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Аннотация
Вы можете быть человеком, который лучше всех справляется

с кризисами, — и именно поэтому не замечать, как кризисы
становятся постоянным способом работать.

«Работа без героизма» — книга о повторяющемся
рабочем цикле, в котором сильная сторона человека начинает
поддерживать саму среду, требующую постоянной мобилизации.
Здесь нет идеи «все авралы вы создаёте сами» и нет призыва
стать медленнее или безразличнее. Настоящие внешние кризисы
существуют, а способность быстро действовать в них остаётся
ценной.

Книга помогает увидеть другое: что именно происходит после
спасения и почему это важнее очередного совета по тайм-
менеджменту. Вы разберёте скрытую цену срочной работы,
научитесь отличать восстановленную функцию от действительно
закрытой проблемы, проверять происхождение срочности и
возвращать в рабочую систему то, что аврал обычно вытесняет
— плановую работу, проверку, запас, восстановление и владельца
следующего действия.

Вгляните на работу с другой стороны!
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Работа без героизма
Почему привычка спасать ситуацию снова и снова возвра-

щает нас в аврал
Илья Ровен

Введение

Есть вид рабочей компетентности, который особенно хо-
рошо заметен в плохой день.

Утром всё ещё выглядит терпимо. Потом выясняется, что
согласование не получено, клиент ждёт ответ сегодня, в таб-
лице ошибка, коллега заболел, а презентация, которую соби-
рались спокойно закончить к вечеру, внезапно нужна через
два часа. Несколько задач, каждая по отдельности вполне ре-
шаемая, складываются в один неприятный узел. В этот мо-
мент кто-то начинает суетиться, кто-то спорит о виноватых,
а вы, наоборот, становитесь собраннее.

Вы быстро понимаете, что можно отложить. Находите
человека, которому надо позвонить. Переделываете расчёт.
Договариваетесь о переносе одного срока, чтобы не сорвать



 
 
 

другой. В половине девятого вечера файл отправлен, клиент
получил ответ, критическая ошибка исправлена. День был
ужасный, но вы его вытащили.

Такие дни дают довольно убедительное основание считать
себя человеком, который умеет работать в сложных обстоя-
тельствах. И это, скорее всего, правда.

Проблема начинается в другом месте: когда сложные об-
стоятельства перестают быть исключением.

Если почти каждую неделю находится что-нибудь, что
нужно «срочно спасти», полезный навык постепенно стано-
вится обычным способом организации работы. Вы всё ещё
справляетесь. Иногда даже лучше многих. Но спокойная
неделя начинает выглядеть почти теоретической конструк-
цией: она постоянно должна наступить после этого дедлайна,
после запуска, после отчёта, после сложного клиента, после
того, как разгребём накопившееся. И почему-то не наступа-
ет. Именно это состояние я называю в этой книге героизмом.

Не самоотверженность. Не особый характер. Не любовь
к страданию и не желание получить медаль за переработку.
Здесь «героизм» — гораздо более прозаическая вещь: повто-
ряющийся рабочий режим, в котором человек снова и снова
становится главным способом спасения ситуации, когда она



 
 
 

уже дошла до срочной фазы.

Можно быть совершенно не склонным к пафосу и всё рав-
но жить в таком режиме. Можно ненавидеть ночную работу,
не любить авралы, раздражаться на чужую несобранность —
и при этом оставаться тем, кто в последний момент соединя-
ет всё руками. Можно даже всерьёз стараться сделать работу
спокойнее. Название описывает не личность, а наблюдаемую
конструкцию: возникла угроза, понадобилось быстрое вме-
шательство, вы включились и удержали результат.

Поэтому книга не будет выяснять, «почему вам нравится
быть героем». Возможно, вам вообще не нравится. Она не
будет искать скрытую травму, ставить диагноз или объяснять
рабочую неделю устройством вашей психики целиком. Для
этого нет оснований, да и задача у нас другая.

Нас интересует более узкий вопрос: как получается, что
человек может быть очень хорош именно в спасении рабо-
чих ситуаций — и одновременно снова и снова оказывать-
ся в системе, где спасать приходится слишком часто? В этой
формулировке важно сохранить обе половины.

Первая: компетентность реальна. Если вы умеете прини-
мать решение при нехватке времени, договариваться в на-
пряжённой ситуации, быстро видеть главное и доводить кри-



 
 
 

тическую задачу до результата, бессмысленно делать вид,
что всё это недостатки. Когда действительно случается ава-
рия, полезнее человек, который способен действовать, чем
человек, который умеет только рассуждать о правильных
процессах.

Вторая: частота авралов тоже реальна. Если один и тот же
рабочий ритм постоянно требует от вас экстренной собран-
ности, само наличие этой способности ещё не объясняет, по-
чему режим повторяется. Фраза «зато я умею справляться»
отвечает на вопрос о вашей реакции. Но она ничего не гово-
рит о том, почему ситуация снова дошла до точки, где без
такой реакции нельзя.

Это различие легко потерять, потому что результат от-
дельного аврала обычно виден лучше, чем вся неделя вокруг
него.

Вот задача была на грани срыва — теперь не сорвалась.
Вот клиент собирался уйти — теперь договорились. Вот
ошибка остановила работу — теперь работа снова идёт. У
каждого такого эпизода есть начало, напряжение и вполне
осязаемый финал. Его можно показать коллегам, начальни-
ку и себе.

У нормальной, неаварийной работы часто нет такого дра-



 
 
 

матического контура. Никто не пишет в общий чат: «Сего-
дня ничего не пришлось спасать, потому что всё было под-
готовлено вовремя». Не бывает торжественного сообщения:
«Мы оставили достаточно времени на проверку и поэтому
вечер прошёл скучно». Спокойный день вообще плохо под-
ходит на роль истории.

Из-за этого можно годами замечать собственную эффек-
тивность в кризисе гораздо яснее, чем сам повторяющийся
рисунок работы.

Но «работа без героизма» не означает работу без ответ-
ственности. И уж точно не означает принцип «пусть всё го-
рит, я сегодня берегу себя». Реальные чрезвычайные ситу-
ации существуют. Внешние сроки существуют. Ошибают-
ся поставщики, ломается техника, люди заболевают, клиен-
ты меняют решения, рынок подбрасывает сюрпризы, а ино-
гда несколько независимых проблем действительно прихо-
дят одновременно.

Если пожар настоящий, его надо тушить. Наша задача —
не объявить любой огонь вашей виной. Она гораздо практич-
нее: научиться замечать, где заканчивается исключительное
событие и начинается привычный способ жить с работой; где
экстренная компетентность помогает пережить редкий сбой,
а где она уже встроилась в повторяющийся ритм.



 
 
 

Есть ещё одна причина, по которой этот режим трудно
увидеть как отдельный объект. Он редко выглядит одинако-
во.

У одного человека аврал — это вечер перед сдачей про-
екта. У другого — бесконечные «быстрые» просьбы, каждая
из которых кажется слишком маленькой, чтобы отказывать.
У третьего — работа, которую несколько дней можно бы-
ло делать спокойно, но по-настоящему ясной она становится
только после сообщения «нужно сегодня». У руководителя
это может быть постоянное ручное вмешательство: пока всё
идёт штатно, процесс буксует, зато в момент угрозы он лич-
но собирает людей и проталкивает решение. У специалиста
— привычка быть последней инстанцией, к которой прихо-
дят, когда остальные варианты уже не сработали.

Во всех этих случаях внешняя картинка разная. Поэто-
му бессмысленно искать один обязательный симптом вроде
ночных писем или сорванных выходных. Бывает и вполне
аккуратный героизм: человек уходит с работы вовремя, но
весь день проживает в чужих «срочно» и почти не добира-
ется до собственных важных задач. Бывает героизм без на-
чальника и команды — когда сам себе ставишь работу так,
что настоящая концентрация появляется только у края сро-
ка. Бывает обратное: сроки соблюдаются, но лишь потому,



 
 
 

что один человек постоянно страхует систему собой.

Не всякий такой эпизод плох. Иногда это ровно то, что
от нас требуется. Если сервер упал утром перед запуском,
странно читать лекцию о спокойном планировании. Если у
клиента возникла реальная проблема с коротким окном ре-
шения, реагировать быстро — профессионально. Если кол-
лега внезапно выбыл из работы, часть нагрузки действитель-
но придётся кому-то подобрать.

Поэтому полезный критерий здесь не «было ли срочно».
И даже не «было ли тяжело». Вопрос в повторяемости ри-
сунка. Нас интересуют ситуации, где чрезвычайный режим
перестаёт быть исключением настолько, что человек начина-
ет узнавать в нём обычную рабочую неделю.

И здесь особенно легко перейти к самообвинению: «Зна-
чит, я сам всё это создаю». Это тоже слишком удобный ответ.
Он превращает исследование в приговор и мешает различать
обстоятельства. Если мы заранее решим, что причина все-
гда внутри человека, то будем подгонять под эту версию всё:
чужой просчёт, плохую организацию, внезапный заказ, соб-
ственное откладывание, реальную аварийную работу. В ито-
ге слово «героизм» станет ещё одним способом объяснить
всё сразу — а значит, перестанет объяснять что-либо.



 
 
 

Нам нужен другой подход: разбирать не личность, а по-
следовательность событий и решений. Не «что со мной не
так», а «что именно здесь произошло». Не «почему я такой»,
а «в какой момент нормальная работа стала аварийной и что
было дальше». Это позволяет сохранить важную вещь: ува-
жение к фактам. Иногда факты покажут, что вы почти ниче-
го не могли изменить. Иногда — что могли. Иногда — что
изменить можно было не сам кризис, а только то, что про-
изошло до или после него. Пока достаточно не смешивать
эти случаи.

Для этого придётся отказаться от двух удобных крайно-
стей. Первая: «Всё зависит от меня. Если я лучше организу-
юсь, авралов больше не будет». Нет. У человека есть огра-
ниченная зона контроля, и никакая личная система не от-
меняет чужие решения, поломки, внезапные требования и
устройство компании.

Вторая: «От меня ничего не зависит. Здесь просто такая
работа». Иногда это почти правда. Но слово «просто» здесь
слишком быстро закрывает вопрос. Даже в плохо устроен-
ной среде есть разница между тем, что действительно прихо-
дит извне, и тем, как мы отвечаем на повторение: что счита-
ем завершённым, что откладываем, какие сигналы воспри-
нимаем как норму, какой запас оставляем и в какой момент
начинаем действовать.



 
 
 

Пока нам не нужно отвечать на эти вопросы. Достаточно
увидеть сам предмет исследования. Возьмите последнюю ра-
бочую неделю, в которой вам пришлось что-то вытаскивать.
Не анализируйте её глубоко. Не ищите виноватого. Просто
вспомните момент, когда обычная работа закончилась и на-
чался режим спасения.

Что изменилось в вашем поведении? Стало ли внезапно
понятно, что главное? Исчезли ли сомнения, на которые до
этого уходило время? Получилось ли за несколько часов сде-
лать то, что несколько дней двигалось медленно? Пришлось
ли отбросить другие задачи? И главное: когда всё закончи-
лось, было ли ощущение — «ну вот, справились»?

Это пока не доказательство никакого механизма. Один тя-
жёлый день ничего не говорит о вашей системе в целом. Да-
же несколько авралов могут оказаться простым совпадением
внешних обстоятельств.

Но если этот сюжет узнаваем до деталей, имеет смысл за-
дать следующий вопрос: что именно делает срочность на-
столько убедительным рабочим режимом?

Этой книге не нужно отнимать у вас способность собрать-
ся, когда действительно прижало. Наоборот, её стоит сохра-



 
 
 

нить. Нам нужно понять, почему навык, полезный в редкой
чрезвычайной ситуации, иногда становится слишком важ-
ной частью повседневной работы.

И можно ли остаться человеком, который умеет спасать
ситуацию, — но перестать нуждаться в ситуации, которую
всё время приходится спасать.

Глава 1. Когда аврал начинает работать на нас

Представим другой рабочий день — не тот, где всё рушит-
ся сразу, а гораздо более обычный.

К четырём часам становится ясно, что важный ответ кли-
енту сегодня не уйдёт. Один файл пришёл позже обещанно-
го, в расчёте обнаружилась ошибка, согласующий человек
занят на встрече, а у коллеги, который должен был собрать
финальную версию, внезапно возникла другая срочная зада-
ча. До этого момента работа двигалась медленно и неприят-
но, но ещё казалась управляемой. Теперь появляется точный
срок: если письмо не уйдёт до восьми, завтра решение кли-
ента сдвинется. И тут начинается знакомое превращение.

То, что весь день было вязким, вдруг становится ясным.
Вы перестаёте обсуждать, почему так вышло. Делите зада-
чу на части. Одному человеку звоните вместо переписки. У



 
 
 

другого просите только цифру, без оформления. Ошибку в
таблице находите сами. Из трёх вариантов текста выбираете
не лучший, а тот, который можно проверить и отправить во-
время. В семь сорок письмо уходит. В восемь приходит ко-
роткое: «Спасибо, спасли».

С точки зрения результата всё произошло правильно. Бы-
ла угроза — вы отреагировали. Срок удержан. Клиент полу-
чил ответ. Команда выдохнула. Более того, если бы вы в этот
момент отказались действовать из принципа «я больше не
участвую в авралах», это выглядело бы не как зрелость, а как
странная профессиональная поза.

Кризисная компетентность существует. Иногда она дей-
ствительно нужна.

Поэтому разговор о героизме легко испортить с первой
же страницы главы, если объявить саму способность спасать
ситуацию проблемой. Она не проблема. Умение быстро со-
браться, увидеть главное, сократить лишние действия и до-
вести критическую задачу до результата — полезное уме-
ние. Не всякий аврал создан вами, не всякая срочность была
предотвратима, и не всякое экстренное вмешательство тре-
бует последующего самокопания. Но посмотрим на тот же
вечер ещё раз.



 
 
 

В семь сорок есть не только отправленное письмо. Есть
ещё несколько очень отчётливых сигналов. До шести ча-
сов было ощущение рассыпанности — теперь есть контроль.
Был риск не справиться — теперь есть облегчение. Днём ва-
ша работа могла быть почти незаметной — вечером стано-
вится предельно ясно, какую пользу вы принесли. Коллеги
видят, кто удержал ситуацию. Клиент отвечает сразу. Внут-
ри тоже появляется простое, убедительное ощущение: полу-
чилось.

Для человека это сильный опыт не потому, что он обя-
зательно любит стресс. Можно ненавидеть сам вечер и од-
новременно очень ясно чувствовать его финал. Несколько
часов назад всё было плохо организовано, неопределённо и
неприятно. Теперь задача закрыта, напряжение спало, ре-
зультат виден.

Именно здесь появляется парадокс, на котором держится
эта книга. Аврал может быть тяжёлым и при этом давать од-
но из самых ясных доказательств собственной эффективно-
сти за всю неделю.

Спокойная работа редко выглядит так убедительно. Если
вы заранее уточнили требования, оставили время на провер-
ку и отправили документ без приключений, вечер не закан-
чивается сообщением «спасли». Никто особенно не замеча-



 
 
 

ет, что вы избежали проблемы. В лучшем случае произошло
ровно то, что должно было произойти.

Успешное спасение устроено иначе на уровне переживае-
мого результата: контраст между «почти сорвалось» и «уда-
лось» заметен сразу. Есть момент угрозы, момент действия
и момент облегчения. Польза человека становится видимой
почти без дополнительных объяснений.

Пока этого достаточно. Не нужно торопиться и делать сле-
дующий шаг: «значит, мне нравится создавать кризисы». Та-
кой вывод был бы и грубым, и обычно неверным. Он смеши-
вает совершенно разные вещи — обстоятельства, привычки
работы, организационные сбои, чужие решения и нашу соб-
ственную реакцию на них.

Мы пока утверждаем только более узкую вещь: успешное
экстренное действие может давать очень заметную кратко-
срочную отдачу — облегчение, чувство контроля, призна-
ние, ясное ощущение полезности. И эта отдача реальна даже
тогда, когда сам аврал человеку совершенно не нравится.

Есть ещё одна деталь. Такая полезность обычно видна не
только самому человеку. Спокойно подготовленный резуль-
тат часто растворяется в норме: его приняли, потому что он
и должен был быть готов. Спасённый результат имеет свиде-



 
 
 

телей. Кто-то ждал, кто-то нервничал, кто-то уже готовился
объяснять срыв — и поэтому удачный финал получает от-
дельное внимание. Даже если никто не произносит благодар-
ственную речь, различие считывается: вот здесь без быстро-
го вмешательства было бы хуже.

Это не делает признание чем-то подозрительным. Людям
нормально замечать помощь и благодарить за неё. Но для
нашего вопроса важен сам контраст. Один вид хорошей ра-
боты почти бесшумен. Другой сопровождается очевидным
переходом от угрозы к результату. Если оценивать свою по-
лезность только по тому, насколько ярко она заметна в мо-
менте, эти два вида работы оказываются в очень неравных
условиях.

Это хорошо видно, если после такого дня задать не вопрос
«почему я опять всё на себе тащу», а более нейтральный: что
именно в этом эпизоде было для меня самым убедительным?

Для одного — мгновенная ясность приоритетов. Для дру-
гого — благодарность коллег. Для третьего — ощущение,
что наконец можно действовать, а не ждать согласований.
Для четвёртого — простое облегчение после нескольких ча-
сов неопределённости. Иногда главное даже не эмоция, а
резкое сокращение вариантов: когда срок уже горит, исчеза-
ет роскошь бесконечно сравнивать способы.



 
 
 

Ничего из этого ещё не доказывает, что человек сам стро-
ит себе авралы или что любая напряжённая работа превра-
щается в привычку. Здесь нам важна граница: мы видим
очень заметную краткосрочную отдачу от удачного спасе-
ния, но ещё не объясняем, что она делает с повторением ра-
бочего режима. Вернёмся к нашему вечеру.

В восемь часов вы получаете «спасибо, спасли». Это чест-
ная оценка того, что произошло. Вы действительно спасли
конкретный срок. Ошибка была бы не в этой фразе, а в дру-
гом: принять её за полное описание хорошей работы.

Потому что у нас остаётся вопрос, на который сам успеш-
ный финал не отвечает. Если человек снова и снова лучше
всего видит собственную полезность именно в момент, ко-
гда ситуация уже дошла до угрозы, что это делает с рабочим
режимом в целом?

Пока не будем отвечать. Достаточно заметить странную
асимметрию: кризис может стоить дорого, раздражать и вы-
матывать — и всё же именно в нём профессиональная состо-
ятельность иногда становится наиболее очевидной.

Поэтому первая задача не отказаться от умения спасать.
Первая задача — перестать считать факт успешного спасе-



 
 
 

ния доказательством того, что всё вокруг устроено правиль-
но.

Дальше придётся разобрать, почему эта краткосрочная
отдача вообще заслуживает отдельного внимания и что про-
исходит, когда она повторяется. Пока достаточно зафикси-
ровать исходную странность: успешное спасение — это ре-
альный профессиональный успех, но само по себе оно ещё
ничего не говорит о качестве рабочего режима, который сде-
лал спасение необходимым.

В предыдущем эпизоде есть одна деталь, которую легко
пропустить: спасение закончилось не просто результатом.
Оно закончилось результатом, который ощущается сразу.

Это важно различать. Слово «награда» здесь звучит по-
дозрительно, будто речь идёт о человеке, который специаль-
но устраивает себе неприятности ради приятного финала.
Ничего подобного не требуется. В поведенческой психоло-
гии наградой может быть гораздо более прозаическая вещь:
стало легче, исчезла неопределённость, вернулось ощуще-
ние контроля, окружающие заметили полезность действия,
появилась ясность, что делать дальше.

То есть награда — не обязательно удовольствие. Иногда
это просто прекращение неприятного состояния.



 
 
 

Именно поэтому аврал способен быть одновременно
ненавистным и убедительным. Человек не обязан любить ве-
черние звонки, сорванные планы и чужие ошибки. Достаточ-
но того, что внутри самого эпизода есть резкий переход: бы-
ло плохо и непонятно — стало понятнее; был риск — риск
уменьшился; все смотрели на проблему — теперь смотрят
на решение. Такой переход хорошо запоминается.

Исследования привычного поведения показывают, что
повторение связано не только с осознанными решениями.
Контекст, знакомые сигналы и последствия действия могут
со временем делать определённую реакцию более вероятной
и менее требующей отдельного обдумывания. При этом важ-
но не перескочить через границу данных. Рабочий героизм
как отдельный феномен в этих исследованиях не проверял-
ся. Нельзя взять литературу о привычках и объявить дока-
занным, что человек «подсаживается на авралы». Это было
бы красивее, чем точнее.

Нам нужен более скромный вывод. Если определённый
способ действия снова и снова заканчивается заметным
краткосрочным выигрышем, у нас есть основание хотя бы
проверить, не становится ли этот способ действия особенно
убедительным для самого человека.



 
 
 

Не неизбежным. Не патологическим. Не единственно воз-
можным. Просто убедительным.

Представим, что в течение месяца у одного специалиста
было четыре похожих эпизода. В каждом причины разные.
Один раз подвёл поставщик. Другой раз поздно согласовали
цену. Третий раз коллега ошибся в расчёте. Четвёртый раз
клиент действительно поменял требования в последний мо-
мент.

Это важно: мы не обязаны сводить всё к одной причине и
тем более к самому специалисту. Часть событий могла быть
полностью внешней.

Но его собственная роль во всех четырёх случаях похожа.
Когда ситуация становится достаточно острой, он быстро бе-
рёт на себя координацию, убирает лишние действия, соби-
рает информацию напрямую, принимает несколько решений
и доводит дело до приемлемого результата.

После каждого эпизода происходит примерно одно и то
же: становится легче, люди благодарят, угроза отступает. На
фоне нескольких часов неопределённости собственная по-
лезность выглядит почти физически ощутимой.

Если смотреть только на эти четыре финала, можно сде-



 
 
 

лать совершенно честный вывод: «Я действительно хорош в
кризисах». И он будет верным. Проблема начинается, если
незаметно добавить к нему вторую часть: «Значит, способ
работы, в котором я постоянно нужен именно так, тоже ра-
ботает». Вот это уже не следует из первого утверждения.

Успешное спасение доказывает, что вы способны успешно
спасать. Оно не доказывает, что рабочая система вокруг вас
устроена хорошо. Не доказывает, что срочность была неиз-
бежной. Не доказывает и обратного — что её обязательно
создали вы. Оно вообще отвечает на другой вопрос.

Это различие кажется очевидным, пока не посмотреть,
как мы оцениваем неделю.

Допустим, в понедельник вы два часа спокойно работали
над задачей, которая через месяц должна принести заметный
результат. Никакого события не произошло. Во вторник за-
ранее заметили несостыковку и попросили уточнение до то-
го, как она стала проблемой. Тоже ничего впечатляющего. В
среду полдня ушло на обычную работу, которую никто от-
дельно не отметил. А в четверг в шесть вечера всё загорелось
— и к девяти вы спасли важный срок. Какой момент неде-
ли легче вспомнить как доказательство собственной эффек-
тивности?



 
 
 

Обычно у четверга есть преимущество: он драматически
завершён. До вашего действия было хуже, после — лучше.
Связь между усилием и видимым результатом короткая и по-
нятная.

У понедельника такого сюжета нет. Там польза растянута
во времени и может проявиться через несколько недель. У
вторника ещё хуже: хорошая работа выразилась в том, что
проблема вообще не случилась. Отсутствие события трудно
предъявить как достижение, особенно самому себе.

Из этого не следует, что человек сознательно выбирает
кризисы вместо профилактики. Скорее, у разных видов ра-
боты разная видимость обратной связи. Срочная работа ча-
сто возвращает её немедленно.

Это и есть тот участок, где полезно говорить о подкрепле-
нии — аккуратно, без театра.

Подкрепляется не «любовь к страданию». Не обязательно
переработка как таковая. И уж точно не некая героическая
личность.

Подкрепляться может конкретная последовательность:
появилась угроза — я резко мобилизовался — вмешатель-
ство сработало — стало легче и ясно, что я полезен. Если та-



 
 
 

кая последовательность повторяется, она получает сильное
преимущество перед более тихими формами эффективно-
сти хотя бы потому, что обратная связь приходит быстрее и
заметнее.

Но здесь нужна ещё одна оговорка. Быстрая обратная
связь не означает, что человек перестанет планировать, нач-
нёт специально затягивать задачи или неизбежно будет про-
воцировать авралы. Между общим механизмом обучения и
конкретным рабочим поведением слишком много промежу-
точных условий. Среда меняется, задачи различаются, у лю-
дей разные полномочия, а внешние проблемы никто не от-
менял.

Поэтому вместо громкого диагноза нам пригодится рабо-
чая схема. Назовём её пока аварийной петлёй. Не как окон-
чательное объяснение всей книги, а как черновой способ
рассмотреть повторяющийся эпизод.

В самом простом виде она выглядит так: возникает угро-
за или резкая срочность; человек переходит в режим спасе-
ния; спасение даёт видимый результат и краткосрочную от-
дачу; часть обычной работы, проверки или восстановления
остаётся за рамкой эпизода; позже возникает новая уязви-
мость или новая срочность, и режим спасения снова стано-
вится востребован.



 
 
 

Сейчас не надо доказывать каждый переход в этой цепоч-
ке. Некоторые из них принадлежат следующим главам. Мы
отдельно разберём цену переключений, то, что остаётся по-
сле успешного спасения, и разницу между настоящей сроч-
ностью и срочностью, которую работа постепенно произво-
дит сама.

На этом этапе схема нужна только для одного: перестать
видеть каждый аврал как отдельный фильм. Если эпизоды
повторяются, полезно поставить их рядом и посмотреть, есть
ли общая форма.

Допустим, тот же специалист четыре раза за месяц вытас-
кивает сроки. Причины каждый раз разные, но роль одна и
та же. Важно не объявлять его причиной всех проблем, а за-
метить устойчивый фрагмент: когда наступает угроза, имен-
но кризисный режим даёт ему самую быструю и ясную об-
ратную связь о собственной эффективности. Это уже доста-
точно интересный факт, чтобы не проходить мимо.

Потому что человек обычно корректирует поведение не
по философской истине о качестве системы, а по доступным
сигналам. Если один сигнал приходит немедленно и громко,
а другой — тихо и через месяц, они не равны по субъектив-
ной убедительности.



 
 
 

Фраза «спасибо, спасли» приходит сегодня. Польза от то-
го, что неделю назад вы спокойно согласовали требования и
не допустили проблемы, может вообще не получить отдель-
ного имени.

Здесь легко сделать ошибку и превратить книгу в морали-
заторство: мол, настоящий зрелый профессионал должен це-
нить профилактику, а не аплодисменты после аврала. Но это
плохое объяснение. Люди реагируют на видимую обратную
связь не потому, что недостаточно зрелы. В исследовани-
ях привычного поведения близкие и заметные последствия
рассматриваются как один из факторов, способных поддер-
живать повторение; перенос этой логики на рабочие авралы
здесь остаётся рабочей гипотезой, а не прямым доказатель-
ством.

И всё же слово «подкрепление» надо держать в рамках.
Мы не знаем по одному рабочему эпизоду, сформировалась
ли привычка. Не знаем, насколько конкретный человек чув-
ствителен к признанию, облегчению или ясности. Не зна-
ем, было ли у него вообще пространство действовать иначе.
Один и тот же внешний аврал для двух людей может озна-
чать совершенно разные вещи.

Поэтому не ищите пока универсальную причину. Ищите



 
 
 

повторяющийся сигнал.

Что после спасения ощущается особенно сильно: облег-
чение, контроль, признание, разрешение наконец отбросить
второстепенное и заниматься только главным, чувство «без
меня всё развалилось бы» или ясность, которой не было в
спокойном режиме?

Это не тест личности. Здесь нет правильного ответа. Важ-
но обнаружить, какая именно краткосрочная отдача делает
конкретный эпизод таким убедительным.

Есть смысл сохранить ещё одно ограничение. Не превра-
щайте пять строк в аудит всей жизни и не пытайтесь сразу
посчитать, сколько процентов ваших авралов «настоящие».
Для одного эпизода достаточно фактов, которые можно вос-
становить без большой теории. Чем меньше вы дорисовыва-
ете, тем полезнее запись.

Если эпизод повторится, появится возможность сравнить
две карты. Тогда можно будет заметить, повторяется ли сам
триггер, ваша роль, тип краткосрочной отдачи или только
общее ощущение срочности. Это гораздо надёжнее, чем сна-
чала решить «я человек дедлайна», а потом искать подтвер-
ждения.



 
 
 

Особенно внимательно отнеситесь к третьей строке — к
отдаче после спасения. Не выбирайте красивое психологи-
ческое слово. Если главным было облегчение, так и пишите:
«наконец отпустило». Если важнее было, что все перестали
спорить и начали выполнять ваши решения, запишите кон-
троль. Если запомнилась благодарность, запишите призна-
ние. Если впервые за день стало понятно, что делать, запи-
шите ясность.

Мы ещё разберём, почему эти варианты различаются.
Сейчас достаточно не смешивать их в одно туманное «я люб-
лю авралы». Такая фраза почти ничего не объясняет. Кон-
кретная отдача объясняет хотя бы то, почему именно этот
успешный вечер оказался таким убедительным.

Теперь можно вернуться к открытому вопросу введе-
ния: почему успешное кризисное действие вообще способно
стать частью повторяющегося рисунка?

Первый кусок ответа уже есть.

Потому что успех не нейтрален для человека. Он даёт об-
ратную связь. Он показывает: это действие сработало, напря-
жение уменьшилось, результат получен, моя роль понятна.

Если похожая последовательность возникает снова,



 
 
 

предыдущий успех не заставляет вас сознательно желать но-
вого кризиса. Но он делает сам режим знакомым. Вы уже
знаете, что в нём делать. Уже знаете, что можете справиться.
Уже знаете, как быстро в нём появляется ясность. И это ме-
няет стартовую позицию следующего эпизода.

Не обязательно в сторону аврала. Но точно не так, будто
прошлых успешных спасений никогда не было.

И здесь важно сохранить то, что мы договорились не те-
рять: сама компетентность остаётся ценностью. Наша задача
не сделать человека беспомощнее в настоящей чрезвычай-
ной ситуации. Если завтра произойдёт реальный сбой, уме-
ние быстро собраться понадобится ровно так же.

Вопрос другой: должна ли способность хорошо работать в
кризисе быть главным местом, где вы видите доказательство
собственной полезности? Разберём тот же вечер по этим
строкам, чтобы было видно, что именно мы ищем.

Триггер: к четырём часам стало понятно, что клиентский
ответ не собран, а окно решения заканчивается сегодня.
Внутри этого триггера есть и внешние элементы, и обычные
рабочие задержки. Нам пока не нужно решать, кто виноват.
Достаточно назвать момент, после которого задача сменила
режим.



 
 
 

Спасающее действие: человек перестал ждать обычной
последовательности согласований, начал звонить напрямую,
сократил объём решения, сам проверил критический расчёт
и собрал версию, которую можно было отправить до восьми.

Краткосрочная отдача: риск сорвать срок резко умень-
шился; появилась ясность; клиент ответил; коллеги увидели
результат; напряжение сменилось облегчением. Это не «тай-
ное удовольствие от хаоса». Это нормальная обратная связь
после удачного действия.

За пределами финала остались другие элементы рабочего
дня. Какие именно — сейчас не так важно. Возможно, ка-
кая-то задача была перенесена. Возможно, обычная провер-
ка стала короче. Возможно, кто-то просто решил вернуться к
вопросу завтра. Нам не нужно пока рассчитывать цену этого
решения. Важно лишь не делать вид, будто успешный финал
автоматически описал весь эпизод.

Последняя строка — что может стать срочным снова —
самая трудная. Она требует не фантазировать, а увидеть
повторяемый фрагмент. Например: если исходные данные
опять будут собираться до последнего момента, возникнет
похожее окно. Или: если команда снова будет ждать одного
человека для финальной сборки, тот же человек снова ока-



 
 
 

жется последней инстанцией. Или: ничего похожего — се-
годня действительно совпали независимые неприятности, и
повторять здесь нечего. Все три ответа допустимы.

Это принципиально. Схема нужна не для того, чтобы до-
казать заранее выбранную теорию. Она нужна, чтобы отде-
лить повторяемый рисунок от единичной неприятности. Ес-
ли вы заранее обязаны найти петлю в каждом аврале, кни-
га превращается в гадание: любое событие можно будет объ-
явить подтверждением.

Нам нужен обратный стандарт. Если связь не видна — не
дорисовывайте её.

Но если она видна несколько раз, обратите внимание на
одну вещь: где в этой последовательности находится самый
сильный сигнал успеха. Предположим, у специалиста три
разных недели.

В первую неделю клиент поздно присылает правки. Спе-
циалист остаётся вечером, быстро собирает новую версию и
получает благодарность.

Во вторую неделю внутреннее согласование затягивается.
За два часа до срока он сам обходит обычный маршрут, со-
бирает подписи и снова удерживает дедлайн.



 
 
 

В третью неделю коллега забывает критическую часть за-
дачи. Специалист замечает это в последний момент, переде-
лывает кусок работы и снова получает результат.

Причины разные. Нельзя честно сказать: «Он сам созда-
ёт кризисы». Но во всех трёх историях есть общий участок,
который относится уже к его опыту: именно после резкого
перехода в режим спасения он получает максимально ясное
подтверждение своей эффективности.

Теперь сравним с тремя спокойными эпизодами. Он зара-
нее уточнил требование — никто не заметил. Проверил рас-
чёт за день до отправки — ошибка не стала событием. Оста-
вил час запаса — час просто не понадобился.

Во всех трёх случаях работа могла быть не менее профес-
сиональной. Но обратная связь устроена иначе. Нет резкого
контраста, нет наблюдаемого «до» и «после», нет момента,
когда несколько людей одновременно видят: вот сейчас вме-
шательство изменило исход.

Это не доказательство того, что спокойная работа всегда
недооценена, а кризисная всегда переоценена. Это способ
увидеть возможную асимметрию сигналов.



 
 
 

Она особенно важна там, где человек сам оценивает свою
полезность по событиям, которые легко вспомнить. Память
недели редко похожа на бухгалтерскую книгу, где каждому
полезному действию выдан одинаковый вес. Яркие эпизоды
получают больше места хотя бы потому, что у них есть сю-
жет.

Поэтому полезно добавить к пяти строкам ещё два корот-
ких вопроса.

Что этот эпизод действительно доказал?

И чего он не доказал? В нашем примере он доказал,
что человек умеет быстро собирать решение под давлением,
способен сократить лишнее, найти информацию и удержать
срок. Но он не доказал, что поздняя сборка — лучший спо-
соб работать, что без угрозы этот человек бесполезен, что
все причины аврала были в его руках или что следующий
похожий эпизод неизбежен.

Эти два вопроса защищают сразу от двух ошибок. Первая
— обесценить реальное мастерство, потому что мы решили
критиковать героизм. Вторая — перенести успех конкретно-
го действия на всю систему и сказать: раз результат получен,
значит, всё работает.



 
 
 

Можно даже сформулировать это как временное правило
первой главы:

не спорьте с успешным спасением; спорьте только с тем,
что оно якобы доказывает сверх самого спасения.

Это полезная дисциплина, потому что иначе разговор
быстро скатывается в характер. «Я такой человек». «Мне ну-
жен дедлайн». «Я лучше работаю под давлением». «У нас та-
кая компания». Каждая из этих фраз может содержать часть
правды, но все они слишком крупные. Они закрывают на-
блюдение раньше, чем мы успели рассмотреть последова-
тельность.

Гораздо точнее сказать: в этой ситуации угроза появилась
вот здесь; я сделал вот это; сразу получил вот такую обрат-
ную связь; вот это осталось вне финала; похожий фрагмент
уже встречался — или не встречался. Такой язык менее эф-
фектен, зато пригоден для проверки.

И ещё: не пытайтесь прямо сейчас изменить поведение.
Первая реакция на обнаруженную петлю обычно слишком
быстрая: «Тогда в следующий раз не буду спасать». Это как
раз не наша задача. Настоящая срочность никуда не исчезает
от того, что мы поняли принцип подкрепления. Если срок
действительно критичен, действовать всё равно придётся.



 
 
 

Пока достаточно разделить две компетенции: уметь спа-
сти и уметь после удачного спасения не делать лишних вы-
водов о том, насколько хорош сам режим работы.

Эта вторая компетенция менее эффектна. Никто не пи-
шет за неё «спасибо, спасли». Но именно она позволяет оста-
вить себе сильную сторону — способность действовать в
кризисе — и одновременно начать исследовать, почему кри-
зисная форма работы занимает столько места.

Чтобы ответить не вообще, а про свою работу, разберите
один недавний эпизод. Лучше не самый катастрофический, а
типичный — тот, который закончился словами вроде «опять
вытащили». Запишите пять строк.

Первая: что стало триггером срочности? Не «всё бы-
ло плохо», а конкретное событие — позднее согласование,
ошибка, новый запрос, поломка, забытая задача, внешний
сбой.

Вторая: что именно вы сделали в режиме спасения? Ка-
кие действия появились только после того, как срок или риск
стал очевидным?

Третья: какую краткосрочную отдачу вы получили сра-



 
 
 

зу после результата? Облегчение, контроль, признание, яс-
ность, ощущение нужности — или что-то другое.

Четвёртая: что в этот момент просто ушло из поля зрения
или было оставлено на потом? Пока без оценки и без поиска
причины.

Пятая: что в похожей форме снова могло стать срочным
позже?

Не пытайтесь втиснуть эпизод в теорию. Если последняя
строка пустая, оставьте её пустой. Возможно, это был насто-
ящий внешний кризис, который закончился и не имеет от-
ношения к повторяющемуся рисунку.

Если же строки складываются в знакомую последователь-
ность, у вас появляется более полезный объект для наблю-
дения, чем фраза «у меня постоянно авралы». Есть событие,
ваше спасающее действие, немедленная отдача, то, что оста-
лось за пределами успешного финала, и вопрос о повторе-
нии.

Этого достаточно для первой главы. Мы ещё не объяснили
всю петлю и не должны были. Зато можно провести важную
границу: профессиональная способность спасти конкретную
ситуацию и качество режима, который регулярно требует



 
 
 

спасения, — не одно и то же.

Успех в аврале говорит о первом. О втором он молчит.

Первая глава оставляет не диагноз, а рабочее различие:
успешное спасение доказывает кризисную компетентность,
но не качество режима, который сделал спасение необходи-
мым. Дальше важно уже не восхищаться или спорить с этим
успехом, а разложить его краткосрочную отдачу на отдель-
ные, проверяемые компоненты.

Глава 2. Почему срочность так убедительна

В конце первой главы у нас остался более точный вопрос.
Не «почему я люблю авралы», а что именно человек полу-
чает в тот момент, когда срочная работа наконец начинает
подчиняться ему. Ответ редко бывает один.

Представим знакомый эпизод. До обеда задача стоит по-
чти без движения: непонятно, какой вариант выбрать, кто
должен принять решение, что действительно важно, а что
можно отложить. В четыре часа появляется жёсткий срок.
Через несколько минут приоритеты становятся очевидными.
Часть вопросов исчезает сама собой. Кто-то говорит: «Решай
как считаешь нужным». Через два часа результат готов.



 
 
 

Если описать это только словом «стресс», мы потеряем
половину происходящего. Внутри срочности могут одновре-
менно появиться несколько разных видов краткосрочной от-
дачи.

Первый — облегчение.

До кризисной точки человек может несколько часов или
дней жить с незавершённостью: задача висит, решение не
принято, ожидание растягивается. Когда начинается аврал,
это неприятно, но неопределённость наконец заканчивается.
Появляется конкретное действие. После результата напря-
жение падает. Для некоторых эпизодов именно это «наконец
отпустило» оказывается самым заметным финалом.

Второй — контроль.

В спокойном режиме работа нередко зависит от множе-
ства людей: кто-то должен ответить, согласовать, предоста-
вить данные, выбрать вариант. В срочном режиме часть этой
сложной системы временно упрощается. Решения принима-
ются быстрее, цепочки сокращаются, право действовать ста-
новится шире. Человек может не получать формально боль-
ше полномочий, но фактически пространство для колебаний
сужается: нужно сделать то, что удержит ситуацию.



 
 
 

Третий — ясность.

Это не то же самое, что контроль. Иногда никто не дал
вам дополнительных полномочий, но исчез вопрос, чем за-
ниматься первым. В обычный день важны пять задач. В мо-
мент угрозы одна из них становится безусловно первой. Та-
кая ясность может ощущаться почти как облегчение от лиш-
него выбора.

Четвёртый — признание.

Спокойная компетентность часто остаётся фоном. Экс-
тренное вмешательство имеет очевидный результат и оче-
видных свидетелей. «Спасибо, спасли», «Хорошо, что ты за-
метил», «Без тебя бы не успели» — это не обязательно лесть
и не обязательно причина самого поведения. Это просто
очень понятная обратная связь: окружающие увидели кон-
кретную пользу.

Пятый — видимая полезность.

Она похожа на признание, но не зависит от чужих слов.
Можно вообще не получить благодарности и всё равно точно
знать, что ваше действие изменило исход. До вмешательства
задача шла к срыву, после — удержана. В спокойной рабо-
те такую связь иногда приходится ждать неделями. В аврале



 
 
 

она помещается в один вечер.

Есть ещё одна форма отдачи, которую легко перепутать с
продуктивностью: разрешение сосредоточиться.

Пока ничего не горит, вокруг основной задачи живут
письма, чаты, мелкие просьбы, второстепенные решения и
собственные сомнения о том, что сейчас важнее. Когда срок
становится критическим, многие из этих требований вре-
менно теряют силу. Человек получает социально понятную
причину сказать: «Не сейчас». Впервые за день ему как буд-
то официально разрешено делать одну вещь.

Это не доказывает, что под давлением он объективно ра-
ботает лучше. Пока мы вообще не сравниваем скорость, точ-
ность и качество решений. Мы только фиксируем пережи-
ваемую структуру эпизода: срочность может убрать часть
неопределённости и дать более заметную обратную связь.

Поэтому фраза «я лучше работаю под дедлайном» часто
слишком крупная. За ней могут скрываться разные вещи.
«Под дедлайном я наконец понимаю, что главное».

«Под дедлайном от меня перестают требовать всё сразу».
«Под дедлайном мне легче принять несовершенное реше-
ние». «После аврала сразу видно, что я был полезен». «Когда



 
 
 

всё закончилось, я чувствую сильное облегчение».

Снаружи эти фразы похожи. Внутри они описывают раз-
ные механизмы и потребуют разных выводов.

Если человеку важнее ясность, вопрос будет не тем же,
что у человека, который больше всего замечает признание.
Если главным оказывается разрешение отбросить второсте-
пенное, это тоже отдельная история. А если эпизод прежде
всего заканчивается облегчением, мы имеем дело с другой
формой краткосрочной отдачи.

Это различие становится заметнее, если поставить рядом
двух людей в одной и той же ситуации.

Оба получают в шесть вечера сообщение: утром нужен
исправленный расчёт. Оба остаются и заканчивают работу.
Первый почти не реагирует на благодарность, зато говорит:
«Наконец стало понятно, что делать; весь день я метался
между пятью вариантами». Для него сильным сигналом бы-
ла ясность.

Второй весь день и так понимал задачу. Его раздражало
другое: каждую часть решения нужно было согласовывать, а
в момент угрозы ему наконец сказали действовать самосто-
ятельно. Его краткосрочная отдача — контроль и снятие ча-



 
 
 

сти ограничений.

Третий человек мог бы сделать ту же работу и заметить со-
всем другое: «После отправки меня впервые за неделю пря-
мо поблагодарили». Это уже признание.

Внешне у нас три одинаковых аврала. Если назвать их од-
ним словом «стресс», различие исчезнет. Если спросить, ка-
кой именно сигнал сделал успешный финал особенно замет-
ным, появляются три разных наблюдения.

Это важно ещё и потому, что человек часто рассказыва-
ет о кризисе через действие: «собрал», «дожал», «быстро ре-
шил». Но для понимания повторения полезно смотреть не
только на действие, а и на то, чем оно закончилось для само-
го участника. Результат может быть один и тот же, а наибо-
лее заметная отдача — разной.

Пока не нужно выбирать правильное объяснение. Доста-
точно перестать складывать всё в один мешок под названием
«мне нужен стресс».

Срочность убедительна не потому, что в ней обязательно
есть что-то одно. Она может одновременно дать ясный прио-
ритет, короткую обратную связь, ощущение контроля, соци-
ально понятное право сфокусироваться и заметный финал.



 
 
 

Именно поэтому два человека, одинаково ненавидящие
авралы, могут возвращаться в них по совершенно разным
траекториям.

Следующий шаг — отделить субъективную убедитель-
ность от фактической производительности. Иногда под дав-
лением мы действительно делаем отдельные вещи быстрее.
Но «быстрее» ещё не означает «точнее», «лучше» или «эф-
фективнее в целом».

До этого различения полезно сделать только одну останов-
ку: вспомните последние два-три аврала и спросите, что вы
заметили первым после успешного финала — облегчение,
ясность, контроль, признание, видимую полезность или пра-
во наконец заниматься одной задачей.

Не объясняйте ответ. Просто назовите его.

Это и будет отправной точкой для следующего различе-
ния — без ярлыка, диагноза и преждевременного вывода о
том, что срочность делает вас продуктивнее. Теперь можно
перейти к фразе, которую мы до сих пор обходили: «Под дав-
лением я работаю лучше».

Иногда она описывает реальный опыт. Проблема в слове



 
 
 

«лучше».

Лучше — это быстрее? Точнее? С меньшим количеством
колебаний? С более высоким качеством? С большей вероят-
ностью вообще закончить задачу? Эти показатели не обяза-
ны двигаться в одну сторону.

Человек может ускориться и одновременно начать чаще
ошибаться. Может быстрее выбрать направление, но хуже
удерживать несколько условий одновременно. Может, на-
оборот, хорошо справиться с узкой задачей, потому что
часть вариантов перестала иметь значение. Одно наблюде-
ние не превращается автоматически в общий закон «стресс
повышает мою эффективность».

Исследования острой стрессовой реакции как раз полезны
тем, что мешают сделать слишком простой вывод.

Мета-анализ работ по острому стрессу и исполнительным
функциям показал неоднородную картину. В среднем неко-
торые функции — рабочая память, когнитивная гибкость,
контроль помех — могли ухудшаться, тогда как торможение
уже начатой реакции в отдельных условиях показывало иной
эффект. На результат влияли особенности задачи и другие
условия исследования.



 
 
 

Это не означает, что любой рабочий дедлайн ухудшает
мышление. Лабораторный острый стресс нельзя без остат-
ка приравнять к письму клиента с пометкой «срочно». Но
данные хорошо поддерживают более осторожный вывод: у
давления нет одной универсальной кнопки «производитель-
ность вверх» или «производительность вниз».

Чтобы это различение не осталось абстракцией, полез-
но понимать, что именно измеряли исследования острого
стресса.

Рабочая память — способность удерживать в голове
несколько элементов задачи, пока вы ими оперируете. На-
пример, помнить ограничения договора, цифры из расчёта
и условие клиента одновременно.

Когнитивная гибкость — способность переключить пра-
вило или стратегию, когда прежняя перестала работать. Кон-
троль помех — способность не дать постороннему сигналу
увести внимание от текущей задачи. Торможение реакции —
способность остановить уже подготовленный или привыч-
ный ответ, если он оказался неподходящим.

Это разные функции. Поэтому вполне возможно, что
один и тот же режим давления помогает в ситуации, где надо
быстро отсечь лишнее действие, но мешает там, где нужно



 
 
 

держать много условий, сравнивать варианты или гибко пе-
рестраивать решение.

Мета-анализ острого стресса как раз не даёт права сло-
жить эти функции в один показатель «мозг работает лучше».
Картина по ним различается. Это важно для рабочей жиз-
ни хотя бы как предупреждение против универсализации.
Представьте две задачи с одинаковым дедлайном.

Первая: из пяти вариантов ответа клиенту нужно быст-
ро выбрать один безопасный и отправить его. Здесь жёст-
кое ограничение времени может помочь прекратить беско-
нечное сравнение.

Вторая: нужно пересчитать сложное предложение, где из-
менение одной цифры влияет на несколько условий. Здесь та
же скорость принятия решения может быть менее полезной,
если она уменьшает количество проверенных связей.

Субъективно обе задачи могут ощущаться одинаково: «я
собрался». Но требования к мышлению у них разные.

То же самое показывает литература о временном давле-
нии. Если человек начинает отвечать быстрее, это ещё не
означает, что точность изменилась в ту же сторону. В одних
задачах ускорение может быть почти чистым выигрышем. В



 
 
 

других более высокая скорость достигается тем, что сокра-
щается проверка или меняется критерий достаточности.

Поэтому вопрос «работаю ли я лучше под давлением?»
слишком похож на вопрос «машина едет лучше, если нажать
газ?». Без уточнения, что мы измеряем — скорость, управ-
ляемость, расход, тормозной путь, — ответ мало что значит.

В работе измерители другие, но принцип тот же. Если за-
дача — быстро остановить очевидную ошибку, скорость мо-
жет быть главным критерием. Если задача — подготовить ре-
шение, которое потом дорого переделывать, точность и пол-
нота проверки могут быть важнее.

И ещё одна граница. Лабораторные исследования остро-
го стресса и исследования временного давления не являют-
ся прямым экспериментом над вашей рабочей неделей. У
реального дедлайна есть контекст, опыт, отношения, моти-
вация, знакомство с задачей и последствия, которых нет в
простой экспериментальной процедуре. Поэтому мы исполь-
зуем эти данные не для персонального диагноза, а для бо-
лее скромного правила: не считать единичное ощущение мо-
билизации доказательством универсального повышения эф-
фективности.

Исследования временного давления дают похожую при-



 
 
 

чину быть аккуратнее. Под ограничением времени люди мо-
гут действовать быстрее, но скорость и точность способны
расходиться. Поэтому фраза «я сделал за час то, что обычно
делаю за три» сама по себе ещё не отвечает на вопрос, стало
ли решение лучше в целом. Это особенно важно для людей,
которые действительно умеют мобилизоваться.

Возьмём последнюю презентацию перед важной встречей.
Днём на неё было несколько часов, но работа шла тяжело.
Хотелось поменять структуру, проверить ещё две цифры,
подобрать лучший пример, переделать первый слайд. За со-
рок минут до отправки всё лишнее исчезает. Вы оставляе-
те одну структуру, выкидываете три слабых слайда, быстро
проверяете ключевые числа и отправляете файл.

Впечатление после такого эпизода сильное: сорок минут
дали больше видимого прогресса, чем предыдущие три часа.
И это может быть правдой. Но что именно произошло?

Вариантов несколько. Срочность могла помочь быстрее
принять достаточно хорошее решение там, где раньше ме-
шало избыточное количество вариантов. Возможно, часть
проверок была отброшена, поэтому скорость выросла ценой
риска. Возможно, задача изначально не требовала трёх часов
размышлений, а дедлайн только заставил прекратить лиш-
нюю работу. Иногда спокойную часть дня разрывают другие



 
 
 

запросы, а срочность наконец даёт право от них отказаться.
А иногда человек просто хорошо умеет делать этот конкрет-
ный тип задачи в ограниченное время.

Снаружи результат один: презентация отправлена. Но
объяснения разные. Вернёмся к презентации и сделаем при-
мер чуть строже.

Вариант А: за сорок минут вы сокращаете материал, про-
веряете ключевые цифры, отправляете файл, а на встрече он
работает без существенных правок. После этого утвержде-
ние «ограничение времени помогло закончить достаточно
хороший результат» выглядит вполне разумно. Мы всё ещё
не знаем, нужен ли был именно стресс, но по крайней мере
скорость не сопровождалась заметным падением качества.

Вариант Б: файл тоже уходит вовремя, однако утром вы-
ясняется, что две цифры не сходятся, один вывод сформули-
рован слишком жёстко, а важный слайд приходится переде-
лывать. В момент отправки субъективное ощущение успеха
могло быть тем же самым. Но если учитывать последующие
исправления, история «за сорок минут я сделал лучше, чем
за три часа» уже не так очевидна.

Вариант В: файл принят, ошибок нет, но большую часть
дня до аврала вы не могли сосредоточиться из-за мелких



 
 
 

запросов. Тогда срочность могла помочь не через какой-то
особый когнитивный режим, а через изменение социальной
ситуации: стало легально не отвечать всем остальным.

Три финала внешне похожи — презентация отправле-
на вовремя. Но в первом случае главный наблюдаемый вы-
игрыш связан с достаточным качеством при ограниченном
времени, во втором скорость скрывает последующую пере-
делку, в третьем ключевым фактором может быть защищён-
ный фокус.

Такой разбор не требует идеальной статистики. Достаточ-
но не подменять вопрос «что изменилось?» вопросом «ка-
кая легенда мне больше нравится?».

Именно поэтому нам нужна развилка между пережива-
емой мобилизацией и общей эффективностью. Переживае-
мая мобилизация — это факт опыта: стало проще действо-
вать, приоритеты сузились, решения принимаются быстрее,
внимание ощущается более собранным.

Общая эффективность — более тяжёлый вопрос. Чтобы
на него ответить, надо учитывать не только скорость внутри
срочного окна, но и точность, качество, количество исправ-
лений, последствия для других задач и то, что произошло до
и после.



 
 
 

Последнюю часть пока достаточно обозначить: скорость
внутри срочного окна не описывает цену переключений и
вытесненной работы. Здесь важно не подменять многомер-
ный результат одним показателем скорости.

Полезно представить четыре отдельные шкалы: скорость
— сколько времени заняло действие; точность — сколько
ошибок или пропусков осталось; качество решения — на-
сколько оно соответствует задаче, а не только сроку; общая
производительность эпизода — что было получено с учётом
других обязательств и последствий.

В реальной работе эти шкалы редко измеряются идеаль-
но. Но само различение уже защищает от слишком удобной
истории.

Если срок заставил вас закончить текст за час, скорость
выросла. Это факт.

Если потом текст пришлось дважды исправлять, точность
или качество могли просесть. Если правки не понадобились
и задача действительно не требовала большей глубины, сроч-
ный режим мог оказаться вполне эффективным для этого
конкретного действия. Ни один из вариантов не нужно объ-
являть заранее.



 
 
 

Такая позиция кажется менее эффектной, чем прави-
ло «давление делает меня сильнее» или противоположное
«стресс всегда ломает мышление». Зато она ближе к данным:
эффект зависит от задачи и от того, что именно считать ре-
зультатом.

Теперь вернёмся к тем видам краткосрочной отдачи, ко-
торые мы перечислили в начале главы. Облегчение не равно
повышению качества, а контроль — повышению точности.
Ясность приоритета не означает, что все отброшенные усло-
вия были неважны. Признание не доказывает, что способ ра-
боты оптимален, а видимая полезность не говорит, сколько
полезной работы осталось невидимой. Разрешение сосредо-
точиться действительно может убрать часть помех, но это
ещё не доказательство, что для концентрации человеку необ-
ходима угроза. Это очень практичное различие, потому что
оно меняет вопрос.

Вместо «почему я лучше работаю в аврале?» можно спро-
сить: «Что именно становится лучше — и что я при этом не
измеряю?»

Иногда ответ будет неприятно простым: становится луч-
ше только скорость старта.



 
 
 

Человек несколько дней откладывает решение, а под угро-
зой срока наконец начинает действовать. Тогда субъектив-
ный контраст огромен: до дедлайна почти ничего, после —
резкое движение. Но из этого ещё нельзя сделать вывод,
что само давление улучшило качество мышления. Возмож-
но, оно просто изменило момент начала действия. Иногда
становится лучше фокус.

До срочности коллеги и чаты постоянно перебивают ра-
боту. После сообщения «нужно к семи» человек закрывает
всё лишнее. Это реальное изменение условий. Но источник
пользы может быть не в стрессе как таковом, а в том, что по-
явилась легитимная граница для отвлечений. Иногда стано-
вится лучше решительность.

В спокойном режиме человек пытается найти идеальный
вариант. Под ограничением времени принимает достаточно
хороший. Для некоторых задач это действительно полезно.
Для других цена поспешного решения обнаружится позже.
А иногда становится лучше только ощущение собственной
эффективности.

Работа не обязательно стала качественнее, но обратная
связь стала ярче. Задача закончилась, окружающие замети-
ли результат, напряжение спало. Это тоже реальный эффект
— просто другого типа.



 
 
 

Есть ещё один способ проверить, что именно вы называ-
ете преимуществом срочности, — мысленный контрфакти-
ческий вопрос. Представьте ту же задачу без угрозы срыва,
но с сохранением одного элемента кризисного режима.

Например, вам заранее говорят: следующие два часа вы
занимаетесь только этой задачей, никто не пишет и не зво-
нит. Если этого уже достаточно, чтобы появилась привыч-
ная «авральная» концентрация, возможно, ценным элемен-
том был не стресс, а защищённый фокус.

Или заранее установлено: к трём часам нужно выбрать
один из трёх вариантов, после чего решение не пересматри-
вается без новой информации. Если работа резко упроща-
ется, возможно, важнее была граница на количество колеба-
ний.

Или руководитель говорит: «В этом вопросе решаешь ты;
согласование понадобится только при выходе за два усло-
вия». Если исчезает большая часть вязкости, возможно,
сильным компонентом кризиса был временный рост контро-
ля.

Или результат обычной спокойной работы получает такую
же видимую обратную связь, как спасённый дедлайн. Если



 
 
 

это сильно меняет ощущение полезности, возможно, в авра-
ле особенно важным было признание.

Это не предложения немедленно перестроить работу. Мы
пока не знаем, какой эксперимент будет разумным и что че-
ловеку вообще доступно в его роли. Контрфактический во-
прос нужен только как диагностический инструмент: если
убрать угрозу, но сохранить предполагаемое преимущество
кризиса, останется ли это преимущество ценным?

Иногда ответ будет «нет». Человеку может быть нужен
именно короткий срок как внешний ограничитель. Это тоже
наблюдение, а не признание в дефекте характера.

Иногда ответ будет «не знаю». Нормально. В рабочей жиз-
ни редко есть чистые эксперименты.

Но если ответ «да», легенда «мне нужен стресс» стано-
вится слишком широкой. Возможно, нужен не стресс, а яс-
ный приоритет, ограничение вариантов, автономия, обрат-
ная связь или право на непрерывный фокус.

Заметьте, насколько это меняет язык. Вместо неуправляе-
мого свойства личности появляется конкретное условие ра-
боты, которое хотя бы можно наблюдать.



 
 
 

И всё же не спешите превращать это в совет. Если вы сей-
час решите «просто буду заранее ставить себе дедлайн», лег-
ко получить новый ритуал без понимания. Сначала нужно
увидеть, что именно срочность даёт и чем за это приходится
платить. Вторая часть — цена — пока ещё впереди.

Чтобы понять собственный вариант, полезно не спорить с
ощущением «в аврале я оживаю», а разложить его.

Возьмите один эпизод, который вы уже картировали в
первой главе, или другой недавний аврал. Спросите сначала:
что изменилось в моём поведении, когда появился жёсткий
срок?

Спросите себя: я начал быстрее принимать решения, стал
меньше переключаться, перестал улучшать уже достаточный
результат, получил право не отвечать на второстепенные за-
просы или начал действовать без ожидания дополнительных
согласований? Затем задайте второй вопрос: какой показа-
тель реально улучшился — скорость, количество завершён-
ного, точность, качество или только ощущение ясности?

Если у вас нет данных о точности или качестве, не приду-
мывайте их. Запишите «не знаю». Это гораздо полезнее, чем
автоматически считать хороший финал доказательством об-
щей продуктивности.



 
 
 

Третий вопрос относится к отдаче.

Что было самым приятным или самым заметным сразу по-
сле успеха?

Здесь слово «приятным» не должно смущать. После тяжё-
лого эпизода самым сильным чувством может быть не удо-
вольствие, а прекращение напряжения.

У разных людей доминируют разные вещи. Для одного —
облегчение: «главное, что всё закончилось». Для другого —
ясность: «наконец было понятно, что делать». Третьему важ-
нее контроль: «перестали согласовывать каждый шаг и дали
решить». Кому-то особенно заметно признание: «все увиде-
ли, что я реально нужен». Для кого-то срочность даёт разре-
шение сфокусироваться: «меня наконец оставили в покое с
одной задачей». А иногда главное — видимый результат: «я
за два часа сделал то, что можно показать».

Не обязательно выбирать один вариант навсегда. В разных
ситуациях доминирующая отдача может различаться. Но ес-
ли один и тот же ответ повторяется в нескольких эпизодах,
это уже полезный сигнал.

Предположим, человек трижды отмечает не адреналин и



 
 
 

не признание, а именно ясность. В аврале он знает, что глав-
ное.
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