


Борис  Ледовей

Правило главного: Как
распределять ресурсы,
чтобы получать больше

«Автор»
2026



Ледовей Б.

Правило главного: Как распределять ресурсы, чтобы получать
больше  /  Б. Ледовей —  «Автор»,  2026

День расписан, команда занята, задачи закрываются — а главное всё равно не
движется. Возможно, дело не в нехватке старания, а в том, куда уходят время,
деньги, внимание и силы.Клиенты, сайт, обучение, отдых — всё кажется
важным. Как выбрать то, что действительно приблизит к результату, и от чего
отказаться? «Правило главного» учит находить ограничение, тормозящее
общий прогресс, отличать срочное от важного и учитывать не только
ожидаемую отдачу, но и цену выбора, риски и упущенные возможности.Книга
поможет распределять ресурсы между текущими задачами и ростом,
делегировать, проверять идеи малыми ставками и менять план по результатам.
Для предпринимателей, руководителей и всех, кто устал распыляться:
система решений поможет сосредоточиться на главном и получать больше от
вложенных ресурсов.Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
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Дефицит неизбежен: почему ресурсов

всегда меньше, чем возможностей
 

В понедельник в 8:12 Марина написала на стеклянной доске четыре слова: клиенты, сайт,
обучение, отдых. Потом добавила к каждому сроки и аккуратно разложила задачи по кален-
дарю. Она владела небольшой студией брендинга, работала добросовестно и умела планиро-
вать. В списке не было ни экзотических мечтаний, ни внезапной затеи «заодно выучить япон-
ский». Всё выглядело разумно.

Нужно было доделать проекты для нынешних клиентов, принять двух новых, наконец
запустить сайт студии и обучить сотрудника — тогда часть вопросов перестанет возвращаться
к Марине. А ещё она решила два вечера не открывать ноутбук. Не когда-нибудь, а на этой
неделе.

К среде выяснилось, что все эти хорошие планы хотят одного и того же: её времени
и внимания. В 10:00 клиент ждал правки. Сотрудник не мог отправить макет без короткого
ответа Марины. Разработчик сайта просил утвердить тексты до обеда. А потенциальный кли-
ент предлагал созвониться «буквально на двадцать минут» — фраза, которая в рабочем кален-
даре часто означает: «пожалуйста, освободите час и ещё немного времени на то, чтобы вспом-
нить, чем вы занимались до звонка».

Марина не забыла завести календарь. Не поленилась. Не оказалась человеком, которому
просто не хватает силы воли. Она обнаружила более неприятную и более полезную вещь: даже
хорошо организованная неделя не может вместить любое количество хороших целей.

Возможностей больше, чем доступного
Каждую неделю перед нами открывается больше возможностей, чем мы способны реали-

зовать. Можно принять ещё заказ, улучшить продукт, освоить новый навык, провести время с
близкими, выспаться и наконец разобрать ящик с проводами. Последнее особенно заманчиво:
там, кажется, лежит провод к лучшей версии жизни.

Но возможностей много, а ресурсов конечное количество. Самый очевидный ресурс —
время. В сутках двадцать четыре часа, однако ни один здравомыслящий человек не считает
все их свободными для работы. Сон, еда, дорога, забота о близких и отдых не исчезают, если
не внести их в календарь. Они просто начинают требовать своё без предварительной записи.

Кроме времени, есть деньги, силы, внимание, знания, оборудование и доступность нуж-
ных людей. И эти ресурсы не всегда можно обменять друг на друга. Дополнительные деньги
помогут нанять специалиста, но не научат его работать с Мариной за один вечер. Ещё два часа
в календаре не гарантируют, что в конце дня у неё останутся силы на сложное решение. А
свободное время сотрудника мало поможет, если только владелица умеет утвердить макет.

Поэтому дефицит — не обязательно отсутствие всего. Часто не хватает конкретного
ресурса в конкретный момент: свободных часов во вторник, денег до следующего платежа,
внимания человека, без которого нельзя закончить работу. Возможностей может быть сколько
угодно; узкое место всё равно одно.

Исследования планирования описывают устойчивую человеческую склонность недооце-
нивать, сколько времени займёт дело. Мы мысленно представляем гладкий сценарий: сесть,
сосредоточиться и выполнить задачу. Реальная работа включает уточнения, ожидание отве-
тов, технические сбои и необходимость заново войти в контекст после прерывания. Когнитив-
ные исследования также показывают: переключение между задачами не похоже на мгновенное
перелистывание вкладок. Вниманию нужно время, чтобы вернуться к предыдущей работе.
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Иными словами, час в календаре — это не всегда час полезной работы. Иногда это час,
в котором помещаются три встречи, два срочных сообщения и полчаса раздражения оттого,
что сайт опять не открылся.

Три разных диагноза
Когда дел становится больше, чем ресурсов, легко объявить причиной «плохую органи-

зованность». Но для решения проблемы важно понять, что именно происходит. У Марины
могли одновременно проявиться три разные причины.

Нехватка ресурса. Спрос действительно превышает доступные возможности: на выпол-
нение всех задач нужно больше часов, денег или внимания, чем есть. Никакой идеальный
календарь не создаст дополнительную неделю. Он лишь покажет, что задачи не помещаются.

Неудачная система. Часть ресурса теряется из-за повторяющихся трений. Например,
все вопросы сотрудника идут к Марине по одному, материалы разбросаны по папкам, а кли-
ентские правки появляются в нескольких мессенджерах. Шаблоны, правила согласования и
единое место для файлов не отменят дефицит, но могут уменьшить расход времени на при-
вычную работу. Правда, настройка системы сама требует ресурса — часто сначала больше,
чем кажется.

Чрезмерное количество обязательств.  Человек или команда уже обещали больше,
чем способны выполнить. Здесь проблема не в том, что задача занимает слишком много часов;
проблема в том, что слишком много задач одновременно объявлены обязательными. Продук-
тивность может слегка сдвинуть границу, но не сделает её бесконечной. Когда спрос устойчиво
выше пропускной способности, нужно менять объём обещаний, сроки или состав работ.

Эти причины могут сосуществовать. У Марины был перегруженный список, часть вре-
мени уходила на переключения, а некоторые задачи можно было организовать лучше. Но
«улучшить систему» не означало «всё-таки запустить сайт, обучить сотрудника, принять всех
клиентов и хорошо отдохнуть за пять рабочих дней». Улучшение поможет. Чуда не обещали.

Цена одного «да»
Когда мы выбираем одну возможность, мы отказываемся не от всех остальных, а как

минимум от лучшей из тех, которым в этот момент не досталось ресурса. Эту цену часто назы-
вают альтернативной стоимостью.

Представьте, что Марина выделяет два часа на встречу с новым клиентом. Прямые рас-
ходы встречи могут быть нулевыми. Но эти два часа уже нельзя потратить на сайт, обучение
сотрудника или работу для нынешнего клиента. Значит, настоящая цена встречи — не только
время в календаре, но и лучшее дело, которое из-за неё придётся отложить.

Это не аргумент против новых клиентов. Иногда именно они и должны получить прио-
ритет. Важно лишь видеть, что «да» одной задаче — не бесплатная добавка поверх недели.
Если другие обязательства остаются на месте, платой становятся вечер, качество работы, срок
или отдых.

Неосознанный выбор всё равно происходит. Просто за нас выбирают громкость уведом-
ления, тревога, чувство вины или тот, кто написал последним. Осознанное распределение
начинается не с вопроса «как успеть всё?», а с более честного: «какая из возможных потерь
приемлема?»

Инвентаризация недели
В среду Марина перестала переставлять цветные блоки в календаре и составила карту

спроса. Сначала она перечислила всё, что действительно требовало её участия. Затем оценила
не только «чистую работу», но и согласования, встречи, подготовку и переключения.

Задача
Требуемое время
Другой важный ресурс
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Гибкость

Завершить текущие проекты
14 часов
Внимание Марины, сроки клиентов
Низкая

Принять двух новых клиентов
5 часов
Встречи, подготовка предложений
Средняя

Подготовить запуск сайта
8 часов
Решения Марины, работа разработчика
Средняя

Обучить сотрудника
4 часа
Время обоих, спокойный разбор
Средняя

Управление, счета, переписка
5 часов
Регулярное внимание
Низкая

По первой оценке выходило 36 часов. Число выглядело не страшно: всего-то рабочая
неделя. Но после проверки календаря Марина увидела, что её реалистичная ёмкость на эту
неделю — 35 рабочих часов. Четыре из них она решила заранее оставить резервом на неожи-
данные запросы, задержки и сбои. Значит, обещать задачам можно было не 35, а 31 час.

Планируемая ёмкость = реалистично доступное время − резерв.
Разница между спросом и запланированной ёмкостью составляла пять часов. И это ещё

до того, как что-нибудь пошло не по плану. То есть не «Марина опять плохо старалась», а
вполне конкретный дефицит: пяти часов в её календаре не существовало.

Резерв здесь не пустота и не лень. Это место для реальности. Если каждую свободную
минуту заполнить заранее, первый же внеплановый звонок вытеснит задачу в вечер. В непред-
сказуемой неделе разумно начать с резерва примерно в 10–20 процентов доступного рабочего
времени и затем корректировать его по собственному опыту. Чем больше срочных запросов
и неопределённости, тем важнее запас. В спокойной, повторяющейся работе его может быть
меньше.

Марина не стала считать отдых остатком после всех дел. Она оставила в календаре два
свободных вечера и не стала превращать воскресенье в тайный филиал студии. Восстановле-
ние — не награда, которую можно получить только после выполнения всех задач. Это часть
условий, при которых человек способен продолжать работать и принимать решения. Если план
становится выполнимым только после того, как из него убрать сон и отдых, план просто пере-
ложил дефицит на тело.

Что именно конкурирует
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Список задач полезен, но ещё полезнее увидеть, за какой общий ресурс они борются.
Иногда задачи помещаются по сумме часов, но сталкиваются в определённый день или требуют
внимания одного человека одновременно. Иногда денег достаточно, но нет специалиста. Ино-
гда всё формально можно сделать, но в таком количестве переключений, что качество начи-
нает снижаться.

Сопоставьте каждую задачу не только с календарём, но и с другими ограничениями:
1. Определите реальный объём времени.  Смотрите на неделю целиком, включая

повторяющиеся обязанности и фиксированные встречи. Не считайте временем для работы
часы, которые уже заняты сном, дорогой или заботой о близких.

2. Оцените задачи по фактическим затратам. Учитывайте подготовку, согласования
и завершение. Если похожая задача в прошлый раз заняла шесть часов, не записывайте три
только потому, что очень хочется успеть.

3. Отметьте ограничивающий ресурс. Для каждой задачи спросите: чего здесь не
хватит первым — часов, денег, внимания, специальных знаний, участия другого человека?

4. Найдите конкурентов. Какие задачи требуют одного и того же окна в календаре?
Какие зависят от одного специалиста? Какие претендуют на один и тот же бюджет или на вашу
концентрацию?

5. Примите решение по объёму обязательств.  Задачу можно выполнить, упростить,
разделить, делегировать, перенести или отклонить. Но перенос тоже должен получить дату и
место, иначе задача лишь переедет в туман.

Решение, которое не похоже на поражение
К пятнице Марина не запустила весь сайт и не приняла обоих новых клиентов. Раньше

это выглядело бы для неё как провал: в понедельник ведь всё казалось возможным. Теперь она
видела, что это был не недостаток старания, а выбор, который нужно было сделать раньше.

Она сохранила 14 часов на текущие проекты. Административные дела сократила с пяти
часов до четырёх, объединив ответы и счета в несколько рабочих блоков. На обучение сотруд-
ника оставила четыре часа: это было вложение, которое могло уменьшить зависимость студии
от неё в дальнейшем. Вместо полного запуска сайта выделила пять часов на ключевые тексты и
структуру, а дату публикации перенесла. Из двух потенциальных клиентов одного пригласила
к разговору на этой неделе, второму предложила конкретный срок на следующей.

Получилось ровно 31 час запланированной работы. Ещё четыре часа остались резервом.
Один из них понадобился, когда клиент прислал поздние правки. Остальные не были «потра-
чены впустую»: они позволили Марине не разрушать весь план из-за одного неожиданного
события. Два вечера она не открывала ноутбук.

Это упражнение можно повторить для своей недели. Выпишите текущие обязательства,
а не только большие цели: ответы, встречи, бытовые дела, регулярные мелочи. Оцените требу-
емое время и доступные ресурсы. Посмотрите, какие задачи требуют одного и того же чело-
века, бюджета, периода концентрации или срочного срока. Затем ответьте письменно на три
вопроса:

• Что обязано быть сделано именно на этой неделе?
• Что можно уменьшить, перенести, делегировать или отменить?
• Какое обязательство я не буду брать, чтобы выполнить то, что уже выбрал?
Последний вопрос часто самый трудный. Он же превращает календарь из витрины наме-

рений в инструмент управления.
Дефицит не означает, что возможностей мало или что нужно отказаться от амбиций. Он

означает, что возможности нельзя реализовать все разом и что у каждого решения есть цена.
Хорошая система помогает тратить меньше ресурса на лишние трения. Точный учёт помогает
увидеть пределы. Резерв защищает от неизбежных неожиданностей. Но ни одна техника не
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отменяет главного: на каждую неделю приходится выбирать, чему достанутся наши часы, вни-
мание и силы.

Цель не в том, чтобы вместить невозможное. Цель — выбрать важное до того, как за нас
это сделают срочность, усталость и случайность.
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Определить главное: как связать
решения с желаемым результатом

 
В понедельник утром Андрей вывел на экран старую главную страницу сайта. Она и

правда выглядела так, будто последний раз её обновляли в эпоху кнопочных телефонов. Тяжё-
лые серые блоки, фотографии людей, которые ни на кого не смотрели, меню, в котором легко
было потеряться.

— Пора делать редизайн, — сказал Андрей. — Современный, быстрый, с нормальной
мобильной версией.

Команда оживилась. Дизайнер предложил новую палитру. Маркетолог вспомнил про чат-
бота. Разработчик спросил, нужен ли личный кабинет. Кто-то захотел анимацию на первом
экране, кто-то — калькулятор стоимости. Через двадцать минут на доске уже стоял внуши-
тельный список задач.

Тогда финансовый директор, до сих пор молчавший, спросил:
— А что должно измениться в бизнесе, если мы всё это сделаем?
В комнате стало тихо. Все знали, что сайт выглядит плохо. Никто не знал, что именно

должно стать лучше после его обновления.
Это не редкая пауза. Это момент, когда полезно остановиться. Команда может быть

занята, проект — красив, бюджет — одобрен, а желаемый результат так и останется неназван-
ным. Если ресурсы ограничены, такая неопределённость особенно дорога: можно потратить
их на то, что легко показать, но трудно связать с переменой, ради которой всё затевалось.

Проект — это не результат
Провести конференцию, запустить продукт, обновить сайт, внедрить систему — всё это

понятные действия. У них есть начало, конец и список дел. Но сами по себе они не отвечают
на главный вопрос: что после этого станет иначе?

Конференция может состояться — и не привести ни к одному полезному знакомству.
Продукт может выйти на рынок — и остаться без пользователей. Новый интерфейс может стать
эффектнее — и не помочь посетителю разобраться, подходит ли ему предложение.

Мы часто принимаем средство за цель не потому, что не умеем думать. Скорее, действие
легче представить. Редизайн можно нарисовать, разбить на этапы и поручить людям. «Сделать
так, чтобы нужным клиентам было проще найти подходящее решение» — звучит менее кон-
кретно, пока не превратишь эту мысль в проверяемый результат. Задача даёт ощущение дви-
жения; результат требует выяснить, куда именно мы движемся.

Полезно различать три вещи:
• Действие: что мы делаем. Например, обновляем сайт.
• Продукт работы: что мы создаём. Например, публикуем новые страницы.
• Результат: что изменяется для человека или организации. Например, больше подхо-

дящих клиентов оставляют заявку и доходят до разговора с отделом продаж.
Можно безупречно выполнить действия и выпустить продукт, но не получить результата.

Это не значит, что действия были бесполезны. Это значит, что их ценность ещё предстоит
доказать.

Когда команда Андрея вернулась к разговору, он предложил начать не с макетов, а с
вопроса: кто должен почувствовать разницу? Ответ оказался простым: потенциальный клиент,
который ищет решение и пока не понимает, подходит ли ему компания.

Следующий вопрос: что для него изменится? Команда сформулировала: подходящий
клиент быстрее найдёт нужную информацию, поймёт, что ему предлагают, и с большей веро-



Б.  Ледовей.  «Правило главного: Как распределять ресурсы, чтобы получать больше»

12

ятностью оставит заявку. Впервые редизайн перестал быть конечной точкой. Он стал одной из
возможных дорог к изменению.

Лестница результата
Чтобы перейти от расплывчатого желания к решениям о времени, людях и деньгах,

используйте «лестницу результата». У неё четыре ступени: желаемое изменение, признак
успеха, срок и решения, которые способны повлиять на этот признак.

Ступень
Вопрос
Пример команды Андрея

Желаемое изменение
Что должно стать иначе и для кого?
Подходящим клиентам должно стать проще понять предложение и связаться с компанией

Признак успеха
По чему мы заметим изменение?
Число квалифицированных заявок в месяц увеличится

Срок
Когда и за какой период проверим?
Проверим результат через 12 недель, сравнив данные за последние четыре недели с

исходным уровнем

Решения
Что мы можем сделать, чтобы повлиять на признак?
Изучить путь посетителей, исправить главные препятствия, проверить изменения на кон-

кретных страницах

Важен порядок. Если начать с четвёртой ступени, команда будет выбирать действия, ещё
не договорившись, ради чего их выполняет. Если остановиться на первой, пожелание останется
слишком общим, чтобы распределять ресурсы. Каждая ступень делает следующую практичнее.

1. Назовите изменение, а не мероприятие. Спросите, кому станет лучше и что
именно этот человек сможет сделать, понять или получить. «Повысить узнаваемость» — слиш-
ком широко, пока не ясно, у кого, в каком контексте и зачем. «Помочь новым клиентам быстро
понять, подходит ли им наш тариф» — уже описывает реальную перемену.

2. Выберите наблюдаемый признак.  Команда Андрея посмотрела на заявки с сайта и
обнаружила, что за последние три месяца получала в среднем 42 квалифицированные заявки в
месяц. «Квалифицированная» означала не просто заполненную форму: сотрудник отдела про-
даж подтверждал, что у человека есть подходящая задача и состоялся содержательный следу-
ющий шаг.

Команда решила проверять, получится ли за 12 недель увеличить число таких заявок до
52 в месяц. При этом доля квалифицированных заявок среди всех обращений не должна опу-
ститься ниже исходных 24%. Иначе красивый рост мог бы означать лишь поток неподходящих
контактов.

Цифры здесь не универсальный рецепт. Это рабочий пример: исходный уровень измерен,
желаемое изменение связано с бизнес-смыслом, качество результата защищено от подмены
количеством. Для другой команды подходящим признаком могут стать повторные покупки,
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время решения задачи, доля завершённых заказов или число клиентов, которые продолжают
пользоваться сервисом.

3. Установите срок и точку сравнения. Срок нужен не для того, чтобы превратить
календарь в кнут. Он помогает договориться, когда мы остановимся, посмотрим на данные
и решим, что делать дальше. Чтобы не принять случайное колебание за успех или провал,
Андрей предложил сравнить четыре последние недели проекта со средним показателем за
предыдущие три месяца. Если бизнес подвержен сезонным скачкам, к сравнению придётся
добавить сезонные данные или другой способ учесть этот фактор.

4. Перечислите решения, которые могут повлиять на признак.  Только теперь
можно обсуждать макеты, аналитику, исследования и разработку. Важно не просто спросить
«что можно сделать?», а связать каждое возможное действие с предполагаемым препятствием.
Если посетители не понимают предложение, возможно, стоит переписать страницу услуги.
Если не замечают форму заявки — проверить её расположение и работу на телефоне. Если
подходят на сайт, но не оставляют заявку из-за долгого ответа, одна только новая палитра вряд
ли поможет.

На этой ступени команда Андрея заметила, что часть первоначального списка не выдер-
живает проверки. Анимация первого экрана не решала известной проблемы. Личный кабинет
выглядел привлекательно, но не был связан ни с заявками, ни с ясностью предложения. Зато
выяснилось, что на мобильных устройствах форма работала неудобно, а описания услуг состо-
яли из внутренних терминов, непонятных новым клиентам.

Эффектный план стал короче и менее эффектным. Зато каждый пункт в нём теперь имел
смысл, который можно было проверить.

Метрика должна помогать думать
Измеримый признак полезен не потому, что всё важное можно выразить числом. Его

задача — прояснить спор и дать команде обратную связь. Если показатель начинает подменять
собой смысл, он становится ловушкой.

Представьте, что Андрей поставил цель: «увеличить число заполненных форм». Команда
могла бы упростить форму до одного поля и получить больше отправок, но не больше подходя-
щих клиентов. Число выросло бы, а польза для бизнеса — нет. Исследовательскую проблему,
связанную с подменой исходной цели измеряемым показателем, часто описывают принципом
Гудхарта: когда мера становится целью, люди находят способы улучшить меру, не обязательно
улучшая то, ради чего её ввели.

Выход — измерять не всё подряд, а сочетать основной показатель с проверкой качества.
Например, число квалифицированных заявок — основной признак, доля квалифицированных
среди всех заявок — страховка от мусорного роста. Для команды, работающей с клиентским
опытом, такой страховкой может быть не только количество выполненных заказов, но и доля
возвратов или оценка усилий клиента.

Исследования постановки целей показывают, что ясные цели и обратная связь могут
помогать людям добиваться результата. Но это не довод превращать любую работу в гонку
за одним числом. В сложной или новой задаче команда пока может не знать, какие решения
сработают. Тогда полезно отслеживать не только итог, но и признаки обучения: провели ли
интервью с пользователями, выявили ли главные места отказа, проверили ли предположения
на реальных посетителях. Иначе требование немедленно показать рост подталкивает к уверен-
ным обещаниям там, где пока нужно разобраться.

Поэтому хорошая цель удерживает вместе два вопроса: какого результата мы хотим
и что должны узнать по дороге?

От результата к распределению ресурсов
Когда цель названа, появляется новый фильтр для решений: влияет ли это на результат,

помогает ли выяснить, что ему мешает, или отвлекает от обоих дел?
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Андрей мог бы отдать большую часть бюджета студии, которая предложила впечатляю-
щий визуальный язык. Вместо этого команда решила сначала проверить путь клиента: изучить
данные аналитики, поговорить с несколькими новыми и потерянными клиентами, проверить
мобильную форму. Часть денег и времени направили на эти проверки, часть оставили на изме-
нения, которые подтвердятся данными.

Это не означает, что исследование всегда важнее дизайна. Если бы выяснилось, что кли-
енты понимают предложение, но сомневаются в его надёжности, возможно, важнее были бы
отзывы, гарантии или подробные примеры. Если бы проблема была в скорости загрузки, обсуж-
дение оттенка кнопки оказалось бы преждевременным. Результат не диктует единственное
решение; он помогает отличить обоснованный выбор от привычного.

Полезно оценивать каждую инициативу четырьмя вопросами:
1. На какой части желаемого результата она может сказаться?
2. Какой признак покажет, что сработала именно эта часть?
3. Какие ресурсы потребуются до того, как мы это узнаем?
4. Что можно отложить, отменить или сделать проще ради проверки?
Ответы не превращают будущее в гарантию. Они делают неопределённость видимой.

Например: «Мы предполагаем, что форма мешает части подходящих клиентов. Проверим это
на мобильной версии за две недели. Если доля успешного заполнения не изменится, не будем
сразу переносить тот же дизайн на весь сайт».

Здесь важно различать то, чем команда управляет напрямую, и то, на что она лишь вли-
яет. Андрей может обеспечить публикацию страницы, провести интервью и исправить форму.
Но число заявок зависит ещё и от спроса, качества трафика, сезонности и скорости работы
отдела продаж. Сильная цель не обещает полный контроль там, где его нет. Она определяет,
за что команда отвечает, какие предположения проверяет и когда пересматривает план.

Вопросы, которые возвращают к смыслу
Перед тем как утверждать проект или распределять бюджет, полезно задать несколько

коротких вопросов:
• Кому станет лучше, если мы добьёмся успеха?
• Что этот человек сможет сделать, понять или получить иначе?
• Какой наблюдаемый признак поможет нам заметить изменение?
• С каким исходным уровнем мы сравним результат?
• Когда мы проверим продвижение и не слишком ли быстро ждём эффекта?
• Какие решения действительно могут повлиять на показатель?
• Какие допущения мы делаем, и как их проверим?
• Что мы перестанем делать, если это не помогает выбранному результату?
Последний вопрос часто вызывает больше всего неловкости. Чтобы высвободить ресурсы

для главного, приходится называть не только то, что мы выбираем, но и то, что пока отклады-
ваем. Для Андрея это означало отказаться от полного редизайна сразу. Команда сохранила воз-
можность обновить сайт, но не стала считать масштаб изменений доказательством их пользы.

Практика: заполните свою лестницу
Возьмите одну цель, над которой работаете сейчас. Выделите десять минут и запишите

четыре пункта. Не старайтесь звучать убедительно — постарайтесь быть проверяемым.
1. Желаемое изменение. Кому должно стать лучше? Что изменится для этого человека

или организации?
2. Признак успеха. Что вы увидите, услышите или измерите? Зафиксируйте исходный

уровень, если он известен, и добавьте проверку качества, если число можно искусственно улуч-
шить.

3. Срок. Когда вы оцените результат? Какой период сравнения позволит не перепутать
случайность с переменой?
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4. Решения и отказ. Какие действия способны повлиять на признак? Что вы пока не
будете делать, чтобы сохранить ресурсы для проверки важного предположения?

Например:
• Изменение: новым клиентам проще понять, подходит ли им наше предложение.
• Признак: квалифицированные заявки растут с 42 до 52 в месяц; доля квалифициро-

ванных не ниже 24%. Квалификацию подтверждает отдел продаж по единому определению.
• Срок: через 12 недель, с проверкой динамики раз в неделю и сравнением последних

четырёх недель с исходным средним за три месяца.
• Решения: проверить мобильную форму, выяснить, на каких страницах посетители

теряются, упростить описания услуг и испытать изменения на приоритетных страницах.
• Пока не делаем: не запускаем полный редизайн, личный кабинет и анимацию, пока

не появится основание считать их частью проблемы.
Если на каком-то пункте ответ расплывается, это не повод прятать неопределённость

под красивыми словами. Это подсказка, где нужно задать следующий вопрос. Возможно, пока
неизвестен исходный уровень. Возможно, команда не согласовала, что считает квалифициро-
ванной заявкой. Возможно, цель слишком далека, и сначала потребуется проверить промежу-
точные предположения.

Андрей вернулся к команде не с презентацией нового дизайна, а с короткой формули-
ровкой: «За 12 недель мы хотим увеличить число квалифицированных заявок с сайта с 42 до
52 в месяц, не снижая их качества. Сначала выясним, что мешает подходящим клиентам оста-
вить заявку, затем вложимся в изменения, которые решают подтверждённую проблему».

После этого разговор о цветах не исчез. Он просто перестал быть первым вопросом. Сна-
чала команда должна была понять, где теряется нужный клиент. Потом — выбрать изменение,
которое поможет ему пройти этот путь. И только затем решить, как именно оно будет выгля-
деть.

Так начинается распределение ресурсов не между громкими задачами, а между решени-
ями, связанными с желаемой переменой. Пока не ясно, к какому результату должны привести
усилия, определить главное невозможно. Но даже ясная цель не гарантирует, что путь к ней
будет прямым: иногда полезнее всего узнать, что именно удерживает нас на месте. К этому
вопросу мы и перейдём дальше.
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Правило главного: найти ограничение,

которое сдерживает всё остальное
 

В понедельник в 8:10 директор насосного завода остановился у ворот склада и посмот-
рел на палеты, тянувшиеся до дальней стены. Здесь стояли корпуса, узлы после обработки,
почти собранные насосы и изделия, ожидавшие испытаний. Заказы поступали один за другим,
сотрудники двигались быстро, станки гудели. Но в отгрузке снова зияли пустые строки: гото-
вая продукция опаздывала.

— Нужно ускорить всех, — сказал директор на совещании. — И заказать ещё один испы-
тательный стенд. Если каждый будет работать быстрее, мы наверстаем.

Инженер Ирина не стала спорить. Она только спросила:
— Можно я прослежу один заказ от начала до конца?
Заказ выбрали наугад. У него был номер 4817 и вполне обыкновенная судьба: материал

выдали утром, корпус вырезали, детали обработали, насос собрали. На каждом участке кто-
то что-то делал. Но между этими действиями изделие лежало и ждало: сначала полдня, потом
ещё день, а после сборки почти три дня — перед испытательным стендом. Само испытание
занимало четырнадцать минут.

Ирина записала время каждого перехода на листе. К концу маршрута стало видно: заказ
провёл в системе несколько дней, а в работе — всего несколько часов. Завод не страдал от
недостатка движения. Он страдал от того, что работа слишком долго ждала возможности дви-
гаться дальше.

Это различие меняет всё.
Занятость не равна результату
Когда люди заняты, это успокаивает. Когда оборудование гудит, кажется, что предпри-

ятие производит. Но локальная активность и общий результат — не одно и то же. Участок
может выпускать детали быстрее, чем следующий участок способен их принять. Тогда детали
становятся запасом незавершённой работы, а занятость превращается в очередь.

Представьте эстафету. Если первый бегун несётся быстрее остальных и оставляет
палочку на дорожке, команда не выигрывает от его скорости. Она выигрывает, когда палочка
проходит дистанцию целиком. В производстве этой «палочкой» служит заказ: важно не сколько
операций выполнено, а сколько нужных клиенту изделий завершено, прошло проверку и отгру-
жено вовремя.

Поэтому перед поиском ограничения надо назвать результат. На заводе команда выбрала
не «загрузить людей» и не «увеличить число обработанных деталей», а измерять количество
полностью проверенных и отгруженных заказов, соблюдение сроков и долю изделий, прошед-
ших без повторной обработки. Последние два показателя нужны как страховка: нельзя улуч-
шать выпуск за счёт качества или безопасности.

Ограничение — это то, что в данный момент сдерживает достижение системной цели.
Иногда это станок, пропускная способность которого ниже потребности. Иногда — нехватка
специалиста, слишком долгий этап согласования, нестабильная поставка или правило, которое
заставляет ждать разрешения. Если спрос ниже возможностей производства, ограничением
может быть не цех, а спрос. Причина зависит от того, какой результат мы хотим получить и
где проходят границы рассматриваемой системы.

И не обязательно во всей системе есть ровно одно узкое место. Два участка могут ограни-
чивать поток одновременно, тесно связанная пара операций — тормозить друг друга, а сегодня
важнейшим ограничением может быть одно, через месяц — другое. «Главное» не означает



Б.  Ледовей.  «Правило главного: Как распределять ресурсы, чтобы получать больше»

17

вечное и единственное. Оно означает: то, что сейчас сильнее всего мешает системе двигаться
к цели.

Карта, на которой видно ожидание
Ирина предложила не обсуждать завод по впечатлениям, а нарисовать карту потока:

пройти путь заказа и отметить не только операции, но и ожидание, очереди, возвраты на дора-
ботку. Карта не обязана быть сложной. Её задача — показать, где время действительно уходит.

Этап
Что происходит
Наблюдение

Выдача материала
Комплектуют детали под заказ
Обычно ожидание меньше часа

Резка
Заготовки получают нужный размер
Очередь меняется, чаще всего небольшая

Механическая обработка
Обрабатывают корпус и вал
Иногда заказ ждёт до следующей смены

Сборка
Соединяют узлы и готовят насос к проверке
Быстро, но детали приходят не всегда комплектно

Испытания
Проверяют изделие на стенде
Постоянная очередь; после сборки заказ ждёт в среднем несколько дней

Упаковка и отгрузка
Комплектуют готовый заказ
Работа начинается сразу после успешных испытаний

На карте проявилось сразу несколько полезных фактов. Перед стендом скапливались
изделия. Сам стенд был занят почти всё доступное время. Сотрудник, допущенный к испыта-
ниям, то проверял насос, то искал документы, то ждал подходящую оснастку. Часть изделий
возвращалась на стенд повторно из-за дефектов, обнаруженных только при проверке.

А соседние участки продолжали производить новые детали, даже когда очередь у испы-
таний уже выросла. В результате склад выглядел полным, хотя для отгрузки многих заказов не
хватало всего одного последнего шага.

Такая картина объясняет, почему самое заметное место не всегда является главным. Пол-
ный склад бросался в глаза. Но сам по себе запас — это сигнал, а не диагноз. Уставшие сотруд-
ники тоже могут выглядеть как проблема, но усталость иногда вызвана плохой организацией
потока, а не недостатком старания. Даже громкий станок может привлекать внимание, остава-
ясь несущественным для выпуска: если его детали не нужны ограничивающему участку, новая
скорость лишь быстрее пополнит очередь.
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В теории очередей есть важное наблюдение: чем ближе загрузка процесса к его предель-
ной мощности, тем чувствительнее он становится к колебаниям. Небольшая поломка, срочный
заказ или различие в сложности изделий могут заметно увеличить ожидание. Поэтому процесс,
который занят каждую минуту, не обязательно работает эффективно. Если у него нет запаса
времени для отклонений, любая мелочь превращается в задержку.

Это не означает, что каждый участок нужно специально оставлять без дела. Это означает,
что оценивать участок следует по его вкладу в общий поток. Если перед испытательным стен-
дом стоит очередь, свободное время у стенда особенно дорого. А вот дополнительные детали,
произведённые раньше срока и без согласованного плана, могут быть не полезным запасом, а
будущим затором.

Есть простой способ связать накопленный запас и время прохождения системы. При
устойчивом потоке средний незавершённый запас равен средней производительности, умно-
женной на среднее время прохождения. На заводе накопилось около 180 изделий, а испытания
и отгрузка завершали примерно 45 изделий в день. При таком темпе 180 / 45 = 4 рабочих дня
незавершённой работы в системе.

Это не обещание, что любое сокращение запасов автоматически ускорит завод. Расчёт
полезен как ориентир, если измерения относятся к одной и той же системе и поток доста-
точно устойчив. Но он помогает увидеть: очередь — это не просто «слишком много палет».
Это время, которое клиент ждёт, а предприятие пока не превращает в готовый результат.

Как проверить, что ограничение найдено
Карта показывает подозрительное место, но не выносит приговор. Очередь может обра-

зоваться из-за разового сбоя, особого заказа или того, что предыдущие участки подают работу
неправильно. Чтобы не лечить удобную версию вместо настоящей проблемы, команда прове-
рила гипотезу.

Несколько недель записывали, сколько изделий поступает на испытания, сколько прохо-
дит проверку с первого раза, сколько возвращается и по каким причинам стенд простаивает.
Выяснилось, что именно здесь выпуск систематически упирался в мощность и что часть огра-
ниченного времени уходила на задачи, которые можно было подготовить заранее. Когда стенд
простаивал из-за отсутствующих документов или неготовой оснастки, проблема была не в ско-
рости испытания, а в организации его работы.

После проверки команда предприняла несколько изменений.
Во-первых, перед испытаниями стали заранее собирать комплект документации и нуж-

ную оснастку. Во-вторых, проверку критичных узлов перенесли ближе к сборке, чтобы часть
дефектов выявлять до того, как изделие займёт время стенда. В-третьих, расписание заказов
стали составлять так, чтобы реже менять настройки между похожими изделиями. И наконец,
соседние участки перестали запускать в работу детали только потому, что станки свободны:
объём запуска согласовали с тем, что испытательный участок мог обработать.

Никого не просили «просто постараться сильнее». Не вводили обязательные переработки
как основную меру. Команда меняла порядок работы так, чтобы ограничивающий этап тратил
меньше времени на ожидание, поиск, переналадку и повторную обработку.

Важен порядок действий:
1. Назовите целевой показатель.  Например, сколько заказов, полностью готовых и

принятых клиентом, должно уходить за неделю. Добавьте показатели качества, сроков и без-
опасности, чтобы случайно не пожертвовать ими ради скорости.

2. Проследите реальную работу от начала до конца.  Не ограничивайтесь отчётами
или схемой «как должно быть». Выберите несколько заказов и запишите, где они работали, где
ждали, где возвращались на доработку и почему.
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3. Найдите повторяющееся ожидание.  Длинная очередь, регулярный простой следу-
ющего участка из-за нехватки изделий или постоянный возврат могут указывать на ограниче-
ние. Но каждый сигнал нужно проверять: единичная очередь ещё ничего не доказывает.

4. Проверьте гипотезу измерениями. Сравните поступление работы и выпуск, время
обработки и время ожидания, простои и повторные операции. Спросите сотрудников, что
мешает именно этому этапу работать ровно. Их объяснение — ценная часть данных, но его
стоит сопоставить с наблюдением.

5. Сначала используйте имеющиеся возможности ограничения.  Уберите при-
чины, по которым оно простаивает или тратит время не на основную задачу: недостающие
материалы, неготовые документы, ненужные переключения, ошибки, которые можно выявить
раньше. Иногда нужна новая машина; иногда — другой график, подготовленный комплект или
более ясное распределение обязанностей. Решение определяется причиной, а не привычкой
покупать оборудование или требовать ускорения.

6. Согласуйте с ограничением остальную работу. Если ключевой этап способен
обработать определённый объём, нет смысла заранее производить вдвое больше деталей.
Остальные участки должны поддерживать поток, а не создавать запасы ради собственной
загрузки.

7. Измерьте эффект и начните цикл заново. Проверьте, изменились ли выпуск,
сроки, очередь и качество. После улучшения прежнее ограничение может ослабнуть, а другое
— выйти на первый план.

Поначалу некоторые участки завода действительно стали реже запускать станки. Это
выглядело непривычно: если машина свободна, неужели мы теряем время? Но цель не в том,
чтобы каждому станку было чем заняться. Цель — чтобы система выпускала нужный продукт
с нужным качеством и в нужный срок. Иногда отказ от лишней работы освобождает завод от
лишних очередей.

Через несколько недель выпуск испытанных изделий вырос примерно с 42 до 50 в день,
а среднее ожидание перед стендом сократилось. Это не было чудом и не означало, что теперь
завод решил все проблемы. Когда очередь у испытаний уменьшилась, начали чаще проявляться
задержки в механической обработке. Ограничение изменило положение. Команда составила
новую карту и стала разбираться уже с ней.

Именно так и работает поиск узкого места: не как разовое открытие виновника, а как
повторяющаяся проверка системы. Улучшили один участок — поток изменился; изменился
поток — прежний диагноз может устареть. Если продолжать вкладывать силы в уже разгру-
женный этап, можно лишь создать новую очередь в другом месте.

То же правило — в проекте
Представьте команду, которая готовит запуск нового продукта. Дизайнеры уже подгото-

вили материалы, аналитики собрали данные, разработчики выполнили свою часть. Все заняты.
Но запуск не происходит, потому что окончательное решение о формулировках раз за разом
ждёт одного руководителя, который получает документы несвоевременно, не видит, какие
вопросы требуют его решения, и собирает замечания в последнюю минуту.

Просьба «работать быстрее» здесь мало поможет. Можно даже ускорить подготовку мате-
риалов — и получить больше документов в очереди на согласование. Разумнее посмотреть на
весь маршрут решения: кто готовит пакет, кто проверяет факты, кому нужно утвердить изме-
нения, как часто проходят согласования, какие вопросы можно решить без руководителя. Воз-
можно, поможет единый шаблон, заранее назначенное окно для решений или ясное разграни-
чение полномочий.

Но не следует автоматически считать, что человек, у которого всё «застревает», и есть
ограничение. Возможно, документы поступают неполными. Возможно, несколько руководите-
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лей должны согласовать несовместимые требования. Возможно, сама команда слишком поздно
начинает работу. Карта потока помогает отличить узкое место от его окрестностей.

Для личного проекта принцип такой же. Если вы хотите написать отчёт, закончить курс
или подготовить выступление, проследите путь от намерения до завершения. Где задача чаще
всего останавливается? На сборе информации? На решении, что включить? На поиске времени
без отвлечений? На согласовании? Не покупайте новое приложение для продуктивности, пока
не выяснили, какой именно шаг задерживает результат.

Практика: карта своего потока
Выберите один важный результат — рабочий или личный — и разберите его за полчаса.

Что записать
Вопрос для себя

Результат
Какой завершённый результат должен получить клиент, коллега или я сам?

Этапы
Через какие реальные шаги проходит работа?

Обработка
Сколько времени занимает само выполнение каждого шага?

Ожидание
Где задача лежит без движения и как долго?

Повторная работа
Какие действия приходится переделывать и почему?

Предполагаемое ограничение
Какой участок чаще всего задерживает весь результат?

Проверка
Какое небольшое изменение покажет, верна ли моя гипотеза?

Не пытайтесь сразу перестроить весь процесс. Выберите одно изменение, которое можно
проверить без больших затрат и риска: подготовить материалы заранее, изменить порядок
подачи задач, убрать лишнее согласование, определить время принятия решений. Затем
измерьте не только занятость людей, но и итоговый результат: стало ли больше завершённых
задач, сократилось ли ожидание, не ухудшились ли качество и нагрузка.

Если работа проходит через несколько людей, составляйте карту вместе с ними. Человек,
который видит только один этап, может считать задержку чьей-то медлительностью; тот, кто
видит весь маршрут, чаще замечает недостающую информацию, конфликт приоритетов или
слишком ранний запуск работ. Карта нужна не для поиска виноватого, а для поиска действия
с наибольшим системным эффектом.

Управлять ресурсами — не значит распределять усилия поровну. На одном этапе полез-
нее убрать помеху, на другом — временно усилить поддержку, а где-то — перестать запус-
кать работу, которая пока не может стать готовым результатом. Спросите не только «где люди
работают усерднее всего?», но и «какое изменение позволит всему потоку завершать больше
нужной работы?»
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Когда завод видит лишь отдельные участки, он старается загрузить каждого. Когда он
видит путь заказа, то начинает защищать то место, которое определяет общий выпуск. Это
спокойнее, точнее и зачастую дешевле, чем ускорять всё подряд. Главное ограничение не тре-
бует поклонения или обвинений: оно требует внимания, измерения и своевременного перена-
правления ресурсов.

Сначала определите результат, затем найдите, где он теряет ход, проверьте причину и
улучшите именно это место. А когда система изменится, посмотрите на неё заново: новое узкое
место может оказаться не там, где вы ожидали.
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Цена выбора: упущенные возможности

и искусство говорить «нет»
 

В пятницу в 20:47 Лев открыл письмо и перечитал его трижды.
«Нам нужен человек, который возглавит проект для крупной розничной сети. Двенадцать

недель, хороший бюджет, работа с руководством компании. Если вам интересно, подтвердите
до понедельника».

Льву было интересно. Проект престижный, оплата — такая, что можно спокойно закрыть
несколько месяцев расходов, а знакомство с руководителями сети могло привести к новым
заказам. В письме даже упоминалось, что по итогам работы Лев сможет выступить на отрас-
левой конференции.

Он почувствовал знакомое приятное тепло: его выбрали. А следом — беспокойство. Если
откажется, не решат ли, что он неблагодарный? Не отдадут ли проект кому-то другому навсе-
гда? Вдруг именно эта возможность окажется поворотной?

Лев набрал: «Конечно, мне интересно. Думаю, смогу встроить проект в график». Потом
открыл календарь.

И увидел, что его уверенное «встроить» означает вытащить из календаря что-то другое.
У Льва уже была работа с клиентами, были продажи и административные дела, а еще —

собственный продукт для руководителей команд. Он не просто мечтал когда-нибудь его запу-
стить: одиннадцать компаний уже оплатили пилотную версию, несколько попросили продол-
жение. Следующие шесть недель могли показать, получится ли наладить онбординг и сделать
продукт повторяемым, а не собирать его заново для каждого клиента.

Но слово «проект» звучало весомее, чем «пилот». Чужая крупная компания занимала
воображение мгновенно. Собственное дело — тихое, неуверенное, требующее долгой возни
без аплодисментов.

Лев закрыл письмо, не отправив ответ. Затем стал переставлять дела в календаре.
Цена, которую не видно в счете
Первое, что мы обычно замечаем в предложении, — его прямую выгоду: деньги, статус,

новые связи, интересную задачу. Вторая часть решения менее заметна: что придется убрать,
отложить или делать вполсилы, чтобы освободить место?

В экономике это называется альтернативной стоимостью. Она не равна сумме всех воз-
можностей, от которых вы отказались. Это ценность лучшего реального варианта, вытеснен-
ного вашим выбором.

Если вы соглашаетесь на проект, альтернативная стоимость — не все мыслимые идеи,
которым вы не посвятили время. Это, например, конкретные часы, в которые вы могли довести
до запуска собственный продукт. Если отказываетесь, упущенная возможность — не любые
воображаемые деньги и знакомства, которые могли бы случиться, а наиболее ценные и веро-
ятные преимущества именно этого предложения.

Для Льва важно было не сравнивать проект с фантазией «я каким-то образом всё успею».
Такого варианта нет. Есть несколько настоящих будущих, и у каждого — своя цена.

Он прикинул, что новая работа потребует не просто двух дней в неделю. Помимо встреч
и подготовки, понадобятся согласования, правки и быстрые ответы на вопросы. В календаре
это выглядело как шестнадцать-восемнадцать часов, но в реальности — еще и переключения,
которые трудно аккуратно поставить в отдельные ячейки.

Текущая рабочая неделя Льва уже была почти занята. Он вел клиентские проекты, зани-
мался продажами и операционными задачами, а на собственный продукт выделял восемь
защищенных часов. Если добавить новую работу, свободных мест не появлялось. Появлялись
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только вечера, выходные и надежда, что уставший человек по вечерам работает так же ясно,
как утром.

Календарь не запрещал ему соглашаться. Он просто показывал, чем именно придется
расплатиться.

Сравнение двух будущих
Лев выписал не только возможные доходы, но и то, что каждое решение заберет у других

направлений. В такой таблице не обязательно все переводить в рубли. Ее задача — сделать
невидимую цену видимой.

Вопрос
Если согласиться
Если отказаться

Деньги
Гонорар около 1,2 миллиона рублей до налогов и расходов. Сумма известна заранее.
Нет дополнительного гонорара. Сохраняется текущий доход от клиентской работы.

Время
Около 16–18 часов в неделю в течение трех месяцев, не считая переключений и непред-

виденных задач.
Время остается для нынешних обязательств и восьми часов работы над продуктом.

Внимание
Крупный клиент получает регулярное внимание; собственный продукт, вероятно, будет

развиваться урывками.
Можно сосредоточиться на онбординге, продолжении пилота и обратной связи от

команд.

Возможные выгоды
Опыт, заметное имя в портфолио, полезные знакомства, запас денег.
Возможность проверить, способен ли продукт приносить повторяемый результат и

выручку.

Главный риск
Объем работ расширится, а продукт задержится или потеряет темп.
Пилот может не превратиться в устойчивый бизнес; престижное предложение уйдет.

Что труднее вернуть
Утраченные недели внимания и сезон, когда клиенты готовы тестировать продукт.
Само предложение, если заказчику нужен специалист именно сейчас.

Таблица не решила за Льва. Она помогла ему задать более честный вопрос: какой из двух
наборов последствий он готов выбрать?

Одиннадцать платных пилотов — не доказательство, что продукт станет большим биз-
несом. Это ограниченный, но реальный сигнал. Предложение на крупный проект, напротив,
обещало понятный гонорар, но не гарантировало новых контрактов после завершения. У каж-
дого варианта были и ценность, и риск.

Лев не стал записывать будущую выручку продукта так, будто она уже лежит на счете.
Он спросил себя: «Что я действительно узнаю за следующие шесть недель, если оставлю для
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него время?» Ответ оказался конкретным: сможет ли команда клиента пройти настройку без
постоянной помощи Льва; какие функции нужны чаще всего; готовы ли пилотные компании
продлить работу.

Это была ценность обучения, а не обещание успеха. Но и она имела цену: если отложить
проверку, интерес первых клиентов мог ослабнуть, а ответы на важные вопросы снова отодви-
нуться.

Важен именно такой горизонт сравнения. Не «однажды мой продукт изменит рынок»
против «мне заплатят сейчас», а ближайшие двенадцать недель в обоих сценариях. Не лучшая
версия одного будущего против худшей версии другого, а правдоподобные варианты с учетом
неопределенности.

Почему «я всё успею» звучит убедительно
Когда появляется привлекательная возможность, мы часто оцениваем ее отдельно от

остальных дел. Новая задача кажется компактной: несколько встреч, пара документов, немного
подготовки. А все существующие обязательства в уме вдруг становятся гибкими — будто их
можно безболезненно ужать.

В поведенческой науке склонность недооценивать время и усилия для выполнения задач
называют ошибкой планирования. Особенно легко попасть в нее, когда работа новая, сложная
или зависит от других людей. Мы представляем проект в удачном варианте — без задержек,
дополнительных правок и внезапных встреч — и принимаем этот сценарий за план.

Есть и другая невидимая статья расходов: переключение внимания. Исследовательница
Софи Леруа описала эффект остаточного внимания: переходя от одной задачи к другой, чело-
век не всегда мгновенно оставляет первую за пределами сознания. Часть внимания еще занята
предыдущим делом. Поэтому расписание, разрезанное на маленькие куски, не превращает
мозг в безупречного диспетчера.

Именно здесь календарь Льва стал полезнее вдохновения. Он посмотрел не только на
свободные часы, но и на задачи, которые требуют непрерывного сосредоточения. Проект кли-
ента не помещался в график как аккуратные шестнадцать часов. Он вторгался в те промежутки,
которые позволяли продвигать продукт, думать о его устройстве и разговаривать с пилотными
компаниями.

Это не значит, что любое совмещение невозможно. Иногда проект можно сократить,
перенести, делегировать или выполнить в формате, который не вытесняет главное. Но такие
решения должны быть оговорены заранее, а не существовать в тумане надежды.

Полезно проверить свое «я всё успею» тремя вопросами:
1. Что именно я перестану делать, если соглашусь? Не «постараюсь меньше отвле-

каться», а какое конкретное дело исчезнет из календаря.
2. Сколько часов требует не только выполнение, но и координация?  Встречи,

подготовка, переписка, переключения, восстановление после напряженной работы.
3. Что произойдет, если задача займет на треть больше времени, чем я наде-

юсь? Если единственный ответ — «буду работать по ночам», значит, в план заложена не
емкость, а самообман.

Отказ не означает осуждения
Лев перечитал письмо еще раз. Ему по-прежнему нравились люди, которые его позвали.

Проект по-прежнему казался хорошим. Отказ не превращал его в плохой проект, а Марину —
в человека, которого нужно оттолкнуть.

Эту разницу легко потерять, когда внутри включается желание понравиться. Мы начи-
наем объясняться так, будто отказ — обвинение: «мне не подходит ваша работа», «вы просите
слишком много». Или, наоборот, говорим расплывчатое «постараюсь», чтобы никто не рас-
строился. Но вежливость без ясности часто просто перекладывает неприятность на будущее.
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Отказ — не обязательно окончательный разрыв. Это защита выбранного приоритета в
конкретных условиях. Можно отказаться от объема, срока или роли, не отказываясь от отно-
шений с человеком. Можно предложить другой формат — если он действительно помещается
в ресурс.

Лев подготовил ответ:
Марина, спасибо за приглашение. Проект мне интересен, особенно возможность пора-

ботать с командой сети. Но на ближайшие двенадцать недель я уже выбрал сосредоточиться
на запуске собственного продукта и не смогу качественно взять на себя роль руководителя
проекта. Не хочу соглашаться формально и подводить вас. Если будет полезно, могу пореко-
мендовать коллегу.

В этом письме нет длинного оправдания. Есть благодарность, ясное решение и уважение
к тому, кому нужен надежный специалист.

Для разных ситуаций можно использовать несколько вариантов.
Короткий отказ:
Спасибо, что предложили. Я не смогу взяться за эту работу в текущий период. Желаю

вам найти подходящего специалиста.
Отказ с альтернативой:
Я не возьму на себя весь проект, но могу порекомендовать коллегу, который подходит

под задачу. Если хотите, познакомлю вас.
Отказ с условием возвращения к разговору:
В нынешнем формате я не смогу участвовать. Если старт перенесется на октябрь и

нагрузка будет не больше одного дня в неделю, я готов вернуться к обсуждению. Если сроки
останутся прежними, понимаю, что вам нужно искать другого человека.

Последняя формулировка особенно полезна, когда интерес есть, но условия не подхо-
дят. Она оставляет дверь открытой, не обещая, что Лев одновременно и отказал, и как будто
согласился.

Важно назвать условие конкретно. «Давайте как-нибудь позже» часто превращается в
вежливую дымовую завесу. «Не раньше октября», «не более одного дня в неделю», «без роли
руководителя» — это реальные границы. Если человек не готов на них согласиться, обе сто-
роны быстрее узнают об этом.

Решение, а не экзамен на хорошего человека
В субботу утром Лев отправил письмо. Затем несколько часов проверял почту чаще, чем

было нужно. В ответ пришла короткая записка: «Спасибо за прямоту. Понимаю. Возможно,
вернемся к разговору осенью».

Лев почувствовал облегчение, а потом — легкое сожаление. Эти чувства не отменяли
друг друга. Он мог радоваться свободному времени и одновременно жалеть о деньгах и статусе,
от которых отказался. Выбор редко очищает нас от сомнений; чаще он просто помогает понять,
ради чего мы эти сомнения принимаем.

В следующие шесть недель Лев работал над продуктом. Он не стал внезапно работать
легче или быстрее. Но освободившиеся часы были сосредоточенными: он улучшил настройку
для новых команд, поговорил с пилотными клиентами и увидел, на каком этапе те чаще всего
застревали. Несколько компаний продолжили работу, одна привела новую команду. Это не сде-
лало продукт гарантированно успешным. Зато Лев получил сведения, ради которых и сохра-
нял время.

Решение следует оценивать по качеству выбора на момент, когда он был сделан, а не
только по тому, как сложились обстоятельства позже. Можно разумно отказаться от предложе-
ния, а продукт все равно может не вырасти. Можно принять проект и обнаружить, что он при-
нес больше возможностей, чем ожидалось. Удачный исход не всегда означает хороший про-
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цесс, а неудачный — ошибку. Важнее, сравнили ли вы реальные варианты и учли ли известные
ограничения.

Попробуйте проделать это упражнение, когда перед вами окажется следующее заманчи-
вое предложение.
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