ещё: выбранные условия можно пересматривать. Если
вы взялись за цифровую памятку, а по ходу работы стало яс-
но, что полезнее короткое аудио, смена формата не означает
провал. Рамка помогла вам начать и проверить предположе-
ние. Теперь у вас есть основания её изменить.

Лена закрыла часть вкладок. Не потому, что прочитала
всё необходимое, а потому, что поняла: сегодня её задача
— не найти единственную идею на всю жизнь. Достаточно
выбрать один маленький проект и проверить, хочется ли де-
лать следующий шаг. Она взяла три условия: черновик за
час, аудитория — люди, которым трудно начать, формат —



 
 
 

одна страница. Потом написала заголовок и первый вопрос.
Идея не стала внезапно гениальной. Зато перестала быть

туманом.
Одна идея за двадцать минут
Попробуйте выполнить короткое задание сразу после чте-

ния. Возьмите задачу, которую давно откладываете, и выде-
лите двадцать минут.

1. Две минуты: назовите одну небольшую проблему, с
которой хотите поработать. Не «улучшить образование», а,
например, «помочь новичку не бросить новый язык после
первой недели».

2. Три минуты: выберите аудиторию. Представьте не
всех людей на свете, а конкретную группу или одного чело-
века.

3. Три минуты: выберите формат. Это может быть па-
мятка, короткое письмо, аудио, встреча, прототип приложе-
ния, серия заметок.

4. Восемь минут: сделайте грубый черновик. Напиши-
те первый абзац, набросайте план, нарисуйте экран или со-
ставьте последовательность действий. Не украшайте — со-
здавайте основу.

5. Четыре минуты: запишите следующий шаг, который
реально выполнить в ближайшие сутки. Например: пока-
зать набросок одному человеку, сформулировать три вопро-
са или проверить, сколько времени занимает упражнение.

Если за двадцать минут вы получили не готовую концеп-



 
 
 

цию, а вопрос, который теперь можно проверить, — это тоже
движение. Создание редко начинается с идеального ответа.
Чаще оно начинается с небольшого решения, после которого
появляется возможность принять следующее.

В конце спросите себя: какие рамки помогают именно
мне? Ограниченное время? Конкретная аудитория? Один
формат? Запрет на поиск новых примеров до первого чер-
новика? Запишите ответ не как общий совет, а как личное
правило старта: «Когда я откладываю проект, я сначала…»

Не нужно обожать ограничения или навсегда жить внутри
них. Достаточно признать: избыток возможностей не всегда
делает нас свободнее. Иногда он лишь заставляет нас дольше
выбирать и позже начинать. Точно выбранная рамка убира-
ет часть шума, оставляет место для действия и возвращает
творчеству его практическую сторону: возможность сделать
первую версию, увидеть её, изменить и продолжить.

Пустой лист может быть размером с мир. Но чтобы на-
чать, не нужно сразу покорять весь мир. Достаточно выбрать
небольшой участок — и поставить на нём первую точку.



 
 
 

 
Что такое точное ограничение

и как оно работает
 

Редактор вернул рукопись в тот же день. На первой стра-
нице стояло короткое замечание: «До 500 слов. Для людей,
которые впервые выбирают городской велосипед».

Автор посмотрел на цифру, будто та была личным оскорб-
лением. Пятьсот слов — это едва ли половина того, что
он хотел сказать. Где объяснение типов рам, где история о
неудачной покупке, где таблица характеристик? Он сел со-
кращать текст и обнаружил, что вычёркивает не лишнее, а
важное. К вечеру получилось сухое перечисление: будто ве-
лосипед выбирает не человек, а экзаменационная комиссия.

«Вот видите, — решил автор. — Ограничения убивают
оригинальность».

Но он ошибся не в том, что рамка оказалась тесной. Он
ошибся в том, что счёл её запретом на творчество, а не под-
сказкой о задаче. Редактор не просил написать меньше ради
самого числа. Он просил помочь новичку разобраться, с че-
го начать, и не утопить его в терминах. Пятьсот слов были
не всей комнатой, а одной из её стен.

Комната с тремя стенами
Представьте комнату. Без стен это просто открытое про-

странство: идти можно куда угодно, но непонятно, где оста-



 
 
 

новиться и что здесь делать. Стены очерчивают место для
действия. Однако комната без двери становится камерой. В
ней есть границы, но нет движения.

Точное ограничение устроено так же. Оно сужает поле
решений ради конкретной цели, но оставляет пространство
для выбора. У него есть три стены и дверь.

Первая стена — цель: зачем мы вообще что-то ограничи-
ваем. Вторая — условие: что именно рамка задаёт или ис-
ключает. Третья — проверка: по какому признаку мы пой-
мём, что условие помогает. Дверь — это свобода внутри рам-
ки: несколько возможных решений, а не заранее предписан-
ный единственный ответ.

Например, «напиши хорошую статью» — это не рабочая
рамка. Цель туманна, условие отсутствует, проверка зави-
сит от настроения. А вот «помоги человеку, который впер-
вые выбирает городской велосипед, понять три главных кри-
терия; уложись в 500 слов; после чтения он должен суметь
сравнить две модели» — уже помещение, где можно рабо-
тать. Стены заметны, дверь открыта.

Точное ограничение — это осознанное условие, кото-
рое сужает поле решений ради конкретной цели . Важ-
ны все части определения. Не всякое сужение осознанно. Не
всякое условие связано с целью. И не всякая полезная рамка
должна решать за нас, каким именно будет результат.

Условия задачи, правила процесса и случайные за-
преты



 
 
 

Слово «ограничение» часто звучит как «нельзя». Но огра-
ничения бывают разными, и от их природы зависит, помогут
они или помешают.

Условие задачи описывает, каким должен быть резуль-
тат или кому он предназначен. Текст — для начинающего
читателя, а не для специалистов. Приложение должно помо-
гать записаться на приём с телефона. Плакат увидят из кори-
дора, поэтому название и дату события необходимо прочесть
издалека. Такие условия не обязательно отнимают свободу:
они сообщают, в каком мире будет жить готовая работа.

Правило процесса задаёт, как мы будем двигаться. На-
пример: сначала десять минут писать без редактирования;
придумать пять вариантов, прежде чем выбирать; протести-
ровать черновой макет на трёх людях до того, как полиро-
вать детали. Здесь ограничивается не результат, а привыч-
ный способ действовать. Правило процесса полезно, если по-
могает преодолеть конкретную трудность: бесконечное об-
думывание, раннюю самокритику или поспешное решение.

Случайный запрет сужает поле, но не объясняет зачем.
«Не использовать зелёный», «не писать от первого лица»,
«никаких круглых кнопок» — возможно, за этим стоит важ-
ная причина. Например, зелёный не различают в сочетании с
другим цветом, первое лицо противоречит голосу бренда, а
круглая кнопка теряется на фоне интерфейса. Но если при-
чина не связана с задачей, перед нами пока не точное огра-
ничение, а произвольное «нельзя».



 
 
 

Сам по себе запрет не плох. Важен его смысл. Запрет на
сложный жаргон в инструкции для новичков может защи-
щать понимание. Запрет на яркие вспышки в интерфейсе
может учитывать безопасность пользователей. То, что помо-
гает в одной задаче, станет помехой в другой. Полезность
рамки всегда относительна цели.

Почему рамка может освобождать
Когда перед нами множество вариантов, легко принять

изобилие за свободу. Но если неясно, по какому признаку
выбирать, каждый новый вариант требует дополнительных
сравнений. Внимание расходуется на перебор, а не на созда-
ние. В когнитивной психологии этот расход описывают через
ограниченность внимания и рабочей памяти: мы не можем
одинаково глубоко удерживать и сопоставлять бесконечное
число факторов.

Это не означает, что любое сокращение выбора полезно.
Исследования творческих задач показывают картину слож-
нее: умеренные ограничения могут направить внимание,
подтолкнуть к неожиданным сочетаниям и помочь довести
работу до результата; чрезмерные способны вытеснить поиск
и навязать шаблон. Граница между этими случаями прохо-
дит не по числу правил, а по тому, насколько они связаны с
целью и оставляют ли место для решений.

Вернёмся к автору и его пятистам словам. Пока он считал,
сколько интересных подробностей придётся вырезать, он ви-
дел только потерю. Стоило спросить, что должен получить



 
 
 

читатель, как задача изменилась. Не рассказать всё о вело-
сипедах, а помочь новичку не растеряться у витрины. То-
гда появилась иная конструкция: три критерия выбора, один
короткий пример и вопрос, который можно задать продав-
цу. Автор всё ещё выбирал слова, образ, порядок и историю.
Рамка отсекла не творчество, а часть возможных направле-
ний.

Дверь в комнате ограничений — это вопрос: что остаёт-
ся на мой выбор? Если ответ — «ничего», возможно, усло-
вие слишком жёсткое. Если ответ — «что угодно», возмож-
но, оно слишком расплывчатое.

Четыре свойства точного ограничения
Чтобы рамка работала, ей нужны четыре свойства.
1. Ясность. Условие должно быть понятно без расшиф-

ровки по выражению лица автора. «Сделать короче» — неяс-
но. «Уместить объяснение в 500 слов» — яснее. «Сделать со-
временно» — можно истолковать десятками способов. «По-
казать три действия, которые пользователь сможет выпол-
нить с телефона» — уже предметно.

Ясность не требует превращать всё в числа. Иногда доста-
точно назвать аудиторию, контекст или нужное впечатление.
Главное — чтобы вы и человек, для которого создаёте, по-
нимали условие примерно одинаково.

2. Связь с целью. Спросите: если убрать это условие,
что ухудшится? Если ответ убедителен — читателю станет
сложнее понять инструкцию, макет не поместится на стенде,



 
 
 

пользователь не завершит важное действие — рамка, веро-
ятно, не случайна. Если единственный ответ «мне так при-
вычнее», условие стоит перепроверить.

3. Проверяемость. Нужен признак, по которому можно
оценить результат, а не только надежда, что всё «получилось
хорошо». Проверка может быть числовой: текст не длиннее
500 слов, оформление читается с расстояния двух метров. А
может быть наблюдаемой: новый пользователь без подсказки
находит кнопку записи; читатель после текста способен на-
звать три критерия выбора. Проверяемость не равна измере-
нию всего подряд. Она означает, что цель можно соотнести
с реальностью.

4. Достаточная гибкость. Условие направляет, но не
диктует каждый шаг. Если задача требует сделать одностра-
ничную памятку, это ещё не означает, что заранее нужно
выбрать её заголовок, шрифт, иллюстрацию и расположение
каждого блока. Чем больше решений рамка принимает за со-
здателя, тем меньше остаётся пространства для открытия.

Для некоторых задач жёсткость необходима: например,
когда речь идёт о стандарте безопасности, юридическом тре-
бовании или совместимости деталей. Но и здесь полезно от-
делять обязательное от предпочтительного. Не всё, что было
решено однажды, должно навсегда стать стеной.

Одна рамка — три разных задачи
Посмотрим, как точное ограничение выглядит в разных

областях.



 
 
 

Письмо. Расплывчатое желание: «Написать вдохновляю-
щий пост о привычках». Цель: помочь людям, которые ча-
сто бросают начатое, сделать первый шаг. Условие: пост до
250 слов, одна ситуация из жизни, одно действие на сегодня.
Проверка: после чтения понятно, что именно можно попро-
бовать в ближайшие десять минут. Автор всё ещё выбирает
историю, интонацию и формулировки. Рамка не пишет пост
за него — она не позволяет цели раствориться в общих рас-
суждениях.

Продукт. «Сделать приложение удобным» — направле-
ние, но не условие. Если задача — помочь новому пользова-
телю записаться на консультацию, можно задать рамку: ос-
новное действие доступно с первого экрана, форма работа-
ет на телефоне, тестовый пользователь должен суметь завер-
шить запись без объяснений. Дизайнер вправе предложить
разные экраны и сценарии. Проверка — не «мне кажется,
всё понятно», а наблюдение за человеком, который действи-
тельно пробует выполнить задачу.

Дизайн. «Сделать красивый плакат для библиотеки» зву-
чит заманчиво, но не указывает, где плакат окажется и что
должен сообщить. Более точная рамка: посетитель должен
с расстояния прочесть название бесплатного события, дату
и место; формат — лист A4 у входа; всё остальное можно
организовать несколькими способами. Ограничение помога-
ет отличить украшение от информации, не назначая заранее
единственную композицию.



 
 
 

Во всех трёх примерах есть цель, условие и способ про-
верки. И во всех остаётся дверь: можно написать по-разно-
му, построить разные сценарии, выбрать разные визуальные
решения.

Практика «Цель — условие — проверка»
Попробуйте применить эту проверку к своей задаче. Не

обязательно брать важный проект. Подойдёт письмо, кото-
рое откладываете, идея небольшого продукта, рабочее про-
странство или даже план выходного.

Шаг 1. Назовите цель. Завершите фразу: «Я ограни-
чиваю эту задачу, чтобы…» Ищите не красивое объясне-
ние, а ожидаемое изменение. Например: «…чтобы посети-
тель быстрее понимал, куда нажать» или «…чтобы я начал
писать, а не продолжал собирать материалы».

Если получается только «чтобы сделать лучше», уточни-
те, для кого и в чём именно должно стать лучше.

Шаг 2. Выберите условие. Спросите, что действитель-
но нужно ограничить: объём, срок, аудиторию, число функ-
ций, используемые материалы, порядок действий? Не ставь-
те рамку на каждый участок работы из тревоги. Выберите
одну-две, которые сильнее всего связаны с целью.

Например: «Я хочу написать полезный пост» превраща-
ется в «Я хочу помочь начинающим садоводам решить, что
посадить на балконе; текст — до 300 слов, с одним конкрет-
ным примером». Это уже задаёт аудиторию и форму, но не
диктует каждое предложение.



 
 
 

Шаг 3. Определите проверку.  Дополните фразу: «Я
пойму, что условие помогает, если…» Для поста это может
быть способность читателя назвать подходящее растение и
следующий шаг. Для нового рабочего процесса — завер-
шённый черновик за одну короткую сессию. Для дизайна —
пользователь замечает нужную информацию и не путает её
с второстепенной.

Проверка может обнаружить неприятную вещь: рамка не
помогает. Это не провал, а сигнал к настройке. Возможно,
цель была выбрана не та; возможно, условие не связано с ре-
зультатом; возможно, проверка оценивает удобство создате-
ля, а не пользу для пользователя.

Шаг 4. Проверьте, открыта ли дверь. Спросите себя:
«Могу ли я представить хотя бы два существенно разных ре-
шения, которые соблюдают условие?» Если да, рамка, скорее
всего, направляет, не предрешая. Если нет, не спешите сразу
ослаблять её: некоторые задачи действительно требуют од-
ного безопасного ответа. Но если уникальный вариант не ну-
жен, найдите, какое из условий можно убрать или смягчить.

Шаг 5. Назовите цену и пользу.  Каждая рамка что-то
оставляет за пределами работы. Что именно вы сознатель-
но не делаете? И какую выгоду получаете взамен? Ограни-
чить продукт тремя основными функциями — значит от-
ложить часть возможностей, чтобы проверить главную. Со-
кратить статью — значит отказаться от отдельных подробно-
стей, чтобы читатель удержал центральную мысль. Когда це-



 
 
 

на видна, решение становится осознанным, а не случайным.
Вот короткая форма, которую можно заполнить для своей

задачи:
• Цель: ради какого изменения я ввожу рамку?
• Условие: что именно я ограничиваю?
• Проверка: по какому наблюдаемому признаку пойму,

что рамка помогла?
• Дверь: какие решения всё ещё остаются на мой выбор?
Не требуется, чтобы ответы звучали безупречно. Требует-

ся, чтобы они позволяли начать и пересмотреть рамку, когда
появится новая информация.

Когда комната становится тесной
Иногда ограничение, которое казалось полезным, начина-

ет душить работу. Это заметно по нескольким признакам: вы
тратите больше сил на соблюдение правила, чем на решение
задачи; условие не влияет на пользу результата; каждое но-
вое решение приходится согласовывать с длинным списком
мелочей; при изменении контекста рамка не пересматрива-
ется.

Не всякое ощущение тесноты означает, что рамку нужно
немедленно отбросить. Порой дискомфорт — цена выхода
из привычного способа действовать. Но полезно различать
усилие и бесплодное сопротивление. Усилие помогает при-
близиться к цели; бесплодное сопротивление расходуется на
правило, которое перестало ей служить.

Если обнаружили такую рамку, не спрашивайте сразу:



 
 
 

«Как убрать ограничения?» Спросите точнее: «Какое усло-
вие больше не помогает цели? Что можно ослабить, не поте-
ряв важного?» Иногда достаточно заменить точный запрет
диапазоном. Не «использовать только один цвет», а «обес-
печить достаточный контраст». Не «написать ровно десять
пунктов», а «дать читателю не больше нескольких ясных
действий». Не «делать всё за пятнадцать минут», а «за пят-
надцать минут получить черновое решение, которое можно
проверить».

Точное ограничение — не идеальная формула, найденная
раз и навсегда. Это рабочая договорённость с задачей. Она
помогает направить усилия, а затем готова измениться, если
изменились цель или обстоятельства.

Начинающий автор боялся пятисот слов, потому что ви-
дел стену и не видел комнаты. Но когда он понял, кому пи-
шет и что читатель должен унести с собой, число переста-
ло быть приговором. Оно стало условием работы. Автор мог
выбрать историю, сравнение, тон и порядок мыслей — и всё
это внутри ясной задачи.

Именно в этом сила точной рамки: она не обещает сделать
любой замысел лёгким и не гарантирует оригинальность.
Она избавляет от части бесполезных решений, удерживает
внимание на цели и оставляет достаточно пространства, что-
бы найти свой ответ. Хорошая граница не говорит: «Туда
нельзя». Она говорит: «Вот где сейчас стоит искать». А дверь
напоминает: искать можно не одним способом.



 
 
 

 
Полезная рамка или

случайный запрет: как
отличить одно от другого

 
В 10:07 утра команда рекламной кампании уже могла по-

ставить галочку напротив каждого пункта брифа. Цвет —
глубокий синий. Формат — квадрат. Слоган — утверждён-
ный. Логотип — в правом верхнем углу. Три иконки — на
месте. Фотографий нет. Кнопка подписана: «Узнать боль-
ше».

Макеты выглядели аккуратно, презентация прошла без
замечаний, а через неделю выяснилось, что кампания почти
не помогает людям записаться на приём. Человек видел кра-
сивую карточку, но не понимал главного: где искать свобод-
ное время, сколько займёт запись и что делать дальше. Ко-
манда выполнила задание безупречно — и всё же не решила
задачу.

Никто не хотел сделать плохо. Каждое требование ко-
гда-то казалось разумным. Синий сохранял узнаваемость
бренда. Квадратный формат подходил для одной из соци-
альных сетей. Слоган уже использовали в другой кампании.
Иконки помогали заполнить композицию. Постепенно обос-
нованные решения, привычки и осторожные пожелания сме-
шались в один список обязательных условий. В нём осталось



 
 
 

много правил — и почти не осталось объяснения, зачем они
нужны.

Так ограничения незаметно могут съесть задачу. Чтобы
этого не произошло, недостаточно спросить: «Можно ли вы-
полнить это требование?» Важнее спросить: «Помогает ли
оно получить нужный результат?»

Рамка направляет, запрет занимает место
Полезное ограничение — не просто условие, которое

сужает выбор. Оно сужает его в сторону цели.
Если мы хотим помочь человеку записаться к врачу, по-

лезной рамкой может быть требование, чтобы первое сооб-
щение отвечало на три вопроса: куда нажать, сколько вре-
мени займёт запись и какие данные понадобятся. Оно огра-
ничивает авторов — например, не позволяет начинать текст
с длинной истории о сервисе. Зато сокращает неопределён-
ность для пользователя.

Случайный запрет тоже сужает выбор, но его связь с це-
лью неясна. «Не использовать фотографии» — почему? Из-
за конфиденциальности, бюджета, фирменного стиля или
потому, что так было в прошлый раз? Пока причина неиз-
вестна, дизайнер не может понять, какие решения запреще-
ны на самом деле и какую проблему условие должно предот-
вратить.

Разница не всегда видна по формулировке. «Только один
экран» может быть произвольной прихотью, а может от-
вечать реальному поведению пользователей, которым нуж-



 
 
 

но быстро сравнить варианты на телефоне. «Использовать
синий» может быть требованием брендбука, юридическим
условием или пожеланием человека, которому просто нра-
вится этот цвет. Одно и то же ограничение в разных проек-
тах играет разные роли.

Поэтому рамку стоит оценивать не по строгости и не по
тому, насколько она кажется профессиональной, а по её свя-
зи с задачей. Полезное условие помогает принимать реше-
ния. Случайное — добавляет работы, не повышая ценности
результата.

Исследования выбора не дают простого правила «чем
меньше вариантов, тем лучше». Эффект зависит от задачи,
контекста и того, насколько человеку понятны доступные ва-
рианты. Ограничение может уменьшить растерянность, но
если оно не направляет внимание к важному, оно лишь со-
здаёт новые вопросы. Команда тратит силы не на то, чтобы
лучше объяснить услугу, а на то, как вместить в квадрат три
иконки и слоган, который не говорит ничего конкретного.

Откуда берутся лишние условия
Неполезные требования редко возникают из желания

усложнить жизнь коллегам. Чаще они появляются из осто-
рожности и постепенно обрастают авторитетом.

Правило могли ввести после одной ошибки. Однажды
важный логотип слился с фоном — и теперь любой макет
должен быть синим. Или решение принималось для кон-
кретного канала, а затем переехало в общий шаблон. Иногда



 
 
 

условие сохраняют, потому что его было трудно согласовать:
раз уж добились утверждения, кажется опасным менять. Бы-
вает и так, что правило помогает контролировать процесс:
проще проверить наличие трёх иконок, чем оценить, понял
ли пользователь, что ему делать.

Со временем история исчезает, а формулировка остаёт-
ся. «Мы всегда так делаем» начинает звучать как доказатель-
ство. Но привычка — это свидетельство прошлого опыта, а
не автоматическая гарантия нынешней пользы.

Полезно различать три вида условий:
1. Обязательные. Их задают закон, безопасность, до-

ступность, техническая платформа или утверждённая поли-
тика. Нарушение может навредить человеку или сделать про-
дукт непригодным.

2. Рабочие гипотезы.  Условие выбрали, потому что
ожидают определённый эффект: например, короткий текст
должен облегчить чтение на телефоне. Гипотезу можно про-
верить.

3. Предпочтения. Это эстетические или организацион-
ные решения, которые могут быть уместны, но сами по себе
не доказывают пользу для пользователя.

Такая классификация не делит правила на хорошие и пло-
хие раз и навсегда. Она помогает понять, какой разговор ну-
жен: проверить обязательное на точность, гипотезу — на ре-
зультат, предпочтение — на соразмерность.

Аудит ограничений: четыре вопроса к каждому тре-



 
 
 

бованию
Для проверки не нужен большой регламент. Достаточно

открыть бриф и разобрать каждое условие по одной схеме:

Вопрос
Что записать

Цель
Какой результат проекта или потребность пользователя

связаны с условием?

Ожидаемая польза
Что должно стать лучше, если мы его соблюдём?

Цена соблюдения
Какие ресурсы, возможности или качество мы можем по-

терять?

Проверка
Как понять, что условие действительно необходимо?

Затем добавьте решение: оставить, изменить или вре-
менно снять и проверить. Важно не спутать «мы не зна-
ем, зачем правило» с «правило точно не нужно». Отсутствие
объяснения — повод для расследования, а не разрешение
немедленно отменить всё подряд.



 
 
 

Вернёмся к кампании о записи на приём. Её реальная цель
— помочь людям быстро найти свободное время и завер-
шить запись. Теперь пройдём по брифу последовательно.

1. «Использовать глубокий синий»
Цель. Возможно, сохранить узнаваемость бренда и свя-

зать сообщение с официальным сервисом.
Ожидаемая польза. Люди узнают источник сообщения

и с большей вероятностью ему доверяют.
Цена. Если весь макет построен на тёмном фоне, текст

может стать хуже читаемым; кроме того, цвет сам по себе не
объясняет процесс записи.

Проверка. Сначала нужно выяснить, предписан ли этот
цвет брендбуком и для каких элементов. Затем проверить
контраст и дать пользователям короткое задание: взглянув
на макет, найти действие для записи. Если цвет обязателен,
рамку оставляют, но не делают из неё запрет на другие оттен-
ки и контрастные решения. Если он лишь привычный, стоит
сравнить вариант с более ясной иерархией.

Цвет может остаться. Но теперь ясно, что именно он дол-
жен обеспечивать — и чего от него ждать не следует.

2. «Только квадратный формат»
Цель. Разместить публикацию в определённой социаль-

ной сети.
Ожидаемая польза. Макет удобно отображается в ленте

и не обрезается.
Цена. Команда вынуждена упаковывать весь смысл в



 
 
 

одну композицию. Для сайта, рассылки или вертикальных
экранов тот же формат может оказаться неудобным.

Проверка. Проверить список каналов и требования каж-
дой площадки. Если кампания идёт в нескольких местах,
универсальный квадрат может быть не решением, а попыт-
кой сэкономить на адаптации ценой ясности.

Результат аудита — не обязательно «убрать квадрат».
Скорее, заменить общее правило на точное: «Подготовить
квадратную версию для ленты и отдельную — для других
каналов». Рамка начинает соответствовать ситуации.

3. «Использовать слоган “Забота начинается с
нас”»

Цель. Поддержать тёплый, надёжный тон.
Ожидаемая польза. Сообщение должно казаться чело-

вечным и вызывать доверие.
Цена. Слоган занимает место, но не сообщает, как рабо-

тает запись. Он может подойти многим организациям и по-
тому не помогает понять, что именно предлагает этот сервис.

Проверка. Показать макет нескольким представителям
целевой аудитории и спросить не «нравится ли вам?», а «что
здесь можно сделать?» и «что вы сделаете следующим ша-
гом?». Если люди запоминают тон, но не понимают действия,
слоган не выполняет задачу кампании.

Тогда можно изменить условие: сохранить доброжела-
тельность, но не обязательно сохранять слова. Например:
«Найдите свободное время для приёма онлайн». Это менее



 
 
 

возвышенно, зато конкретнее. Проверка покажет, достаточ-
но ли в этом ясности и соответствует ли такая формулиров-
ка голосу бренда.

4. «Не использовать фотографии»
Цель. В исходном брифе она не указана.
Ожидаемая польза. Неясна: возможно, защищать при-

ватность или избегать постановочных изображений.
Цена. Команда лишается одного из способов показать си-

туацию, а иногда вынуждена заполнять пустое место декора-
тивными элементами.

Проверка. Уточнить происхождение запрета. Если он
связан с персональными данными или риском создать лож-
ное впечатление о медицинской услуге, эти риски можно
оценить отдельно. Если ограничение возникло из-за стоимо-
сти съёмки, сравнить фотографию с иллюстрацией или ти-
пографическим макетом.

Пока причина не найдена, запрет не следует ни слепо со-
хранять, ни немедленно снимать. Его нужно превратить в во-
прос, на который можно ответить.

5. «Обязательно использовать три иконки»
Цель. Вероятно, уравновесить композицию или показать

три этапа.
Ожидаемая польза. Быстрое понимание процесса.
Цена. Иконки могут загромождать макет. Если они

условные или плохо подписаны, пользователю придётся уга-
дывать их смысл.



 
 
 

Проверка. Попросить человека по макету объяснить по-
следовательность записи. Если три иконки помогают восста-
новить шаги — их стоит оставить. Если люди не замечают
их или понимают по-разному, лучше заменить их коротки-
ми подписями, порядковыми номерами или более заметной
кнопкой.

Число «три» не является преимуществом само по себе.
Оно полезно только тогда, когда отражает три действительно
важных шага.

6. «Кнопка: “Узнать больше”»
Цель. Пригласить человека продолжить знакомство с

сервисом.
Ожидаемая польза. Мягкий призыв, который не давит

на пользователя.
Цена. Неясно, что произойдёт после нажатия. Человек

может ожидать описание, а попасть на форму записи — или
наоборот.

Проверка. Сопоставить текст кнопки с её фактическим
назначением и проверить, могут ли пользователи предска-
зать следующий шаг. Если кнопка ведёт к свободным слотам,
более точная подпись вроде «Посмотреть свободное время»
может лучше поддерживать задачу.

В результате аудита несколько требований сохранились,
одно разделили по каналам, одно превратили в проверяемую
гипотезу, а остальные изменили или поставили под вопрос.
Это не победа над брифом. Это возвращение брифу его на-



 
 
 

значения.
Цена правила — тоже часть результата
У каждого ограничения есть две цены. Первая — цена

его соблюдения: время, согласования, технические усилия,
потерянная выразительность, сложность чтения. Вторая —
цена его нарушения: риск для безопасности, узнаваемости,
совместимости, доверия или качества.

Иногда цена соблюдения почти незаметна, а цена наруше-
ния высока. Например, обязательный контраст текста и фо-
на может казаться дизайнеру помехой, но помогает людям
с нарушениями зрения. Такое условие не случайный запрет,
даже если оно сокращает выбор цветов.

Бывает и обратное: цена соблюдения растёт, а польза оста-
ётся предположением. Команда часами подгоняет материал
под неподходящий формат, а люди всё равно не понимают,
что им предлагают. Тогда правило нужно пересматривать,
даже если его никто не вводил со злым умыслом.

Особенно полезно оценивать обратимость. Некоторые
условия можно испытать на черновом макете и вернуть без
серьёзных последствий. Другие требуют проверки с юриста-
ми, специалистами по доступности или технической коман-
дой. Чем труднее отменить правило и чем выше цена ошиб-
ки, тем важнее проверить его до запуска. А малорисковое и
обратимое решение можно быстрее проверить в прототипе.

Как провести ревизию требований
Используйте короткий маршрут — на встрече, при чтении



 
 
 

брифа или перед началом собственного проекта.
1. Сформулируйте результат.  Не «сделать три карточ-

ки», а, например, «помочь человеку выбрать подходящий ва-
риант и понять следующий шаг».

2. Соберите все условия. Включите не только пункты из
документа, но и фразы вроде «обычно мы», «так принято»
и «на всякий случай».

3. Для каждого условия назовите связь с целью.  Ес-
ли её нельзя объяснить, отметьте это честно. Не придумы-
вайте обоснование задним числом.

4. Запишите ожидаемую пользу и цену.  Учитывайте
не только работу команды, но и усилия пользователя: время
на понимание, вероятность ошибки, лишние переходы.

5. Определите способ проверки.  Это может быть про-
смотр брендбука, тест прототипа, проверка доступности,
анализ поведения пользователей или уточнение у специали-
ста, который ввёл требование.

6. Выберите действие. Оставьте условие, измените его
или проведите ограниченный эксперимент без него.

7. Назначьте момент пересмотра.  У гипотезы должна
быть дата или событие, после которого вы снова посмотрите
на результат.

Не каждое условие требует большого исследования. Ино-
гда достаточно спросить автора требования: «Какую пробле-
му оно должно предотвращать?» Иногда нужно проверить
документ. Иногда — показать два варианта пользователям.



 
 
 

Если трафика достаточно, можно сравнить поведение на раз-
ных версиях. Если его мало, ранний прототип и наблюдение
за тем, как человек выполняет задачу, часто полезнее, чем
спор о вкусах.

Главное — проверять не то, какой вариант «нравится
больше», а ту пользу, которую правило обещало принести.

Практика: разберите неудачный бриф
Представьте, что вам поручили подготовить кампанию

для онлайн-записи к врачу. В брифе сказано: «Использо-
вать синий цвет, квадратный формат и утверждённый сло-
ган. Обязательно поставить три иконки. Фотографии не ис-
пользовать. Кнопка — “Узнать больше”». Про цель проекта
написано только: «Рассказать о сервисе».

Возьмите лист и составьте таблицу с пятью колонками:
условие, цель, ожидаемая польза, цена соблюдения,
способ проверки. Заполните её для каждого пункта, не
пропуская ни один, даже если он кажется очевидным. За-
тем рядом поставьте одно из трёх решений: оставить, из-
менить, проверить.

После этого добавьте в бриф конкретную пользователь-
скую цель. Например: «Помочь человеку найти подходящее
время приёма и завершить запись без неясных шагов». Пе-
речитайте таблицу. Изменилось ли то, какие условия выгля-
дят оправданными? Появились ли требования, которых не
хватало? Может быть, нужны не три иконки, а явное описа-
ние следующих шагов. Или не «Узнать больше», а кнопка,



 
 
 

которая точно называет действие.
Упражнение учит важной дисциплине: не начинать с раз-

рушения ограничений. Начинать с их расшифровки. Усло-
вие может оказаться полезным, если назвать его настоящую
цель. А может обнаружиться, что вместо цели оно давно за-
щищает только привычный способ работы.

Освобождать тоже нужно обоснованно
Снять правило — не значит автоматически сделать про-

ект свободнее и лучше. Иногда исчезновение ограничения
возвращает команде бесконечный выбор. Иногда открыва-
ет путь решению, которое нарушает доступность, путает
бренд или усложняет пользователю действие. Поэтому отме-
на должна быть таким же осмысленным решением, как и вве-
дение.

Хорошая практика — фиксировать не только само усло-
вие, но и его статус: обязательное, гипотеза или предпочте-
ние; для какой задачи оно действует; чем будет подтвержде-
на его полезность; когда его пересмотреть. Тогда старое пра-
вило не превращается в вечную истину только потому, что
однажды попало в шаблон.

В начале истории команда считала успехом безупречно
выполненный бриф. После аудита мерой успеха становится
другое: понял ли человек сообщение, нашёл ли действие,
справился ли с задачей. Формальные требования не исчезли
— они получили смысл, границы и способ проверки.

Полезная рамка не обязана быть удобной или приятной



 
 
 

для создателя. Она может требовать точности, отказываться
от эффектного решения, настаивать на доступности. Но она
должна помогать задаче. Если связь условия с целью нельзя
объяснить или проверить, это ещё не повод немедленно от-
менить его — но уже достаточная причина остановиться и
пересмотреть.

Ограничение заслуживает места в проекте не потому, что
оно давно записано в брифе, а потому, что его польза по-
нятна и проверяема. А когда лишние условия сняты, перед
командой открывается следующий вопрос: какие цели, ре-
сурсы и реальные обстоятельства должны определить новые
границы задачи?



 
 
 

 
Карта возможностей: ресурсы,

цели и условия задачи
 

В понедельник утром команда собралась обсудить новый
сервис. На доске быстро вырос целый город: приложение для
поиска мастеров, личные кабинеты, отзывы, мгновенная за-
пись, чат, безопасная оплата, рекомендации, программа ло-
яльности. Идеи сменяли друг друга так стремительно, что
никто не успел спросить, кто будет строить этот город и к
какому дню.

А срок был известен: через пять недель сервис нужно по-
казать первым пользователям. В команде — трое. И денег
хватает на скромный эксперимент, но не на большую разра-
ботку.

Проблема не в том, что участники мечтали слишком сме-
ло. Мечта помогает увидеть направление. Проблема в дру-
гом: они начали выбирать маршрут, не проверив, где нахо-
дится пункт назначения, что лежит в их рюкзаках и какая
дорога им предстоит. Когда проект начинается с перечня же-
лаемых функций, а не с карты возможностей, воображение
легко принимает форму плана. На бумаге всё помещается. В
календарь — уже нет.

Чтобы перейти от мечты к выполнимому замыслу, полез-
но сначала нанести на карту три слоя: ресурсы, цель и усло-



 
 
 

вия задачи. Это не подробный бизнес-план и не обещание,
что всё пойдёт по расписанию. Это способ увидеть поле дей-
ствий до того, как вы вложили в него время, деньги и силы.

Сначала — пункт назначения
В нашей команде были Аня, отвечавшая за продукт и про-

движение, Илья, разработчик широкого профиля, и Лена,
дизайнер, которая могла уделять проекту несколько часов в
неделю. Они хотели создать сервис «Мастер рядом», кото-
рый поможет жителям находить специалистов по мелкому
ремонту.

На вопрос «Что мы запускаем?» каждый отвечал по-свое-
му. Для одного это было полноценное приложение. Для дру-
гого — проверка спроса. Для третьего — удачная демонстра-
ция инвестору. Пока цель расплывалась, команда не могла
договориться, какие функции важны. Разногласие о деталях
на самом деле было разногласием о пункте назначения.

Полезная цель описывает не просто то, что вы собираетесь
сделать, а изменение, которое хотите увидеть. «Разработать
приложение» — это действие команды. «Проверить, готовы
ли люди обращаться к подобранным вручную мастерам» —
уже вопрос о результате.

Команда перевела общее желание в проверяемую цель: за
пять недель провести небольшой пилот и выяснить, полу-
чается ли сводить жителей с подходящими специалистами.
Для первого эксперимента они выбрали ориентиры: пригла-
сить в пилот десять мастеров, получить двадцать запросов от



 
 
 

жителей, добиться хотя бы шести состоявшихся контактов и
узнать, завершились ли четыре из них реальной работой.

Эти числа не были универсальной нормой для сервисов
такого типа. Они были порогами решения: если эксперимент
даст такие результаты, команда продолжит развивать идею;
если нет — выяснит, где именно ломается процесс. Хоро-
ший критерий успеха не предсказывает будущее с абсолют-
ной точностью. Он помогает заранее понять, какие наблюде-
ния будут для вас значимыми.

Важно различать результат и признак успеха. Результат
отвечает на вопрос: «Что должно измениться?» Признак
успеха — «По каким наблюдаемым данным мы поймём, что
изменение произошло?» Чем яснее этот переход, тем труд-
нее подменить реальный прогресс занятостью.

Можно потратить месяц на создание красивой страницы
и получить мало запросов. Страница будет готова — это ре-
зультат работы команды, но ещё не свидетельство, что лю-
дям нужен сервис. И наоборот: несколько десятков разгово-
ров и ручной подбор специалистов могут дать гораздо боль-
ше знаний о спросе, хотя отдельного приложения пока нет.

Рюкзак: что у нас действительно есть
После уточнения цели команда взглянула на ресурсы. Ча-

сто это слово вызывает в воображении бюджет, оборудова-
ние и штат. Но ресурсами являются также время, навыки,
доступ к аудитории, доверие, право принимать решения и
способность поддерживать проект после запуска.



 
 
 

Полезно разделять ресурсы на три группы.
Доступны сейчас. У команды было пять недель, Илья

умел создавать веб-сервисы, Аня провела интервью с две-
надцатью мастерами, а в рассылке компании числилось 230
подписчиков. Лена могла выделить на работу около шести
часов в неделю. Это не «команда из трёх человек», а более
точная картина того, какие именно возможности есть в рас-
поряжении и в каком объёме.

Можно приобрести или получить.  Например, команда
могла быстро подключить готовую форму для сбора заявок,
арендовать простой конструктор сайта или договориться о
консультации со специалистом. Но «можно приобрести» не
означает «уже есть». Для каждого такого ресурса нужно на-
звать цену, срок и человека, который займётся его получени-
ем. Если на настройку сервиса уйдёт неделя, он может ока-
заться не помощником, а новой статьёй расходов времени.

Недоступны в рамках этой задачи.  Нативное прило-
жение для двух мобильных платформ, круглосуточная под-
держка, сложная система рейтингов и обслуживание всего
города команда за пять недель обеспечить не могла. При-
знать это — не значит отказаться от будущего. Это значит не
строить текущий план на ресурсах, которых пока нет.

Особенно важно учитывать время не по календарю, а по-
настоящему доступным часам. «У нас есть месяц» звучит
внушительно, пока не выясняется, что у каждого есть основ-
ная работа, встречи и другие обязательства. Внешняя запись



 
 
 

помогает не держать весь проект в голове и не путать потен-
циальную возможность с подтверждённой.

Это согласуется с тем, что известно о рабочей памяти: од-
новременно удерживать и сопоставлять много разнородных
сведений человеку трудно. Когда цель, срок, навыки, неиз-
вестные и ожидания остаются только в мыслях, они незамет-
но смешиваются. Короткая карта освобождает внимание не
магией, а простым способом: часть сведений теперь находит-
ся перед глазами.

В случае команды выяснилось, что им не обязательно сра-
зу создавать сложную платформу. Они уже могли принимать
заявки через простую веб-форму, а подбор мастеров делать
вручную. Такой способ не был финальной версией сервиса;
он позволял проверить основное предположение с имеющи-
мися средствами.

Дорога: какие условия нельзя игнорировать
Третий слой — условия задачи. Здесь важно не склады-

вать в одну кучу всё, что хотелось бы получить, и всё, без
чего проект действительно не состоится.

Команда разделила условия на обязательные и желатель-
ные.

К обязательным относились дата публичной демонстра-
ции, необходимость понятно объяснить пользователям, как
обрабатываются их данные, и запрет на обещания, которые
сервис пока не способен выполнить. Если применимые пра-
вила требуют согласия на сбор информации или иных мер



 
 
 

защиты, это не декоративная опция. Такие требования нуж-
но выяснить и учесть, а не заменить предположением «на-
верное, достаточно обычной формы».

Желательными были приложение для телефона, мгновен-
ное бронирование, подробные профили мастеров, система
отзывов и собственный визуальный стиль. Всё это могло
улучшить продукт, но не было необходимым, чтобы прове-
рить, готовы ли люди пользоваться подбором специалистов.

Проверить условие можно простым вопросом: «Что кон-
кретно произойдёт, если мы его не выполним?» Если от-
вет связан с законом, безопасностью, честностью обещаний,
внешним сроком или самой целью проекта — условие, ве-
роятно, действительно обязательное. Если ответ звучит как
«будет менее красиво», «не так привычно» или «пока не по-
хоже на большой продукт», возможно, речь идёт о предпо-
чтении.
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