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Введение

Однажды на заре своей карьеры в индустрии 
разработки программного обеспечения я прочи-
тал книгу Фредерика Брукса [1] (культовую для 
всех менеджеров в ИТ), в которой была ссылка 
на исследования конца 60-х, показывающие, что 
разница в производительности между хорошим 
и посредственным программистомb— это неbпро-
центы и даже не десятки процентов. Произво-
дительности могут отличаться в десятки раз! 
Разработка программного обеспеченияb— один 
из ярких примеров интеллектуальной рабо-
ты, иbочень похоже, что умственные работники 
иbвbдругих сферах (например, реклама, маркетинг, 
продажи, дизайн, управление проектами иbт.bд.) 
также в своей производительности отличаются 
вbдесятки раз.

С тех пор я озадачился поиском причины 
такого различия и, главное, рецептов повыше-
ния продуктивности отдельно взятого чело-
века неbна какие-то жалкие 10–20%, а в разы 
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иbдесятки раз. Уbменя была мечтаb— создать 
команду, где каждыйb— unus sed leo*, состоящую 
из небольшого количества человек, но способ-
ную соревноваться по скорости, сbвbразы пре-
восходящей по размеру командой конкурентов. 
Что-то вроде такого:

Конечно же, если каждый член команды ста-
нет аномально эффективным, это не даст вам 
эффективную команду в целом. И наоборот, даже 
в самой эффективно работающей команде не все 
обязаны работать эффективно (об этом говорит 
нам теория ограничений или мое видео [39]). 
Однако если в команде все неэффективны, тупят 
и прокрастинируют, с этой командой мало что 
можно будет поделать.

 * Unus sed leob— «один, но лев» (лат.). Говорят, эти слова 
Ганнибал сказал Гискону во время битвы при Каннах. 
АbГаннибал был известен тем, что силами крошечной 
армии  наемников полтора десятка лет с ошеломи-
тельным успехом терроризировал целую Римскую 
империю.
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Так я отправился на поиски методики, помо-
гающей в разы. И вроде как нашел. Секрет ока-
зался прост: надо научиться использовать свой 
ум бережно и аккуратно, не переоценивая свой 
соб ственный уровень осознанности и интеллек-
туальных способностей. 

В этой книге практически нет ничего такого, 
что изобрел яbсам. Если это неbпервая ваша книга 
оbличной эффективности, то вы наверняка узнаете 
GTD Дэвида Аллена, MYN Майкла Линенбергера, 
семь навыков Стивена Кови, эссенциализм Грега 
Маккеона, элементы тайм-менеджмента Глеба 
Архангельского, Франческо Черило сbего поми-
дорными техниками, техники 18bминут Питера 
Брегмана или 12bнедель Морана иbЛеннингтона, 
успеватель Василия Кислого иbтехники работы 
сbпрокрастинацией Питера Людвига… Вbэтой 
книге яbпредлагаю вам конструкцию изbнавыков 
иbзнаний, которая вbсвое время спасла мой мозг 
(иbмою личную жизнь) отbколлапса перегрузок. 
Яbразобрал ее наbзапчасти и, опираясь наbсовре-
менные взгляды наbпсихологию иbфизиологию 
человече ского мозга, сплавил заново, стараясь 
излагать все максимально просто. Надеюсь, что 
ваша основная цельb— неb«узнать что-нибудь но-
венькое», аbнаучиться успевать выполнять важные 
для вас дела, несмотря ни наbчто. Эти две цели 
неbвсегда связаны друг сbдругом: намного чаще 
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для нас оказывается полезным неbобогатиться 
новыми знаниями, аbпо-новому понять то, что мы 
иbтак знали. Иbначать действовать вbсоответствии 
сbэтим.

Надо ли мне читать эту книгу?
Сейчас яbпокажу вам достаточно простой (но,bвоз-
можно, неbсамый приятный) способ понять, стоит 
ли вам читать эту книгу дальше иbнасколько она 
вbпринципе может оказаться для вас полезной. 
Итак:

1. Положите перед собой лист бумаги иbручку 
иbпоставьте таймер (например, вbсмартфоне) 
наb10bминут.

2. Сядьте поудобнее.
3. Закройте глаза* иbпопытайтесь вспомнить 

все, что вы делали сегодня иbвчера, вbоб-
ратном хронологическом порядке, событие 
заbсобытием.

4. Каждый раз, когда вы вспоминаете что-то 
такое, что вам надо сделать, о чем надо еще 
подумать или что-то, что не хочется забывать 
по каким-то еще причинам,b— открывайте 

 * Неbпрямо сейчас, аbкогда дочитаете задание доbконца  
(Здесь и далее прим. авт.)



глаза, добавляйте это вbсписок на листе бума-
ги иbопять закрывайте глаза.

5. Если вы вспомнили сегодняшний иbвчераш-
ний день, аbбудильник еще неbпрозвенел, 
продолжайте ждать его звонка сbзакрытыми 
глазами.

Вам определенно стоит читать эту книгу даль-
ше, если звонок будильника застал вас вbлюбой 
изbследующих ситуаций:

1. Вы без остановки записывали дела, которые 
вам срочно надо сделать.

2. Вы «мигом отправляли еще одно письмо 
поbэлектронной почте».

3. Вы залипли вbсоцсети, после того как решили 
«быстренько проверить, что там».

4. Вы вспомнили обbэтой книге спустя сутки 
или больше.

(Конечно, яbутрирую: вbситуации номер че-
тыре вы вряд ли окажетесь. Ноbесли вдруг 
именно так иbслучилось, этой книги вам будет 
недостаточно…)



Глава 1

Как мы устроены?
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Несмотря наbто что все мы знаем, как надо пра-
вильно работать, уbмногих изbнас все равно сbэтим 
огромная беда!

Мы знаем, что нужно правильно определять 
приоритеты*, заниматься сначала первоочеред-
ными вещами, неbотвлекаться наbпустяки, когда 
заняты важным делом, есть слона частями, ля-
гушку утром, аbотвар летучих мышей прини-
мать наbночь… Мы все это знаем, ноbпо какой-то 
при чине продолжаем действовать поbстаринке. 
Иbздесь худшее, что можно сделать,b— обвинить 
себя вbнесобранности иbраздолбайстве: вbрезульта-
те вы наживете массу комплексов иbбудете рабо-
тать еще хуже, только при этом еще иbненавидеть 
всех окружающих**.

Скорее всего, все эти правила иbрекомендации 
неbработают поbтой же причине, поbкоторой ужа-
стики наbпачках сигарет неbостанавливают ку-
рильщиков. Видимо, есть что-то эдакое вbнашем 
мозгу, что делает нас невосприимчивыми кbним. 
Вbслучае курильщиковb— это наркотическая 

 * Грег Маккеон вbсвоей книге пишет, что мы даже неbза-
мечаем иронии вbтом, что используем слово «приори-
тет» воbмножественном числе, ведь доbопределенного 
момента уbэтого слова неbсуществовало множественного 
числаb[2].

 ** Келли Макгонигал вbсвоем видео говорит, что отbчув-
ства вины способности кbсамоконтролю только 
ухудшаютсяb[3].
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зависимость. Вbслучае же неспособности дово-
дить дела доbконцаb— это непонимание простых, 
ноbочень важных особенностей работы нашего 
мышления, которые делают нас далеко неbтакими 
рациональными иbосознанными, какими мы себя 
считаем.

Практически всегда, когда стоит выбор между 
важным делом иbсрочным делом, мозг стремится 
выбрать… понятное. Если ни срочное, ни важное 
дела неbпонятны мозгу, тогда он сbлегкостью нахо-
дит что-то понятное где-нибудь вbдругом месте. 
Как правило, этим понятным делом становится 
просмотр котиков вbфейсбуке.

Есть такое понятие «экономический агент»b— 
мифический персонаж, который рационален, 
логичен, последователен, действует вbсобствен-
ных интересах иbнеbменяет свои предпочтения 
сbтечением времени*. Мы считаем, что нас окру-
жают именно такие людиb— они все понимают, 
иbесли мы хотим отbних каких-то действий, то 
надо им об этом рассказать иbвbкрайнем слу-
чае замотивировать, показав, как правильное 

 * Наbсамом деле рационалистичный идеал человека, 
действующего исключительно обоснованно, был описан 
еще Платоном иbАристотелем. Ноbуже они заметили, что 
поbкакой-то причине живые люди далеко неbвсегда дей-
ствуют наилучшим для себя образом, даже когда знают, 
как это сделать.
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(сbнашей точки зрения) поведение принесет им 
выгоду, после чего они будут действовать со-
образно нашим ожиданиям. Нам кажется, что 
достаточно просто написать коллеге письмо, 
чтобы он сделал что-то для нас. Если результат 
нужен быстро, надо написать «СРОЧНО» вbтеме 
сообщения иbпоставить красный восклицатель-
ный знак*. Аbчтобы подчиненные поменяли свое 
поведение, достаточно добавить соответству-
ющий пункт вbдолжностную инструкцию, иbесли 
желаемого эффекта неbбудет, то мы имеем пол-
ное право их наказать или попросить обbэтом их 
непосредственного руководителя. Все логично. 
Но, кbсожалению или кbсчастью, мы неbтакие. 
Вbбольшинстве случаев мы нелогичны, импуль-
сивны, действуем непонятно вbчьих интересах 
иbрегулярно меняем свои предпочтения. Поста-
новка задачи конкретному лицу далеко неbвсег-
да приводит кbее выполнению. Можно назначить 
срок, определить приоритет, сообщить оbважно-
сти, ноbнередко это больше влияет наbналичие 

 * Когда яbеще работал вbкорпоративном мире иbмне нужен 
был быстрый ответ отbчеловека, я, наоборот, присваивал 
письму низкий приоритет. ВbMicrosoft Outlook письма 
сbнизким приоритетом обозначаются синенькой стре-
лочкой, направленной вниз. Большинство людей крайне 
редко видят подобный значок, иbпростое человеческое 
любопытство подталкивает их вbпервую очередь загля-
нуть вbписьмо, им отмеченное.
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иbинтенсивность угрызений совести исполните-
ля, аbнеbнаbсроки или вероятность выполнения 
задачи…

1.1. Обезьяна в твоей голове
В свое время яbнаткнулся наbпростое иbизящное 
объяснение, как работает наш мозг, вbблоге Тима 
Урбана*. Он написал несколько статей, посвящен-
ных прокрастинации, иbвbних очень доходчиво 
описал устройство мозга прокрастинатора (вернее, 
каждого изbнасb— все мы вbтой или иной степени 
прокрастинаторы). Согласно модели Тима Урбана, 
вbголове человека расположен пульт управления 
им. Там же обитают два персонажа: рациональ-
ный типb— некто, ответственный заbпринятие 
рациональных решений, и… обезьянка, движимая 
желанием сиюминутного удовольствия. Обезьян-
ку интересуют только быстровыполнимые, инте-
ресные, импульсивные желания. Для обезьянки 
неbсуществует ни прошлого, ни будущего; для нее 
есть только «здесь иbсейчас», иbона всячески пыта-
ется сделать это «здесь иbсейчас» веселее иbприят-
нее. При этом именно она бóльшую часть времени 
держит вbлапах пульт.

 * http://waitbutwhy.com/. 
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Рис. 1. Модель Тима Урбана

Как пишет Тим Урбан, наша обезьянка живет 
поbзаконам обезьяньего мира, вbкотором ты ус-
пешная обезьяна, если ты ешь, когда хочешь есть, 
спишь, когда хочешь спать, иbнеbделаешь ниче-
го, что нельзя назвать веселым. Единственный, 
кого боится обезьянка,b— это панический монстр 
(яbбезумно люблю Тима Урбана заbего креа-
тив). Панический монстр появляется незадолго 
доbдед лайна или вbлюбой другой момент, когда 
возникает угроза жизни, утраты лица или просто 
большой неудачи. Завидев панического монстра, 
обезьянка сбегает, оставляя уbпульта рациональ-
ного коллегу, иbтот вbпанике вbночь сbпятницы 
наbпонедельник ликвидирует опасность. Обычно 
он худо-бедно, ценой невероятных моральных 
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иbфизических усилий успевает впритык кbна-
значенному сроку, клянется, что больше такого 
не повторится и что в следующий раз он будет 
начинать все делать заранее. Но стоит паничес-
кому монстру только уйти, как обезьянка зани-
мает свое привычное место у пульта управления 
иbсbэтого момента все попытки рационального 
человека начинать делать важные дела заранее 
обрекаются на неудачу.

Рис. 2. Панический монстр
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Рис. 3. Он уже ушел?

Я очень часто слышу, что если перед нами стоит 
задача, уbкоторой нет дедлайна, то эта задача, ско-
рее всего, неbбудет выполнена никогда. Наbсамом 
же деле всё, что делают люди, устанавливая дед-
лайн,b— это призывают панического монстра, что-
бы хоть кто-то вовремя отогнал обезьяну. Уbэтих 
людей (неbуbвсех, кто устанавливает дедлайн, 
конечно, аbу тех, кто считает дедлайн необходи-
мым условием выполнения задачи) рациональ-
ный человечек настолько слаб, что он сам ничего 
неbможет сделать сbобезьяной (ни прогнать, ни 
приручить) иbему нужен кто-то вbпомощь. Однако 
если злоупотреблять дедлайнами, то вbкакой-то 
момент (и это очень хорошо описано вbблоге Тима 
Урбана) ваша обезьянка перестанет бояться иbпа-
нического монстра. Уb«владельца» такой обезьяны 
наступает апатия иbвыгорание.
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Методы, описанные вbэтой книге, помогут вам 
подружиться соbсвоей обезьяной. Неbстоит ду-
мать, что это отрицательный персонаж. Да, она 
нерациональна, нелогична иbс трудом способна 
извлекать уроки изbсобственного опыта, ноbона 
вынослива иbможет довольно долго находить-
ся уbпульта. Основная же задача рационального 
типаb— выдать ей правильные (иbпонятные имен-
но ей, аbнеbсамому себе) указания кbдальнейшим 
действиям.

1.2. Быстрое и медленное 
мышление по Даниэлю 
Канеману
Модель Тима Урбана прекрасна, наглядна, ноbее 
можно заподозрить вbотсутствии научности. 
Конечно, сравнение некоторых функций нашего 
сознания сbобезьяной далеко неbново (например, 
такую же модель использует вbсвоей книге доктор-
психолог Стив Питерс [5], аbкорнями она уходит 
вbиндуистские традиции), тем неbменее вbэтом па-
раграфе яbкратко опишу модель мышления, при-
нятую вbсо временной психологии, чтобы показать 
вам, что модель Тима Урбана соответствует иbей.

Даниэль Канеман [6], гениальный ученый-
психолог, вb2002bгоду получил Нобелевскую 
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премию поbэкономике, вbчастности, заbто, что 
опроверг логичность иbрациональность че-
ловекаb— предположение, наbкотором, как 
наbфундаменте , строилась микроэкономика. 
Кроме того, оbДаниэле Канемане сbогромным 
уважением иbлюбовью отзывается вbсвоих тру-
дах Нассим Николас Талебb— философ неопреде-
ленности, автор гениальных книг, очень сильно 
повлиявших наbмое мировоззрение*. Что харак-
терно,bТалеб открыто ненавидит большинство  
экономистов иbнобелевских лауреатов, при 
этом высоко ценит работы Канемана иbпризнает 
его сильнымbученымb— наверное, это кое-что 
даbзначит.

Согласно модели Канемана, наше сознаниеb— 
это две системы, вbего книге они так иbназывают-
ся: Системаb1 иbСистемаb2. Информация, посту-
пающая вbнаш мозг отbорганов чувств, попадает 
вbСистемуb1, которая работает автоматически 
иbпочти «бесплатно» сbточки зрения энергети-
ческих затрат. Системаb1 вырабатывает опреде-
ленное решение иbпередает это решение Систе-
меb2. Системаb2b— это наше медленное, ноbумное 
мышление. Вbотличие отbСистемы 1, она способна 

 * «Одураченные случайностью», «Черный лебедь», «Анти-
хрупкость». Сейчас, вbмомент создания этой книги, Талеб 
пишет свою новую книгу Skin in the Game, которую яbсbне-
терпением жду.
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решать сложные задачи, ноbна этом ее преиму-
щества заканчиваются. Системаb2b— тяжелый, 
ленивый иbнеповоротливый инструмент. Получив 
отbСистемыb1 вариант решения, Системаb2 мо-
жет вмешаться, заменив его наbдругое, аbможет 
иbоставить это решение вbпервоначальном виде 
иbвыдать его вbкачестве окончательного вbвиде 
нервных импульсов, которые уже заставят наше 
тело шевелиться, аbсознаниеb— думать «в опреде-
ленную сторону».

Рис. 4. Модель мышления по Даниэлю Канеману

Для иллюстрации подобной архитектуры мыш-
ления Канеман использовал простые задачки (мно-
гие изbних вы могли встречать наbсобеседованиях). 
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Попробуйте проследить заbтем, как рождается 
вbвашей голове решение такой задачи:

Бейсбольная бита и мяч вместе стоят 
1 доллар 10 центов.

Бейсбольная бита дороже мяча на 1 доллар.

Сколько стоит мяч?

Правда же, первой вашей мыслью было: «10bцен-
тов», аbпотом уже вbголову пришел правильный от-
вет? Если вы иbсейчас считаете, что мяч стоит 10bцен-
тов, рекомендую отложить книгу, взять лист бумаги, 
ручку иbпопробовать честно решить эту задачу.

«10bцентов»b— ответ, который дает быстрое мыш-
ление. Получив его, вы, скорее всего, осознали, что 
ответ неверен иbнужно честно иbаккуратно вычис-
лить правильный. Также наверняка вы ощутили, 
что начинать вычисления неbочень-то хочется. Это 
неbпотому, что вы постарели иbпоглупели. Несмотря 
наbто что Системаb2b— самая мудрая наша часть, 
лишний раз она включаться неbзахочет. Нужен 
веский повод для того, чтобы она начала работать, 
например собеседование*. Мало того, само поbсебе 

 * Такое ощущение, что наbсобеседованиях мы исследуем 
уbкандидата свойства Системы 2b(медленного мышления) 
вbто время как после выхода наbработу, адаптировавшись, 
человек начинает работать преимущественно Системойb1 
(быстрым мышлением). Знакомо ощущение, будто вы 
собеседовали другого человека?
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начало медленного мышленияb— момент неbочень 
приятный, аbпотому мы подсознательно стараемся 
делать это как можно реже. Да-да, если говорить 
совсем простым языком, думатьb— больно или как 
минимум неbочень приятно. Именно поэтому мы 
стараемся неbделать этого слишком часто. Хотя 
есть исключение. Психолог Михай Чиксентмихайи 
описал явление, названное им состоянием пото-
ка, вbкотором процесс решения мыслительных 
задач проходит легко, может продолжаться долго 
иbприносит  массу удовольствия. Наверняка вы 
как минимум слышали оbнем. Однако если уbвас 
вbкармане каждые три-четыре минуты вибрирует 
смартфон, сbтакой же периодичностью всплывает 
уведомление оbновой электронной почте сbкраю 
экрана*, аbеще вас регулярно зовут наbнезапланиро-
ванные планерки, то обbэтом состоянии вы может 
смело забыть иbчитать дальше.

Если понаблюдать заbсобой, можно заметить, 
что мозг способен расходовать энергию намного 
быстрее, чем организм успевает ее поставлять. 
Неbпретендуя наbнаучность модели, яbбы предпо-
ложил, что уbнас есть запас своеобразного ресур-
са (назовем его мыслетопливом), необходимого 

 * Да-да, знаю, вы или их уже неbзамечаете, или они вам 
очень нужны, потому что вы боитесь пропустить нечто 
срочное. Переоценивать собственную важностьb— тоже 
распространенный грешок.
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для работы медленного мышления (аbтакже для 
осуществления самоконтроля). Вам знакомо 
чувство, когда «башка неbварит» иb«думать лень»? 
Вы сидите перед монитором, подперев голову 
рукой… Пустой взгляд блуждает где-то заbэкра-
ном, рот приоткрыт, аbв черепной коробке как 
будто летает занудливая муха, иbвы слышите ее 
жужжание: «бз-з-з»… Это иbесть те самые момен-
ты, когда запас мыслетоплива подошел кbконцу, 
аbорганизм неbуспел  его восполнить. Без мысле-
топлива мы уже неспособны оbчем-либо думать 
иbпринимать сложные решения, фактически 
мы дрейфуем вbсторону овоща (или обезьяны), 
способного реагировать наbвнешние раздражи-
тели мира сbпомощью  одного лишь быстрого 
мышления.

Состояние, когда закончилось мыслетопли-
во (хотя этот ресурс вbнауке так неbназывают), 
вbсовременной научной литературе активно изу-
чается. Оно получило название «истощение эго» 
(egobdepletion).

1.3. Как устроена наша память
Разобравшись сbособенностями нашего мышле-
ния, ознакомимся сbособенностями нашей па-
мяти, так как иbздесь тоже неbвсе гладко. Наша 



31Глава 1. Как мы устроены?

рабочая (или оперативная) память схематично 
обозначена прямоугольником, «шланг» отbкото-
рого идет кbтому же бачку сbмыслетопливом, что 
питает Системуb2. Даниэль Канеман вbсвоей книге 
ссылается наbРоя Баумайстера, который прово-
дил массу экспериментов над живыми людьми 
иbпришел кbвыводу, что все виды произвольных 
ум ственных усилий (будь то решение задачи, за-
поминание телефонного номера вbрабочей памяти 
или выполнение физических упражнений) хотя 
бы частично используют это самое мыслетопли-
во. Мало того, есть основания считать, что быстро 
изымать мыслетопливо изb«емкости», где оно 
хранится, технически невозможно, поэтому, когда 
мы пытаемся одновременно задействовать иbСи-
стемуb2, иbрабочую память, вbлучшем случае уbнас 
плохо получится что-то одно. Аbскорее всего, иbто 
иbдругое выйдет так себе.

В этом можно убедиться при помощи просто-
го эксперимента над собой* (если вы неbхотите 
вbэтом участвовать, посмотрите видео, где яbпро-
вожу его над участниками одной изbконферен-
ций**). Попробуйте сначала выполнить простое 
упражнение, загружающее рабочую память:

 * Этот эксперимент тоже взят изbкниги Канемана «Думай 
медленно, решай быстро».

 ** http://bit.ly/jedi-tech-experiment. 
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1. Задумайте какое-нибудь четырехзначное 
число, например 5793.

2. Возьмите метроном*, поставьте его 
наb60bтактов вbминуту.

3. Запустите метроном иbпод каждый его щел-
чок шепотом или про себя называйте поbпо-
рядку цифры изbэтого числа слева направо.

4. Попробуйте проделать то же самое сbдру-
гим числом, можно сbпяти- или даже 
шестизначным.

В этом упражнении мы задействовали только 
рабочую память. Для того чтобы использовать 
одновременно иbрабочую память, иbСистему 2, 
попробуйте под каждый удар метронома назы-
вать неbочередную цифру, аbпоследнюю цифру 
отbтого, что получится, если кbэтому числу при-
бавить 3. То есть вместо «2» говорить «5», вместо 
«6»b— «9», вместо «9»b— «2». Попробовали? Прос-
то? Хотите попробовать то же самое сbшестизнач-
ным числом? Аbвместо того, чтобы прибавлять 
3, давайте умножать наb3? Слабо? Большинству 
людей слабо.

Наша рабочая память устроена таким образом, 
что даже сам процесс запоминания происходит 
через мышлениеb— периодически нам приходится 

 * Вbнаше время это становится очень просто: http://
metronome-online.ru/. 
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возвращаться кbзапомненному куску информации 
и, повторяя его про себя, убеждаться, что мы его 
все еще помним.

Рис. 5. Не сдержался

Рой Баумайстер вbсвоих экспериментах по-
казал, что простая задачаb— удержать вbголове 
шесть цифрb— существенно уменьшает возмож-
ность мыслить иbконтролировать себя. Наверняка 
вы можете вспомнить, что вbте моменты, когда 
воbвремя работы вам надо было одновременно 
удерживать вbголове много разной информации, 
вы резче обычного реагировали, если коллеги 
пытались вас отвлечь. Для того чтобы сдержать 
грубость, тоже нужно мыслетопливо, аbесли оно 
практически полностью уходит наbзапоминание 
кучи цифр при составлении недельного отчета, 
тоbдаже невинный наbпервый взгляд вопрос мо-
жет вызвать изрядный поток сквернословия. Это 
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нормально. Неbвbтом смысле, что общество отно-
сится кbэтому терпимо (на вас заbэто могут спра-
ведливо обидеться), ноbэта реакция естественна 
для людей, так же как естественно для нас отдер-
нуть руку (возможно, выругавшись) отbгорячего 
предмета.

Я хочу, чтобы сейчас вы уяснили: каждый раз, 
когда кто-то просит вас сделать что-нибудь, аbвы 
отвечаете «да-да, яbзапомню», вы тут же очень 
сильно снижаете свою способность думать. Если 
этих «да-да, яbзапомню» уже как минимум сbдеся-
ток, тоbсbвысокой вероятностью вашей медленной 
системе мышления неbхватает мыслетоплива, аbэто 
значит, что для вас мячик стоит 10bцентов (если вы 
читаете книгу неbподряд, см.bпараграфb1.2), выbме-
нее сдержанны, практически неспособны сопро-
тивляться искушениям (особенно таким сильным, 
как просмотр котиков вbфейсбуке), сталкиваетесь 
сbсотнями когнитивных искажений, специфичных 
для быстрого мышления.

«А как же значения иностранных слов, мой до-
машний адрес иbтелефон мамы?b— можете спро-
сить вы.b— Яbже могу их запомнить без особого 
ущерба для способности мыслить». Это действи-
тельно так. Помимо рабочей памяти нам дали еще 
иbдолгосрочную. Вbэтой памяти мы можем хра-
нить без расхода мыслетоплива массу информа-
ции: адрес офиса, сведения оbтом, сbкакой стороны 
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находится бак вbмашине, текущий год… Кстати, 
вы помните, доbкакого месяца текущего года, 
заполняя какой-нибудь бланк, вbграфе «дата» вы 
все еще автоматически пишете предыдущий год 
(и,bругаясь про себя, просите другой бланкb— вот, 
мол, написал «17bмарта 2016bгода», аbуже 2017-й)?.. 
Февраль, март, апрель? Долгосрочная память 
хороша всем, кроме того, что вbнее очень сложно 
записать что-нибудь новое иbеще более сложно 
заменить что-нибудь старое.

Образно говоря, наша память представляет 
собой два блокнота: сbодного все постоянно сти-
рается, аbна другом очень плохо пишется, причем 
пишется неразборчиво, из-за чего мы очень часто 
читаем совсем неbто, что записали.

На тренингах яbчасто встречаю людей (боль-
шинство изbних почему-то девушки), очень сильно 
переживающих из-за своей неспособности запо-
минать важное. Каждый раз, когда они забывали 
про важное дело, они говорили себе: «Соберись, 
склеротичка! Неужели так сложно запомнить?» 
Это сопровождалось понижением самооценки 
иbпоявлением чувства вины. Ноbим становилось 
легче, как только они узнавали, что запомнить 
действительно очень сложно. Иbнеbтолько им. 
Всем!

Есть еще пара интересных особенностей (чтобы 
неbсказать «глюков») нашей памяти.
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1.3.1. Эффект интерференции 
(ретроактивное торможение)

Как-то, читая книгу «Супермозг: руководство 
поbэксплуатации» [7], вbглаве, посвященной па-
мяти, яbзацепился заbпараграф «Основная причи-
на забывчивости». Вbкниге упоминается эффект 
ретроактивного торможения или интерференции, 
который считают основной причиной забывания. 
Суть такова. Если вы получили два блока похожей 
информации, то сbбольшой вероятностью забудете 
один изbних (конечно, неbсразу, аbчастями иbпо-
степенно). Иbчем сильнее сходство между этими 
двумя блоками, тем выше степень забывания.

Там же приведен хороший эксперимент, 
который  демонстрирует этот эффект.

Вот вам первый кусок информации. 
Машаb— Отчет
Ираb— Письмо
Димаb— Конверт
Коляb— Баг
Васяb— Сервер 

Ваняb— Мышь
Петяb— Собеседование
Катяb— Встреча
Ромаb— Телефон
Ленаb— Скайп

Посмотрите наbэти пары слов, запомните. Иbче-
рез пять минут восстановите табличку:

Машаb— ?
Ираb— ?
Димаb— ?
Коляb— ?
Васяb— ?

Ваняb— ?
Петяb— ?
Катяb— ?
Ромаb— ?
Ленаb— ?
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А вот вам еще кусок информации:
Машаb— Счет
Ираb— Часы
Димаb— Звонок
Коляb— Код
Васяb— Сеть

Ваняb— Тестировщик
Петяb— Стол
Катяb— Ноутбук
Ромаb— Клавиатура
Ленаb— Скрипт

Его тоже запомните иbчерез пять минут опять 
восстановите табличку:

Машаb— ?
Ираb— ?
Димаb— ?
Коляb— ?
Васяb— ?

Ваняb— ?
Петяb— ?
Катяb— ?
Ромаb— ?
Ленаb— ?

А потом вернитесь кbэтому тесту через день 
и,bнеbподглядывая вbисходники, попробуйте 
восстановить вторую табличку еще раз. Авто-
ры утверждают, что получится смесь изbпервого 
иbвторого списков. Это результат непроизвольного 
восстановления элементов первого списка (они бу-
дут «вспоминаться» иbперемешиваться сbэлемен-
тами второго) или интерференция.

Понимаете, кbчему яbклоню? Если мы будем 
пытаться хранить список дел вbпамяти, то, ско-
рее всего, довольно скоро начнем путать то, что 
нам надо сделать, сbтем, что мы уже сделали, или 
сbтем, что решили делать, ноbпотом передумали, 
или сbтем, что решили неbделать сейчас, ноbобяза-
тельно сделать потом, или сbтем, что договорились 
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неbделать вообще, ноbвместо чего надо сделать 
что-то другое… Эта каша вbголове, естествен-
но, неbдобавит вам бодрости духа, крепости сна 
иbвообще  уверенности вbсобственных силах.

1.3.2. Ложные воспоминания

Когда-то благодаря одной изbкниг Ричарда Вай-
змана яbнаткнулся наbпрекрасную статью оbтом, 
как людям можно ни много ни мало вживить 
воспоминания оbсобытиях, которые сbними ни-
когда неbпроисходили [8]. Это настолько просто, 
что может быть проделано буквально вbдомашних 
условиях.

Суть вbследующем. Психологи, проводившие 
эксперимент, брали уbродственников подопытного 
три фотографии, наbкоторых были запечатлены 
некие события его детства. Две оставляли как 
есть, аbтретью фотошопилиb— делали «фотогра-
фию» полета испытуемого наbвоздушном шаре.

Рис. 6. Схема эксперимента по подделке воспоминаний
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После чего испытуемых трижды (с интерва-
лом вbнесколько дней) вызывали наbинтервью, где 
раскладывали перед ними все три снимка иbпро-
сили вспомнить каждое событие максимально 
подробно. Что удивительно, уже наbпервом ин-
тервью около трети участников эксперимента 
«вспомнили» свой полет наbвоздушном шаре… 
Наbтретьем интервью больше половины испы-
туемых воbвсей красе описывали это воспоми-
нание, демонстрируя при этом высокий уровень 
уверенности вbсобственных словах. Удивительно, 
неbправдаbли?

1.3.3. Искажение воспоминаний

В книге Леонарда Млодинова [9] описан прекрас-
ный эксперимент, демонстрирующий еще одну 
особенность нашей памяти, сbкоторой нам при-
ходится мириться. Этот эксперимент вы можете 
провести над собой прямо здесь иbсейчас. Для 
этого прочитайте следующие слова:

Конфета, кислый, сахар, горький, хороший, вкус, зуб, 
славный, мед, газировка, шоколад, сердце, торт, 

съесть, пирог.

Скорее всего, вы эти слова неbпрочитали, так 
как сочли этот момент несущественным. Поверь-
те, это важно. Сделайте над собой небольшое 
усилие иbпрочитайте эти слова.
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Понятно, что сейчас неbбудет банального за-
дания вида «воспроизведите список поbпамяти». 
Большинство изbвас неспособны сbходу запомнить 
несвязанный набор слов, поэтому мы даже неbбу-
дем пытаться восстановить его дословно. Давайте 
подойдем сbдругой стороны. Посмотрите наbсло-
ва внизу иbскажите, какое слово вы неbпомните 
вbисходном  списке?

вкус, смысл, сладкий

Подавляющее большинство, скорее всего, 
неbвспомнит слова «смысл», что иbнеудивитель-
ноb— его там неbбыло. Млодинов писал, что когда 
проводил этот эксперимент сbживой аудиторией, 
то большинство присутствующих действитель-
но подмечали лишнее слово «смысл». Вbэтой же 
книге Млодинов ссылался наbдовольно инте-
ресную иbпо-своему циничную работу поbизу-
чению искажений памяти [10]. Взрослых людей 
разделили наbдве группы, первой группе пока-
зывали рекламный буклет Диснейленда сbМик-
ки-Маусом, аbвторой группеb— сbБагзом Банни 
(то есть персонажем, которого там точно быть 
неbмогло*), после чего психологи измеряли уро-
вень уверенности вbтом, что детьми испытуемые 
жали руку Багзу Банни, будучи вbДиснейленде. 

 * Персонаж Багз Банни является собственностью компа-
нии Warner Bros, которая конкурирует сbWalt Disney.
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Их уверенность вbэтом была высока поbсравне-
нию сbиспытуемыми изbпервой группы. Многие 
испытуемые изbвторой группы, кстати, заодно 
рассказали оbтом, как они трогали мультяшного 
кролика заbхвост… Таким образом, психологи по-
казали, что реклама может влиять наbпоявление 
ложных воспоминаний. Иbвbэтом реклама очень 
похожа наbинтернет:

Рис. 7. В. И. Ленин о цитатах в интернете

Кстати, взгляните наbтри слова: какие изbних вы 
помните вbсписке вbначале этого параграфа?

вкус, сладкий, пирог

Я тоже несколько раз проводил этот экспери-
мент соbсвоими слушателями, уж очень нагляд-
ны его результаты. Как правило, все отчетливо 
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помнят, что вbисходном списке присутствовали 
все три слова. Неbтак ли? Посмотрите наbсписок 
еще раз… Где там слово «сладкий»?..

Наверняка многие изbнас примерно представ-
ляют, как устроена память компьютера, иbпонима-
ют, что происходит, если вдруг какой-то кусочек 
нужной нам информации (фотографии, музыки 
или фильма) оказывается наbповрежденном учас-
тке носителя. Такой файл становится недоступ-
ным, и,bскорее всего, он навсегда для нас потерян, 
оbчем компьютер сообщает нам при помощи диа-
логового окна сbописанием ошибки.

Человеческая память устроена совсем неbтак… 
Вbнашей голове как будто живет гномикb— хра-
нитель воспоминаний. Все воспоминания уbнего 
разложены поbкоробочкам, коробочки стоят наbпо-
лочках, полочки размещены вbшкафахb— вbобщем, 
есть какой-то порядок. Иbтут мы хотим вспомнить 
содержимое одной изbкоробочек памяти, аbэта ко-
робочка (о, ужас!) оказывается пустой. Что делает 
гномик?

Будь он контроллером компьютерной памя-
ти, он бы без зазрения совести сказал: «Хозяин, 
критическая ошибка. Делай что хочешь, ноbэтого 
воспоминания уbтебя больше нет!»

Но гномикb— хранитель человеческой памяти 
действует неbтак. Поbкаким-то личным причинам 
он неbхочет сообщать нам оbпропаже. Он видит 
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пустую коробочку, чешет вbзатылке, смотрит, 
что лежит вbсоседних коробочках, иbстряпает 
изbих содержимого то, что, согласно его логике, 
должно было находиться вbпустой коробочке. 
Это иbстановится нашим воспоминанием. Вbна-
шем эксперименте гномик думает: «Слово “слад-
кий”?.. Хм… Яbпомню торт, мед, шоколад, сахар… 
Хм… Нуbконечно же, вbтом списке было слово 
“сладкий”!»

Мало того, когда мы вспоминаем какое-то 
событие, то мы воскрешаем вbпамяти неbсамо 
событие, аbпоследнее воспоминание оbнем. Та-
ким образом, стоит однажды случиться ошибке, 
иbона начинает распространяться отbвоспомина-
ния кbвоспоминанию. Наверняка уbвас есть родс-
твенник, который наbсемейных торжествах имеет 
привычку рассказывать (как вbпервый раз) одну 
иbту же историю… Иbнаверняка вы замечали, что 
год отbгода эта история обрастает новыми дета-
лями (хотя, поbидее, соbвременем воспоминания 
должны, наоборот, затуманиваться). При этом 
ваш родственник искренне верит вbправдивость 
происходящего и, скорее всего, даже неbсобирался 
ничего приукрашивать, поbкрайней мере настоль-
ко сильно.

Ложные воспоминания создают много про-
блем историкам иbкриминалистам. Очень час-
то воспоминания оbдавних событиях имеют 
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довольно мало общего сbреальностью, даже если 
свидетель абсолютно уверен вbсвоих словах 
иbнеbдемонстрирует никаких признаков умыш-
ленной лжи.

1.3.4. Оbфеноменальной памяти 
иbнаивном вмешательстве

Когда наbтренингах яbрассказываю оbтом, как 
устроена наша память иbнасколько она несо-
вершенна, как правило, слушатели обязательно 
поинтересуются, можно ли как-то прокачать 
память иbс гарантией научиться запоминать 
много иbнадолго. Скорее всего, можно. Доbопре-
деленного предела. Наш организм вbобщем иbмозг 
вbчастности способны адаптироваться кbтем ре-
жимам, вbкоторых работают. Поэтому, если дол-
го иbупорно нагружать свою память, она станет 
более надежной, более емкой иbболее быстрой 
вbсмысле доставки воспоминаний поbтребованию. 
Но!.. Вbкниге Талеба «Антихрупкость» отдельная 
глава посвящена тому, что называется «наивное 
вмешательство». Там описываются кошмарные 
побочные эффекты, которые происходят вbслож-
ных системах вbрезультате нашего наbних воз-
действия. Мозг чрезвычайно сложен. Иbесли мы 
начнем развивать свою память, то следом непре-
менно изменится что-то еще, причем неизвестно, 
что именно.



В начале прошлого века жил некий Соломон 
Шерешевский, обладавший фантастической памя-
тью. Его феномен был тщательно изучен русским 
психологом А. Р. Лурией [12]. Даже спустя полтора 
десятка лет этот уникум мог воспроизвести спи-
сок слов, который психолог зачитывал ему вслух. 
Шерешевский работал репортером вbнебольшой 
газете иbславился тем, что ничего неbзаписы-
валb— ни редакционные задания, ни текст интер-
вью. Зачем? Ведь он мог дословно воспроизвести 
все, что при нем говорили. Ноbвот беда, кратко 
пересказать основную сутьb— неbмог… Аbеще он 
очень сильно мучился из-за своей неспособности 
что-либо забыть…

Я неbхочу сказать, что сbразвитием способнос-
тей кbзапоминанию уbвас начнутся проблемы 
сbобобщением иbспособностями делать выводы… 
Но, повторюсь, наверняка изменится что-то еще, 
иbзаранее трудно сказать, что именно иbв какой 
степени. Поэтому, прежде чем заниматься разви-
тием своего мозга, научитесь качественно жить 
сbтем, что уbвас есть.





Глава 2

Как сbэтим жить?
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2.1. Универсальный совет 
на все времена
На форуме, наbтренингах иbв личных беседах меня 
постоянно спрашивают, как действовать вbтой или 
иной ситуации. При этом нередко описываемая 
ситуация нещадно обобщается иbвидно, что мно-
гие вbкачестве ответа хотят услышать некоторое 
универсальное правило, справедливое всегда 
иbвезде. Долгое время яbнеbмог доbконца понять, 
откуда взялась такая любовь кbправилам, пока 
вbкакой-то момент наbфоруме неbувидел вопрос 
отbочередного новичка, начинавшийся сbизвине-
ния: «Прошу прощения заbглупый вопрос. Яbпока 
еще новичок, ноbкогда яbнаучусь, то смогу уже 
неbдумая делать все правильно…» Иbтут яbпонял: 
мы ищем универсальное правило, чтобы дейс-
твовать неbзадумываясь. Мало того, яbпонял, что 
наbсамом деле, когда мы становимся профессиона-
лами вbделе организации себя, мы как раз начи-
наем очень многие вещи делать думая. Отсюда 
родилось первое универсальное правило, оно же 
совет наbвсе времена:

В любой непонятной ситуацииb— думай.

Понятно, что непонятных ситуаций очень 
много, иbесли сейчас нам неbхватает мыслетоп-
лива думать над ними, даже действуя большую 
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часть времени наbавтомате (тоbесть, казалось бы, 
экономя мыслетопливо), как же нам все-таки 
начать их обдумывать? Первая мысльb— каким-то 
волшебным образом увеличить объем доступного 
мыслетоплива. Однако это требует долгой иbкро-
потливой работы над собой иbнад своим образом 
жизни. Мало того, основное количество мысле-
топлива мы просто теряем. Поэтому первоочеред-
ной задачей будет научиться жить сbдоступным 
нам запасом мыслетоплива, ноbграмотно им рас-
поряжаться, минимизируя потери (они, как будет 
показано дальше, могут достигать чудовищных 
размеров).

2.2. Принцип экономии 
мышления (почему 
тайм-менеджмент 
не всем помогает?)
В итоге мы имеем мозг, который неbможет много 
думать (так как запасы мыслетоплива ограничен-
ны иbвосполняются медленнее, чем расходуются) 
иbнеbвbсостоянии ничего запомнить (попытки отло-
жить что-то вbрабочей памяти серьезно нагружают 
мышление, аbзапись чего-либо вbдолго срочную 
память занимает много времени иbтребует мно-
гократных повторов иbпри этом неbгарантирует 
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точности иbдостоверности последующего 
вспоминания).

И тут возникает интересная ситуация. Если мы 
относим свой труд кbкатегории умственного*, то 
должны понимать, что для решения задач иbдове-
дения дел доbконца нам нужно неbтолько время. 
Наbсамом деле нам нужно еще иbмыслетопливо, 
аbтакже некий ресурс, обозначающий наши жела-
ния, склонности, стремления. Как правило, уbнас 
есть иbвремя, иbсвежий мозг, ноbодну задачу хочет-
ся делать, аbдругую нет. Вbнебольших пределах мы 
можем компенсировать недостаток одного ресурса 
заbсчет других, например, если уbнас нет желания 
делать что-то, мы можем потратить больше вре-
мени иb«залить» задачу мыслетопливом, затра-
ченным наb«принуждение себя». Или, если уbнас 
мало времени, ноbмозг свеж, аbжелание выполнить 
задачу огромно, тоbсbбольшой вероятностью мы 
сможем сbней справиться вbотведенный срок.

К сожалению, мы редко принимаем воbвнима-
ние прочие ресурсы и, будучи недовольны своими 
результатами, первым делом задумываемся оbтом, 
где взять больше времени**. Первое, что приходит 
наbум,b— «тайм-менеджмент», или управление 
временем.

 * Кстати, неbстоит его путать сbотсутствием физического.
 ** Заметьте: «мне неbхватило времени» звучит намного 

чаще, чем «мне неbхватило мозгов».
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Рис. 8. Уравнение доведения дел до конца

А почему, простите, именно времени? Да, 
действительно, времяb— это уникальный ресурс. 
Его нельзя сохранить или накопить, например, 
добавив остатки вчерашнего времени кbсегод-
няшнему. Это свойство времени ставится трене-
рами воbглаву угла. Нам говорят, что мы должны 
очень бережно сbним обращаться. Сbодной сто-
роныb— логично, но, сbдругой стороны, неbтолько 
время нельзя копить. Мало какой ресурс (кроме 
жира, увы) организм способен запасать наbмало-
мальски  продолжительный срок. Например, если 
яbмогу вbлюбой день подтянуться наbперекладине 
десять раз, это неbзначит, что яbмогу воздержать-
ся отbподтягиваний наbмесяц иbтридцать первого 
числа подтянуться сразу 300bраз. Если яbвчера 
практически ни оbчем неbдумал, экономя мысле-
топливо, вряд ли яbсмогу сегодня думать больше 
обычного (за исключением ситуации, когда вы 
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вчера были сильно утомлены иbза ночь вам уда-
лось восстановиться).

Раз для доведения дел доbконца нам нужно как 
минимум два ресурсаb— время иbмыслетопливо, 
то, скорее всего, вbкаждом конкретном случае нам 
неbхватает какого-то одного. Иbесть уbменя небез-
основательное предположение, что это, как пра-
вило, мыслетопливо*. Возможно, именно поэтому 
разные люди, имея вbсвоем распоряжении одина-
ковое количество времени иbобладая плюс-минус  
одинаковым физиологическим устрой ством, 
способны достигать столь различных результа-
тов. Если бы наbнашу способность доводить дела 
доbконца влияло время, скорее всего, вы бы за-
метили четкую корреляцию между результатом 
иbзатраченным временем: больше работаешь (на-
пример, заbсчет сокращения времени сна)b— боль-
ше успеваешь. Мало того, наbодинаковые задачи 
мы тратим радикально разное время, вbзависи-
мости отbсвежести мозга иbнастроения. Согласи-
тесь, часто бывает, что вbуставшем иbвымотанном 

 * Возможны ситуации, когда ограничивающим нас ресур-
сом является этот третийb— желание, драйв, стремле-
ние. Ноbмы будем надеяться, что этот недостаток носит 
лишь кратковременный иbлокальный характер. Если же 
это явление систематическое, то, наbмой взгляд, имело 
бы смысл поискать компетентной помощи где-то еще, 
неbтолько вbэтой книге.
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состоянии мы даже над легкой задачей можем 
сидеть часами, вbто время как соbсвежим мозгом 
иbвbхорошем настроении мы справляемся сbней 
заbдесять минут.

Конечно, нередко нам кажется, что заканчива-
ется именно время, ноbна поверку это оказывается 
следствием опустошения бачка сbмыслетопливом: 
сначала иссякает оно, потом вырубается медлен-
ное мышление, как результат мы начинаем «ту-
пить» иbиспытывать затруднения даже сbэлемен-
тарными вещами, делая их воbмного раз дольше 
обычного.

Если вы довольно часто обнаруживаете себя 
вbсостоянии «башка неbварит» вbсередине дня, 
то, скорее всего, вас (как иbмногих других героев 
умственного труда) ограничивает возможность 
мыслить иbпрежде всего вам надо научиться 
экономить мыслетопливо, получая таким обра-
зом возможность мыслить вbтечение дня больше 
иbлучше. Благо, сделать это неbсложно. Дело вbтом, 
что вbбольшинстве случаев мы настолько халатно 
распоряжаемся нашим мышлением, что стоит ос-
воить буквально пару простых приемов, как прак-
тически сразу становится виден результат. Намек 
наbпервый такой прием ждет вас уже вbследующем 
параграфе. Ноbсначала давайте посмотрим, как 
иbпри каких обстоятельствах мы разбазариваем 
наше мышление иbчто из-за этого случается.
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2.3. Где мы теряем 
мыслетопливо? (симптомы 
неэкономичного мышления)

2.3.1.bЯ креативный иbразносторонне развитый

Ощущали ли вы себя когда-нибудь мегакреа-
тивным иbразносторонне развитым человеком? 
Вbтакие моменты, как правило, уbвас появляются 
мысли изbразличных областей, неbобязательно 
имеющие непосредственное отношение кbвашим 
рабочим обязанностям или домашним делам. 
Идей много, появляются они внезапно иbчасто. 
Вам может казаться, что этих идейb— тысяча 
или даже больше. Скорее всего, осознание этого 
факта, сbодной стороны, вас наверняка радуетb— 
вы чувствуете себя неординарной личностью 
(аbдругих людей считаете, мягко говоря, менее 
креативными), но, сbдругой стороны, это вас рас-
страивает, ведь вы понимаете, что руководство 
явно недооценивает столь талантливого со-
трудника. Оно же мыслит вbузких рамках стро-
гих критериев, неспособных всецело описать 
ваш внутренний мир. Кстати, вы тоже далеко 
неbвсегда можете выдать поbзапросу все эти ге-
ниальные идеи одним списком. Такое впечатле-
ние, что они ловко прячутся вbзакоулках вашего 
сознания.
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Рис. 9. Эффект мегакреативности

Не претендуя наbнаучность, яbбы описал меха-
низм этих креативных пряток следующим обра-
зом. Вbнашей голове есть зона, где мы осознаем 
мысли, иbподсознание. Очередная гениальная 
идея неожиданно появляется вbзоне осознавания, 
где мы ее замечаем иbначинаем радоваться своей 
креативности. Если сbэтой идеей ничего неbде-
лать, она опять провалится вbподсознание. Через 
некоторое время она может опять выскочить 
вbзону осознаваемого, иbмы ее сbбольшой веро-
ятностью воспримем как новую. Вbитоге пяток 
идей, то выныривая вbосознанную зону, то ныряя 
обратно вbподсознание, могут создать весьма 
правдоподобную картину вашей плодовитой 
креативности.
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Рис. 10. Как идеи играют в прятки

Что характерно, большинству людей довольно 
тяжело удерживать внимание наbодном объек-
те или думать одну иbту же мысль больше, чем 
несколько минут. Аbудержать гениальную идею 
вbрабочей памяти редко удается дольше 20–40bсе-
кунд*. Более того, если вы будете специально 
стараться удержать эту мысль вbсознании, вы 
выключите свою способность мыслить. (Помните? 
Это описывалось вbпараграфеb1.3.)

Реально взглянуть наbсвои способности генери-
ровать идеи помогает простое упражнение: вbте-
чение дня записывать эти идеи вbединый список, 

 * Именно поэтому подход «Классная идея! Доеду доbрабо-
тыb— запишу!» практически никогда неbработает.
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поbмере их появления вbсознании. Это позволит 
отловить повторы иbувидеть общую картину.

2.3.2.bЭффект дырявого стека

Благодаря этому явлению многие люди большую 
часть времени неспособны отвечать наbписьма или 
перезванивать, пообещав это сделать. Вообще.

Рис. 11. Эффект дырявого стека

За годы работы вbкомпаниях иbпрактики яbобна-
ружил следующую закономерность:

Если до определенного момента большинство от-
ветов на письма от человека Х были получены с ми-
нимальной задержкой, то шансы получить его ответ 
на очередное письмо находятся в обратной зависи-
мости от времени, прошедшего с момента отправки 
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письма. Зависимость эта выглядит примерно так: 
с каждым часом ожидания ответа вероятность его 
получения уменьшается вдвое.

Вот почему это происходит: если всякий раз, 
когда вы все-таки получаете ответ, вы получа-
ете его практически сразу (заметим, яbнеbгово-
рю оbтом, что вы получаете ответ наbкаждое свое 
письмо), то, скорее всего, уbадресата настроены 
уведомления оbновых входящих иbчеловек рабо-
тает вbрежиме обслуживания клиента электрон-
ной почты: «Ответить всем! Ответить сразу! Это 
важно!»

В этом случае срабатывает правило «Кто послед-
ний, тот иbважный», вbрезультате новое иbнетрону-
тое становится важнее начатого иbнедоделанногоb— 
получаем механизм стека (рис.b12). Если человек 
кbтому же неспособен вести аккуратный список 
задач (аbчасто он этого неbделает, чтобы «сэконо-
мить время»), то весь стек прерванных заданий 
удерживается вbголове, кbчему она неbприспособ-
лена. Все, что вbэтот стек неbпомещается, «падает 
наbпол», образуя все возрастающий слой недоде-
ланного. Вbитоге получается, что если вы написали 
письмо, то сbбольшой вероятностью через 30bсекунд 
получатель уже начал писать ответ. Иbесли через 
десять минут ответ неbпришел, значит, заbэто вре-
мя он получил еще 3–5bписем, которые вытеснили 
изbстека недописанный ответ наbваше.
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Рис. 12. Как устроен стек срочных дел

Гораздо хуже обстоят дела вbтом случае, если 
эффект дырявого стека одновременно наблюдает-
ся уbмногих сотрудников компании. Может слу-
читься, что вашему контрагенту для ответа нужно 
получить «добро» отbдругого человека, причем он 
неbможет обратиться кbнему напрямую, аbтолько 
через некоего посредника, который сначала пе-
редаст вопрос вbодну сторону, аbпотом решение 
вbдругую. Если уbкаждого участника этой цепочки 
дырявый стек, представьте, сколько раз вам надо 
будет «пошевелить точку входа».

Мы сталкиваемся сbподобной структурой при-
нятия решения, например, когда ищем работу. 
Мыbконтактируем сbрекрутером, онb— сbруководите-
лем отдела/проекта/команды, аbтот, вbсвою очередь, 
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сbтимлидом. Нужно сразу иметь вbвиду: если вы 
неbполучили ответа наbсвое резюме, это еще неbзна-
чит, что вы неbподошли,b— скорее всего, ваш ответ 
«упал наbпол», проходя поbэтой цепочке, иbнадо 
просто продублировать свой вопрос. Раз двадцать.

Рис. 13. Эффект дырявого стека в масштабе компании

В свое время уbменя даже был спортивный ин-
терес: яbхотел, регулярно напоминая оbсебе, до-
биться отbчеловека, неbотвечавшего наbмои пись-
ма, четкого иbкраткого ответа: «Ты меня достал! 
Твое предложение мне неинтересно! Неbпиши 
мне больше!» Все, конечно, еще впереди, ноbпока 
вbответ наbсвою настойчивость яbполучал только: 
«Прошу прощения, что неbсмог(ла) ответить вам 
раньше, так как был(а) очень загружен(а)…»
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2.3.3.bНелинейная зависимость 
длительности отbсложности

Нелинейная зависимость длительности выполне-
ния задачи отbее сложностиb— это удивительное 
явление, отbкоторого страдает огромное количест-
во компаний иbотдельных людей.

Рис. 14. Эффект нелинейной зависимости сроков выполнения от сложности

Возможно, вы замечали, что, поbстранному 
стечению обстоятельств, задача трудоемкостью 
вbполовину человекочаса (условных, конечно) 
выполняется заbполчаса, задача вbодин челове-
кочасb— заbодин час, вbдва человекочасаb— заbдва 
часа… Ноbвbкакой-то момент наступает перелом: 
наbзадачу вbчетыре человекочаса уходит целый 
день, наbзадачу вbвосемь человекочасовb— неде-
ля, аbзадача вbсорок человекочасов неbдоводится 
доbконца практически никогда.
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Особо ярко этот эффект проявляется наbвся-
ких околобюрократических задачах поbработе 
сbдокументами. Подготовить регламент или чек-
лист наbполстраничкиb— это полчаса. Наbстра-
ничкуb— час. Аbвот сделать документ больше чем 
наb10bстраницb— это уже ад: сначала две недели 
прокрастинируется его написание, потом столь-
ко жеb— его вычитка, потом наbте же две недели 
откладывается исправление замечаний, хотя если 
пускать вbработу поbодной страничке (или малыми 
партиями), то вся работа могла бы быть закончена 
заbнеделю.

Дело вbтом, что чем масштабнее иbсложнее 
задача, тем более склонен ее исполнитель кbпро-
крастинации. Если рассмотреть крайний случай 
такой задачи иbпроследить, что сbней происходило 
сbтечением времени, можно увидеть примерно 
такую картину:

Рис. 15. Время жизни «нелинейной» задачи



63Глава 2. Как сbэтим жить?

2.3.4.bНеэкономия масштаба

Это явление воbмногом похоже наbэффект нели-
нейности изbпредыдущего параграфа иbвbреальной 
жизни выглядит следующим образом. Представим, 
что мы получаем задачи поbодной и,bкак только 
мы выполняем одну задачу, нам тут же дают но-
вую. Вbтаком режиме мы работаем более-менее 
комфорт но. Предположим, что, действуя таким 
манером, мы способны заbдень выполнить 10bзадач.

А теперь предположим, что перед нами вbлюбой 
момент времени стоит уже две незавершенные за-
дачи (того же масштаба иbсложности). Иbкак только 
мы завершаем одну изbних, нам тут же дают еще 
одну. Таким образом, вbкаждый момент времени 
мы работаем над одной задачей, аbвторая ждет. 
Если мы заражены эффектом неэкономии мас-
штаба, наша производительность может упасть 
иbвbитоге мы выполним заbдень, скажем, восемь 
задач, так как будем переживать, расставлять 
приоритеты , планировать…

А если задач вbлисте ожидания пять? Тех же 
самых задач, которых вbпервом мысленном экс-
перименте мы заbдень выполнили десяток. Наша 
производительность упадет еще сильнее, иbв итоге 
мы сможем справиться разве что сbшестью.

В особо тяжелых случаях уbчеловека формиру-
ется список дел такого размера, что все, наbчто он 
остается способен,b— это паниковать, сокрушаться 
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оbнехватке времени иbрасставлять приоритеты 
(что сbточки зрения пользы для дела, поbсути, одно 
иbто же).

Рис. 16. Неэкономия масштаба

Этот термин яbподглядел вbкниге Уокера Ройса 
обbуправлении проектами поbсозданию сложных 
программных систем*. Он утверждал, что, вbот-
личие отbклассического производства, разработка 
программного обеспечения (один изbярчайших 
примеров умственного труда) вbзначительной сте-
пени подвержена эффекту неэкономии масштаба, 
то есть чем бóльшую систему мы создаем, тем 
дороже нам обходится каждая ее часть. Вbпротиво-
положность экономии масштабаb— вbэтом слу-
чае чем больше продуктов мы производим, тем 

 * Royce W. Software Project Management: A Unifi ed Framework. 
Addison-Wesley, 1998.
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дешевле для нас становится производство каждой 
отдельной единицы.

2.3.5.bЭффект выпрямления сроков

Это общий случай закона Паркинсона, гласящего, 
что работа занимает все отведенное под нее время.

Понятие «выпрямление» яbвзял изbрадиотех-
ники. Простейшим выпрямителем тока служит 
диодb— прибор, пропускающий ток только вbодном 
направлении. Если наbвход подать переменный (то 
положительный, то отрицательный) ток, то через 
диод пройдут только положительные значения 
тока (рис.b17).

Рис. 17. Простейший выпрямитель (диод)

Иногда такое же происходит иbс человеком, 
только человек выпрямляет неbток, аbотклоне-
ния фактического срока выполнения какой-либо 
задачи  отbпланового срока.

Среди начинающих руководителей ходят 
слухи оbсверхоптимизме исполнителей, кото-
рые очень часто занижают свою оценку времени, 
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необходимого для выполнения задачи, из-за чего 
этим руководителям приходится умножать эти 
оценки наbвсякие магические коэффициенты. 
Естественно, вbбольшинстве случаев это ариф-
метическое действие приводит лишь кbтому, что 
сорванными оказываются неbисходные сроки, 
аbсроки, умноженные наbмагический коэффици-
ент. Как правило, сроки срываются неbпотому, что 
мы заложили мало резервов, аbпотому, что мы 
неbумеем грамотно ими распоряжаться. Это очень 
хорошо описано вbСателлитной программе Голд-
ратта [73]. Мы еще коснемся этой темы вbглавеb4.

Рис. 18. Человек как выпрямитель (и диод)

При детальном рассмотрении эффект выпрям-
ления сроков выглядит примерно так:

1. К нам приходит человек, ставит задачу 
иbспрашивает, сколько времени может занять 
ее выполнение.

2. Оценивая задачу, мы, конечно же, хотим на-
звать тот срок, кbкоторому точно успеем, аbтак 
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как многое может случиться (иbмы подоз-
реваем, что что-то наверняка случится), мы 
закладываем вbоценку некий запас времени.

3. Вместо того чтобы сразу же приступить кbвы-
полнению задачи, мы «разбираемся соbсроч-
ным», так как «эта задача пока неbгорит»b— 
уbнас же есть вышеупомянутый запас.

4. Задача начинает «дымиться», иbмы приступа-
ем кbней.

5. Если ничего неbслучилось, то мы успева-
ем вовремя, аbвот если что-то случилось… 
Резерв мы наbэто «что-то» уже потратили 
иbвbитоге опаздываем (рис.b18).

В итоге любой названный вbкачестве дедлайна 
срок становится сроком, раньше которого задача 
выполнена неbбудет.

К особо неприятным последствиям это приво-
дит при командной работе, когда для выполнения 
одной задачи или проекта требуется сотрудниче-
ство разных специалистов иbразных отделов. Если 
они так же выпрямляют сроки, то сbсамого начала 
составленный план превращается вbсамопросро-
чивающийся прогноз. Чисто теоретически, при 
выполнении большого проекта кто-то изbкоманды 
может завершить свою часть работы раньше, аbкто-
то позже, тогда вbитоге, опять же чисто теорети-
чески, опоздания компенсируются опережени-
ями иbвbсреднем выполнение проекта неbсильно 
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отклоняется отbизначально намеченного срока. 
Ноbвbреальности эффект выпрямления сроков при 
масштабировании наbкоманду приводит кbтак 
называемому эффекту тетриса: успехи исчезают 
(ранние завершения неb«передаются» следующе-
му исполнителю иbнеbкомпенсируют предыдущие 
опоздания), аbошибки накапливаются (опоздания, 
как назло, как раз-таки передаются дальше).

2.3.6.bСжатие/разрежение сроков

Этот эффект яbнаблюдал воbмногих компани-
ях. Каждый раз, когда яbописывал его наbкакой-
нибудь  конференции, аудитория взрывалась 
хохотом иbаплодисментами, что лишний раз под-
тверждало актуальность темы.

Существует определенная категория менедже-
ров, считающих, что они постигли дао управления 
иbоценки сроковb— надо всего лишь брать любые 
оценки иbумножать их наbдва. Некоторые еще 
более продвинутые менеджеры изbэтой категории 
пошли дальшеb— они научились умножать наbтри, 
аbнекоторыеb— даже наbчисло пи. Каждый раз они 
следуют этому правилу вместо того, чтобы начать 
думать. Действительно, зачем включать мозг? Есть 
же волшебный множитель.

Беда начинается, когда такой менеджер запра-
шивает уbодного изbсвоих подчиненных (непо-
средственного исполнителя задачи) оценку срока 
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ее выполнения иbполучает ответ, что времени по-
надобится довольно много, скажем, неделя. Штука 
вот вbчем. Очень часто внушительное количество 
времени, отведенного наbзадачу, ничего неbгово-
рит оbее реальной трудоемкости, ноbпоказывает 
степень непонимания исполнителем самой по-
становки задачи. Просто вbопределенных корпора-
тивных культурах более прилично называть вслух 
максимально допустимый вbэтой компании срок 
(пусть даже неbимеющий ничего общего сbреаль-
ностью), чем задавать уточняющие вопросы или 
признаться вbтом, что пока еще неbвсе понятно 
иbтребуются дополнительные пояснения.

Менеджер-множитель, услышав относительно 
далекую отbсегодняшней дату, ленится проверить, 
насколько понятна задача исполнителю (напри-
мер, пользуясь методом волшебной феи из пара-
графа 3.4.3), или просто желает иметь временной 
запас наbвсякий случай (этот эффект может иметь 
место даже вbтом случае, когда исполнитель чест-
но иbточно оценил задачу). Поэтому он умножает 
срок наbсвой волшебный коэффициент иbпередает 
полученный результат дальше поbцепочке вbна-
правлении конечного заказчика задачи. Если все 
остальные менеджеры вbэтой цепи действуют точ-
но так же (умножают вместо того, чтобы думать), 
то доbзаказчика может дойти совсем неприятная 
цифра. Это фаза разрежения сроков.
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Как правило, заказчик примерно представляет, 
сколько времени может уйти наbподобного рода за-
дачу, иbв свойственной ему жесткой манере отсыла-
ет ожидаемый ее срок выполнения назад, запуская 
фазу сжатия. Наbэтом этапе менеджеры-множители 
(опять же вместо того, чтобы думать) будут уже 
неbумножать, аbделить полученную цифру наbсвой 
коэффициент, чтобы оставить себе запас.

Если исполнитель неbвидит всей картины цели-
ком, то для него происходящее выглядит так: его 
спросили про сроки, он ответил «неделя», менед-
жер ушел, подумал, вернулся иbсказал, что сделать 
это надо завтра. Хотя наbсамом деле, если даже 
назавтра задача будет выполнена (что вряд ли), 
результат все равно будет неспешно продвигаться 
вbнаправлении заказчика поbцепочке, состоящей 
изbменеджеров касты передастов*.

Рис. 19. Сжатие/разрежение сроков

 * Заbэтот термин, прекрасно описывающий всю суть, 
яbблагодарен Роману Ивлиеву, наbмомент написания этой 
книгиb— техническому директору вbbanki.ru.
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2.3.7. Бракованный день

Может ли одна небольшая встреча испортить вам 
весь день целиком? Скажем, если ее назначат в та-
кое время дня, что ни до этой встречи, ни после 
нее ничего толкового сделать не получится. Сама 
по себе встреча коротка, но она утягивает за собой 
в пучину бездарно потраченного времени весь 
день. Знакомо?

Рис. 20. Бракованный день

Да-да, это тоже один из шаблонов неэконом-
ного мышления*. Мы считаем, что все наши 
задачи требуют больших кусков времени, в те-
чение которых нам дают сосредоточиться, 

 * В книге [85] этот эффект называется эффектом фиксации.
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иb«опилки » времени вb10–20–30, аbто иb40bминут 
мы неbрассматриваем всерьез.

Можно сколь угодно долго доказывать, что ваши 
дела просто невозможно делать небольшими кусоч-
ками, уделяя им поb10–20bминут. Ноbдело вbтом, что 
если вас вbтечение дня как минимум 5–10bраз отвле-
кают каким-либо способом (звонком поbтелефону 
или всплывающим уведомлением оbновом сообще-
нии вbчате или почте), то фактически вам попросту 
недоступен никакой другой способ работы.

Конечно, очень часто это жуть как неэффектив-
ноb— урывками работать над большими задачами. 
Безусловно, работать квантами времени поbдва-
три часа вbполной тишине намного продуктивнее, 
ноbесть ли уbвас такая роскошь?

Мы очень часто жалуемся наbнехватку времени, 
хотя наbсамом деле его уbнас более чем достаточно. 
Просто оно какое-то рваное: тут пять минут, там 
десять, здесь двенадцать. Аbмы все ждем иbждем 
огромных двух-трехчасовых бревен, брезгливо 
выкидывая небольшие щепочки.

2.3.8.bМыслительный процесс коровы

Когда-то наbпросторах фейсбука яbнашел картинку 
сbодноименным названием* (справа). Она заста-
вила меня задуматься оbдефекте человеческого 

 * Большое спасибо Жене Кривошееву. Это было вbего ленте.
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мышления, оbкотором пишут уже наbпротяжении 
нескольких тысячелетий. Человеку свойственно 
жить либо вbпрошлом, либо вbбудущем, аbнахо-
диться здесь иbсейчас ему представляется неверо-
ятно сложным делом.

Рис. 21. Мыслительный процесс коровы и современного человека

Как это типично для нас: мучиться бессон-
ницей из-за мыслей оbработе (неbобязательно, 
кстати, негативных), после чего наbработе ис-
пытывать сложности сbвыполнением даже про-
стейших задач, так как мы неbвыспались иbголова 
неbсоображает.

Иногда этот процесс может заметно услож-
няться: сидя дома заbужином, мы думаем оbра-
боте, наbработе думаем оbпредстоящей встрече, 



наbвстрече думаем оbкомандировке, аbвbкоманди-
ровкеb— обbужине сbсемьей. При этом мысль пере-
скакивает сbодной темы наbдругую произвольно, 
как будто сама поbсебе. Сbодной стороны, вbэтом 
нет ничего страшного, ноbсbдругойb— всякий раз, 
когда мы возвращаем свое внимание кbтой теме, 
где оно нам нужно, нам приходится затрачивать 
дополнительное мыслетопливо, иbпри определен-
ных условиях его затраты наbудержание скачущих 
мыслей могут стать чудовищными.
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В этой главе будут рассмотрены основные прак-
тики, которые помогут вам экономить мыслетоп-
ливо, выполняя свои ежедневные обязанности. 
Сэкономленное мыслетопливо обязательно нужно 
тратить наbто, чтобы начать думать вbнепонятных 
ситуациях, как это предписывает универсальный 
совет наbвсе времена (см. параграф 2.1).

Почему мы занимаемся прежде всего экономией 
мыслетоплива? Ведь, кbпримеру, вbкнигах поbбиз-
несу часто пишут, что вместо того, чтобы учиться 
меньше тратить, нужно учиться больше зарабаты-
вать. Дело вbтом, что задача поbувеличению «бачка» 
сbмыслетопливом довольно сложна, она требует 
силы воли иbвремени иbвbчем-то схожа сbзадачей 
поbувеличению физической силы иbвыносливости. 
Думаю, здесь будет уместна следующая аналогия: 
представьте, что вы работаете грузчиком, ноbиз-за 
того, что уbвас наbруках иbногах висят искусственные 
утяжелители, вы неbуспеваете заbдень перетаскать 
все грузы. Как разумнее поступить вbэтом случае? 
Записаться вbтренажерный зал, чтобы нарастить 
силу, или сначала все же снять эти утяжелители?

У большинства людей огромная доля доступного 
мыслетоплива уходит вbникуда. Однако избавиться 
отbбольшинства изbэтих утечек довольно просто*. 

 * Самым сложным будет даже неbвыполнение той или 
иной рекомендации, аbвера вbто, что такая простая 
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Наbрис.b22 изображена схема основных практик, 
помогающих вам сэкономить ресурсы мозга. Вbова-
лах указаны промежуточные результаты, которые 
вы получите, если будете правильно выполнять 
ведущие  кbним практики.

Рис. 22. Схема экономии мыслетоплива

На рис.b22bпоказана логическая связь между 
различными практиками, ноbэта схема неbдает 
представления ни обbих временнóй последова-
тельности, ни оbтом, как должен быть устроен 
эффективный день. Для минимизаций утечек 
мыслетоплива вся наша работа должна быть 
построена поbциклу «обезьянаb— дао» (см.bрис.b23):

рекомендация способна принести пользу вbвашей «слож-
ной иbуникальной» ситуации.
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1. Мы должны думатьb— это самая верхняя часть 
цикла. Это помогает нам правильно формули-
ровать задачи, проводить обзоры системы хра-
нения информации иbсписков задач проектов 
иbправильно использовать внешнее хранилище 
информации (смартфон, тетрадку иbтому по-
добное). Поbрезультатам «думать», вbчастности, 
мы понимаем то, что нужно сделать.

2. Поняв, что нужно сделать, мы пополняем 
список задач.

3. Подумав иbрешив, что нужно сделать, мы 
можем дать нашей сознательной части рас-
слабиться иbприступить кbвыполнению задач 
изbсписка вbрежиме обезьяны.

4. После выполнения определенного количе-
ства дозы задач мы переходим кbпроверке 
источников входящих (новостей изbвнешнего 
мира), после чего опять переходим кbшагуb1.

Цикл имеет два альтернативных пути. Первый: 
после того как мы сделали какую-то часть рабо-
ты, неbобязательно сразу же проверять источники 
входящих. Иногда будет разумно перейти сразу 
кbшагу «Думать», аbпо результатам внести изме-
нения вbсписок задач иbвернуться дальше кbфазе 
«Делать». Второй: если мы подумали (хорошо 
подумали, аbнеb«нам показалось»), что задача 
занимает меньше Nbминут, мы можем приступить 
кbее выполнению, минуя список задач. Можем, 
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но неbобязаны. Вbсостоянии повышенного стресса 
иbсуеты лучше забыть про это правило. Значение 
N выбирается исходя изbиндивидуальных осо-
бенностей, например Дэвид Аллен рекомендует 
N = 2bминутам, ноbдля кого-то будут приемлемы 
иbпять минут, аbкому даже 30-секундные задачи 
необходимо заносить вbсписок. Свой показатель 
вы узнаете поbмере освоения техники.

Рис. 23. Цикл «обезьяна — дао»

Далее вbэтой главе будут детально разобра-
ны все практики, помогающие нам экономить 
мыслетопливо.

3.1. Регулярно восстанавливаться
В этом параграфе неbбудет конкретных рекомен-
даций поbвосстановлению. Либо вы все уже иbтак 
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делаете, либо неbделаете. Ноbесли вы этого неbдела-
ете, то вряд ли потому, что неbзнаете, как это надо 
делать правильно. Скорее всего, причиной тому 
проблема куда серьезнее, нежели недостаток зна-
ний, иbвряд ли она лечится чтением книг. Поэтому 
здесь яbкоснусь темы лишь поверхностно.

Литература поbсаморазвитию изобилует от-
сылками кbзоне комфорта иbпризывам выходить 
заbее пределы. Злые языки даже шутят, что типич-
ная книга поbсаморазвитию сводится кbтому, что 
человек изbособняка наbБеверли-Хиллз советует 
человеку изbМагадана выйти изbзоны комфорта. 
Ноbздесь все неbтак однозначно.

В своей книге «Антихрупкость» [11] Нассим 
Талеб  описывает одноименный эффект. Поbего 
словам, ни вbодном языке мира нет слова, поbсмыс-
лу противоположного слову «хрупкий». Многие 
думают, что это жесткий или гибкий, ноbэто все 
неbто. Талеб говорит, что хрупкоеb— это то, что 
под действием стресса разрушается иbстановится 
хуже, чем было. Гибкое или жесткое под действи-
ем стресса (до определенного предела) неbменяет 
своих свойств. Антихрупкое под действием стресса 
(опять же, доbопределенного уровня) становится 
лучше, чем было доbэтого. Человеческое телоb— пре-
красный пример антихрупкой системы. Если мы 
испытаем стресс иbполностью восстановимся после 
него, то станем чуть лучше, чем были доbстресса. 
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Наш организм (мышцы, психика, органы чувств) 
прекрасно приспосабливаются кbтому режиму, 
вbкотором мы их эксплуатируем (рис.b24). Если мы, 
например, неbиспытываем никаких особых физи-
ческих нагрузок, то нашему организму неbбудут 
нужны большие (гипертрофированные) мускулы. 
Вести малоподвижную жизнь «днем перед мо-
ниторомb— вечером сbпивом наbдиване» под силу 
иbзаплывшему жиром лентяю. Если же мы регу-
лярно действуем наbпределе своих возможностей 
иbнеbдаем организму шансов восстановитьсяb— 
мы просто спалим все его ресурсы иbна этом все 
закончится. Произойдет выгорание. Правильно 
функционироватьb— значит кратковременно испы-
тывать стресс (физическая нагрузка, когнитивная 
нагрузка), аbпотом позволять своему организму 
(телу или мозгу) восстановиться.

Рис. 24. Когда стресс полезен

Важно понимать, что практически любое раз-
витие происходит вbточке покоя. Наши мышцы 
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растут, когда мы отдыхаем (после кратковремен-
ного стресса вbвиде физической нагрузки), наш 
мозг усваивает иbупорядочивает информацию 
вbпассивном режиме (когда после получения дозы 
этой информации мы позволяем себе расслабить-
ся иbнеbфокусироваться ни наbчем конкретном*), 
мы начинаем лучше играть вbшахматы, если 
после двух-трех напряженных партий мы ляжем 
наbдиван, закроем глаза иbпозволим нашему мозгу 
свободно поблуждать поbвоспоминаниям обbэтих 
партиях. Это прекрасно описано вbблоге Полины 
Рычаловой [13].

В своем увлекательном выступлении наbTED 
«Как сделать стресс своим другом» [14] Келли 
Макгонигал приводит результаты исследования, 
показывающие, что стресс оказался губительным 
только для тех испытуемых, кто верил вbгубитель-
ность стресса.

К сожалению, сейчас мы живем вbвек, ког-
да переутомление, гиперзанятость иbстресс 

 * Неbтрогая себя заbсмартфон, разумеется. Здесь имеется 
вbвиду пассивный режим работы мозга. Вbто время, когда 
мы бездумно бродим поbпросторам интернета вbпоисках 
фотографий котов или енотов, мы все равно заставляем 
наш мозг фокусироваться наbконкретных вещах. Вопре-
ки расхожему мнению, подобное времяпрепровождение 
наbсамом деле неbрасслабляет нас, аbистощает наш запас 
мыслетоплива, иbпристрастие кbнему схоже сbнаркотичес-
кой зависимостью (от гормона дофамина).
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становятся социально признанными атрибутами 
успешной жизни. Они действуют как наркотик, 
они заставляют нас просыпаться уже соbсмарт-
фоном вbруке, проверять почту, сидя наbунитазе, 
аbзасыпая, просматривать свежие отчеты оbчем-
нибудь совершенно вbэтот момент неbважном. 
Мы начинаем гордиться тем, что мало спим, 
неbуспеваем поесть иbкаждые три минуты смот-
рим что-то вbсвоем смартфоне… Вb60-х атрибу-
том крутого парня считалась сигарета вbзубах, 
сейчас такими атрибутами служат смартфон 
вbруке иbмешки под глазами. Яbочень надеюсь, 
что через некоторое время воbвсем мире будет 
запрещено вbпубличных местах чекиниться иbпи-
сать что-то вbсоциальных сетях, как сейчас вbРос-
сии запрещено курить. Аbмолодая семья, которая 
включает ребенку мультики наbпланшете, чтобы 
тот спокойно поел, будет вызывать сожаление 
иbсочувствие: «Как же так, ребенок неспособен 
выполнять предусмотренные природой задачи 
без помощи современных высокотехнологичных 
устройств…»

Помимо смартфонов, есть еще один суррогат 
отдыхаb— алкоголь. Некоторые (кbсожалению, 
многие) люди утверждают, что настолько устают, 
что без алкоголя даже неbспособны заснуть. Дей-
ствительно, если вы регулярно употребляете алко-
голь вbкачестве снотворного, то, попробовав всего 
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один раз заснуть без него, будете жестоко разо-
чарованы. Это неbзначит, что вы больше никогда 
неbсможете спать без алкоголя,b— это переходный 
период, который просто надо перетерпеть. Може-
те поискать помощи вbдовольно известных книгах 
наbэту тему [15] иb[16]*.

И напоследок хочется еще немного сказать 
оbтом, «как заставлять себя». Яbчасто слышу этот 
вопрос наbтренингах. Сbодной стороны, если 
все идет правильно, то заставлять себя неbпри-
ходится. Сbдругой стороны, далеко неbвсегда 
иbнеbвсе идет правильно. Самое главноеb— при-
нять отсутствие легкого пути. Нет волшебного 
рецепта, совета или афоризма, услышав кото-
рый вы превратитесь воbвсемогущего человека. 
Таbштука внутри нас, которую мы используем 
для того, чтобы «заставить себя», действует 
поbтому же принципу, что иbмышцы. Она может 
истощиться, тогда вы уже ничего неbсможете 
сbсобой сделать иbподдадитесь первому же им-
пульсу бросить дело. Плохая новость заключает-

 * Лично яbочень благодарен Аллену Карру. Яbкурил 12bлет, 
находился наbграни пивного алкоголизма иbв 30bлет 
неbмог подняться наbвторой этаж без отдышки. Благодаря 
его книгам уже через два года яbстал регулярно пробегать 
поbпять километров, полюбил занятия тайским боксом 
иbтеперь минимум три месяца вbгоду тренируюсь вbбок-
серских лагерях Таиланда вместе сbпрофессиональными 
бойцами.
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ся вbтом, что эта «заставлялка себя» использу-
ет тот же ресурс мыслетоплива*. Хорошая но-
востьb— она антихрупкая. Начните тренировать 
ее, как мышцу,b— подвергать стрессу иbпотом 
давать ей восстановиться. Физическая актив-
ность (например, бег или поза планки) подойдет 
идеально. После непродолжительной практики 
вы наверняка заметите, что для того, чтобы «за-
ставить себя пробежать еще чуть-чуть» иb«по-
терпеть еще чуть-чуть перед тем, как окунуться 
вbсоциальную сеть», вам требуется один иbтот 
же навык. Подробно оbтом, как тренировать эту 
способность, прекрасно написано вbкниге Келли 
Макгонигал, вbкоторой, кстати, есть еще иbуп-
ражнения [18].

 * Профессионалы фитнеса иbздорового образа жизни, 
например Дмитрий Калашников (http://kalashnikovdm.
livejournal.com/), говорят, что именно вbэтом заклю-
чается опасность использования физических нагру-
зок для похудения. Физические нагрузки тренируют 
нашиbмышцы. Плюс истощают ресурс самоконтро-
ля. Однако наш организм очень экономно расходует 
энергию, благодаря чему даже самая интенсивная 
тренировка вряд ли сожжет больше 500bккал. Вbитоге 
мы выходим изbзала, потратив энергию, запасенную 
вbпримерно 50bграммах жира, иbтут же троекратно 
компенсируем эту потерю (у нас ведь уже нет функции 
самоконтроля, мы неbможем этому сопротивляться). 
Это неbвыдумка, это экспериментально наблюдаемый 
эффект [17].
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3.2. Разгружать рабочую память
Михай Чиксентмихайи вbсвоей книге [19] вводит 
понятие «психическая энтропия», обозначающее 
беспорядок вbсознании иbфактически перегруз 
рабочей памяти нерешенными проблемами. 
Вbпараграфеb1.3 упоминались ссылки наbэкспери-
менты, показывающие, что попытки удерживать 
что-то вbрабочей памяти серьезно повышают 
когнитивную нагрузку иbприводят кbувеличению 
затрат мыслетоплива.

Эксперименты экспериментами, ноbнаверняка 
вы знаете изbсобственного опыта, воbчто превра-
щается попытка удержать вbголове список покупок 
и/или список задач. Наверняка вам знаком подоб-
ный мысленный диалог:

— Яbзадача «купи молока», ты помнишь меня?
— Да-да, помню тебя.
— Аbя задача «перезвони Коле», ты помнишь 

меня?
— Да-да, иbтебя помню тоже.
— Аbя задача «купи молока», ты точно меня еще 

неbзабыл?
— Даbты же уже спрашивала, помню я, помню!
Так или иначе, вbрабочей памяти воспоминания 

неbмогут сидеть неподвижно. Время отbвремени 
они выскакивают наbповерхность сознания иbвы-
нуждают нас «думать их».
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Есть несколько методов, позволяющих выгру-
зить содержимое рабочей памяти (аbзаодно иbдол-
говременной, где живут срочные задачи, кbкото-
рым вы неbприступали столь долго, чтоbсмогли 
записать их вbэту часть своего сознания). Они 
будут описаны вbследующих параграфах.

Тот список потенциально (а то иbреально) за-
бытого, что вы создадите, еще нужно будет обра-
ботать (яbрасскажу обbэтом далее), поэтому, даже 
если после выгрузки мыслей вы ощутите, что 
начинаете успокаиваться*,b— неbобольщайтесь, 
расслабляться еще рано.

3.2.1.bМетод спусковых крючков

Один изbметодов яbвзял изbкниги Дэвида Аллена  
[20]. Вbглаве 5bэтой книги под названием «Сбор» 
содержится список «спусковых крючков» 
(аналогичный список приведен для примера 
вbприложенииb1).

Его действие прекрасно иллюстрирует картин-
ка Ирины Чайцыной, где женщина смотрит наbто, 
что служит «спусковым крючком», иbуbнее вbголове 
возникает образ забытого дела:

 * Поbопыту проведения тренингов могу сказать, что 
примерно треть аудитории после выгрузки мыслей 
обретает спокойствие, треть неbзамечает никаких из-
менений, аbоставшаяся треть ощущает возрастающее 
беспокойство.
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Рис. 25. «Яйца купить забыла»

Вот как нужно пользоваться списком спусковых 
крючков:

1. Сядьте вbспокойном тихом месте, где вы смо-
жете хотя бы десять минут побыть вbтишине 
(лучше, если это место будет далеко отbком-
пьютера иbсмартфона).

2. Положите перед собой белый лист бумагиb— 
туда вы будете записывать все возникающее 
вbголове.

3. Возьмите список спусковых крючков иbна-
чинайте неспешно иbвдумчиво читать пункт 
заbпунктом.

4. Если тот или иной спусковой крючок срабо-
тает, напомнив вам оbпотенциально забытом 
деле, запишите это дело наbлистке иbпродол-
жайте читать список дальше.
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5. Когда список спусковых крючков закончится, 
оставайтесь наbместе вbтечение трех-пяти ми-
нут. Вbэтот момент изbвашего сознания может 
всплыть что-то еще.

Ничего волшебного вbэтом конкретном списке 
спусковых крючков нет, вы можете использовать 
любой другой список слов, которые сbбольшой 
вероятностью  напомнят вам оbважных делах.

3.2.2.bМетод созерцания точки

Метод изbкниги Дэвида Аллена прост, ноbэто 
неbединственный способ разгрузки рабочей памя-
ти. Вbсвоей книге Андрей Швецов [21] (см.bглавуb17) 
рассказывает, как можно научиться управлять 
своим вниманием. Наbопределенном этапе необ-
ходимо выяснить, что мешает нам быть собран-
ными. Для этого он предлагает такой метод.

Выберите точку наbстене или листе бумаги иbпо-
пытайтесь сконцентрироваться наbней. Наше вни-
мание будет скакать изbстороны вbсторону, ноbнам 
ровно этого иbнадо, неbсопротивляйтесь этому, 
аbнаоборотb— поощряйте. Каждый раз, заметив, что 
вы отвлеклись отbэтой точки, запишите, что вас от-
влекло, иbвозвращайтесь обратно кbточке. «Так уbвас 
рождается список того, что еще имеет для вас значе-
ние иbдолжно быть либо вычищено, либо решено».

Само поbсебе наблюдение заbходом собственных 
мыслей очень полезно для тренировки ума, иbэто 
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является одним изbбазовых упражнений вbбуддий-
ской практике. Оно позволяет научиться сосре-
доточиваться наbпроизвольном объекте и, что 
немаловажно, учит вас замечать моменты, когда 
вы отвлеклись.

3.2.3. Вечерний гвоздодер

Об этой практике я узнал от Андрея Степенко, 
но,bпо его словам, она корнями уходит глубоко 
вbтрадиционные практики цигун. Между собой 
мы назвали эту практику «вечерним гвоздоде-
ром», так как она помогает вытащить из головы 
мысли, застрявшие в голове подобно гвоздям.

Практика очень проста: найдите тихий укром-
ный уголок. Займите удобное положение. Сделай-
те три глубоких вдоха. А теперь в обратном хро-
нологическом порядке вспомните весь свой день. 
Настолько подробно, насколько вы можете. Стран-
ным образом во время прокручивания вbголове 
своего дня и именно в обратном хронологическом 
порядке ваша память может вам выдать те вещи, 
которые по той или иной причине вы неbуспели за-
писать. Запишите их сейчас. Потому как эти гвоз-
ди имеют очень нехорошую тенденцию вылезать 
в ваше сознание в самый неподходящий момент. 
Например, в момент тонкой границы между сном 
и бодрствованием, когда ты засыпаешь и тутb— 
бдыщ! «Твоюжмать, отчет!»
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Практикующие цигун называют это упражне-
ние очень хорошим снотворным.

3.3. Регулярно 
очищать инбоксы
Если вы честно выполнили упражнение изbпре-
дыдущего параграфа, то, скорее всего, перед вами 
сейчас лежит лист (аbесли вы все делали стара-
тельно, то десяток листов), исписанный вещами, 
имеющими для вас какое-то значение. Сейчас этот 
список представляет собой то, что Дэвид Аллен 
называет «корзиной “Входящих”», которую нужно 
обязательно обработать.

Помимо этого списка, аналогичным образом 
нужно разобраться сbвходящими воbвсех других 
углах вашего жизненного пространства:

1. Блокноты/ежедневники, как бумажные, так 
иbэлектронные, которые вы использовали 
для предыдущих попыток организовать свою 
жизнь.

2. Список электронных писем, отмеченных 
флажком (звездочкой, квадратиком или 
любым  другим способом).

3. Незакрытые вкладки вbбраузере.
4. Документы наbрабочем столе (как бумаж-

ные документы наbфизическом столе, так 
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иbдесятки иконок, возможно, полностью 
закрывающие фоновую картинку наbэкране 
вашего компьютера).

Все это нужно вдумчиво пересмотреть, «пере-
варить» их содержимое иbпонять, что скрывается 
заbкаждой иконкой иbкаждым документом иbпо-
чему ваше сознание неbпозволяет вам это забыть. 
Процесс обработки неbподразумевает, что вы сразу 
начнете выполнять какие-то задачи (хотя будет 
очень хотеться), цель этапа перевариванияb— 
неbначать что-то делать, аbпонять, что конкретно 
надо сделать, чтобы потом окинуть все взглядом 
иbтогда уже решить, над чем надо работать вbпер-
вую очередь.

Мне нравится слово «переваривать», так как 
оно естественным образом влечет заbсобой ме-
тафору пищевой ценности. Мы знаем, что любой 
кусочек пищи расщепляется нашим организмом 
наbосновные нутриенты: белки, жиры, углеводы 
иbпрочее. Точно так же иbкаждое входящее, каж-
дая такая вещь так или иначе должна расщепить-
ся вbнашей голове наbосновные элементы. Основ-
ных «питательных» элементовb— четыре. Все они 
разные иbтребуют кbсебе различного подхода. 
Вотbони:

1. Задачи. Это четкие, конкретные иbпонятные 
действия, которые мы можем сразу делеги-
ровать своей обезьянке, иbона без проблем 
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справится сbзаданием без помощи соbстороны 
рационального типа.

2. Проекты или дела. Это большие куски ак-
тивностей, где еще надо подумать, прежде 
чем начать что-либо делать.

3. Информация. Это некие знания, которые 
сами поbсебе неbпризывают вас кbдействиям, 
ноbмогут быть востребованы вbпроцессе вы-
полнения какой-либо задачи или реализации 
проекта.

4. Встречи. Яbсклонен считать встречи иbкален-
дарные мероприятия отдельным нутриен-
том. Согласно подходу Глеба Архангельского, 
существуют гибкие иbжесткие задачи, иbка-
лендарные мероприятия он относит кbжест-
ким задачам. Вbмоей картине мира встречи 
иbкалендарные мероприятияb— это даже 
неbзадача, а, скорее, справочная информация. 
Если уbменя что-то записано вbкалендаре, это 
неbсигнал моей обезьянке что-то сделать или 
рациональному типуb— оbчем-то подумать. 
Это свидетельство того, что вот этот кусочек 
своей жизни яbрешил посвятить вот этому 
мероприятию, проходящему вbтакое-то время  
вbтаком-то месте.

Самое главноеb— неbперемешивать все эти сущ-
ности (задачи, проекты, встречи иbинформацию), 
аbхранить отдельно друг отbдруга иbнеbпереживать 
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из-за того, что они могут (и, скорее всего, будут) 
храниться вbразличных инструментах.

Рис. 26. Схема «переваривания» входящих

В процессе обработки нам нужно аккуратно, 
поbодному, обработать входящие иbпонять, изbкаких 
нутриентов состоит каждое изbних. Вbкниге Дэвида 
Аллена есть диаграмма рабочего процесса, нагляд-
но демонстрирующая простой алгоритм, который 
позволяет меньше думать вbпроцессе обработки. 
Ноbуbнего есть один маленький недостатокb— схема 
предполагает, что каждое входящее превращается 
вbкакой-то один нутриент, хотя наbсамом деле оно 
может содержать вbсебе две задачи, один проект, 
одну встречу иbеще кусочек справочной информа-
ции (см. пример наbрисунке ниже).

Рис.b27bпоказывает, как входящее электронное 
письмо может быть переварено нашей системой 
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личной эффективности и расщеплено на основ-
ные нутриенты. Слова и фразы, не обведенные 
карандашом, нужны для облегчения переварива-
ния, это своего рода аналог клетчатки. Кто-то мо-
жет назвать этот текст «водой», но надо понимать, 
что письма с высокой концентрацией нутриентов 
переваривать очень тяжело. Кстати, так же не-
просто переваривать электронные письма, поч-
ти полностью состоящие из вышеупомянутой 
«клетчатки».

Рис. 27. Пример переваривания входящего электронного письма

На данном этапе важно понять, что любое вхо-
дящее расщепляется на ряд нутриентов, и с нут-
риентом каждого типа нужно работать по особым 
правилам. О том, как конкретно обращаться с за-
дачами и проектами, я расскажу в параграфе  3.4, 
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аbоbтонкостях работы сbинформацией иbвстреча-
миb— вbпараграфе 3.5.

3.4. Правильно 
формулировать задачи
Правильная формулировка задач призвана сни-
зить интенсивность мыслительной жвачки, оста-
новить бесконечное продумывание проблемы 
поbкругу: «Уbменя кончилось молоко, надо неbза-
быть после работы купить молока…» Диаграмма 
экономии мыслетоплива на рис.b22 показывает, 
что правильная формулировкаb— необходимое 
(ноbнеbдостаточное) условие минимизации пов-
торных мыслей, вbдополнение кbэтой практике 
нам надо еще научиться доверять тому «хранили-
щу», куда мы записываем правильно сформули-
рованные задачи, оbчем пойдет речь вbследующих 
параграфах.

Еще вb1927bгодуbнаша соотечественница Блюма 
Зейгарник опубликовала работу, вbкоторой пока-
зала, что незавершенные задачи лучше запоми-
наются. Годом позже еще одна россиянка, Мария 
Овсянкина, продемонстрировала вbсвоей работе, 
что незавершенные задачи создают стремление их 
завершить. Опираясь наbэти труды, можно пред-
положить, что, пока дело неbдоделано, оно будет 
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жить где-то вbнедрах нашего сознания, вызывать 
беспокойство иbпотреблять мыслетопливо.

Однако для того, чтобы недоделанное дело 
перестало нас тревожить, нужно всего лишь 
сформировать план его выполнения (вовсе неbобя-
зательно именно сделать дело; как правило, до-
статочно понять, как начать его делать), что было 
экспериментально доказано вbболее свежих рабо-
тах. Например, Масикампоb[22] показал, что сту-
дентов меньше беспокоит грядущая сессия, если 
уbних составлен план подготовки кbней, аbБрендон 
Смитb[23] продемонстрировал, что составление 
плана ближайших рабочих дел помогает легче 
переключиться вbрежим личной жизни иbминими-
зирует неожиданно возникающие мысли оbработе 
после окончания рабочего дня.

Мой опыт иbопыт моих студентов свидетель-
ствует: очень важно то, как вы формулируете этот 
план. Он неbдолжен быть максимально подроб-
нымb— достаточно лишь первых шагов. Важно 
иbто, как вы формулируете эти шаги. Вообще, 
слова имеют очень сильное влияние наbчеловека 
(именно наbэтом основаны нейролингвистичес-
кое программирование иbпсихотерапия). Поэтому 
отbтого, какие слова вы выбираете при формули-
ровке задачи, воbмногом зависит иbто, как иbкогда 
эта задача будет выполнена. Нередко после за-
мены одного глагола вbформулировке задачи она 
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практически тут же выполнялась, хотя доbэтого 
могла находиться вbсписке дел исполнителя не-
сколько недель иbоткладываться наbпотом.

Самые яркие примеры этого эффекта:
1. Задача «Вылечить зуб» прокрастинировалась 

около года, ноbстоило ей превратиться вb«Зай-
ти вbHR иbвзять продленную страховку», как 
дело сдвинулось сbмертвой точки иbзаверши-
лось заbдве недели.

2. Задача «Сдать отчет поbкомандировке» через 
три месяца откладывания наbпотом пре-
вратилась вb«Поискать дома вbжелтом рюк-
заке чек заbоплату гостиницы», сдвинулась 
иbрешилась  через два дня.

3. Задача «Подготовить презентацию кbотчетно-
му собранию» после трехнедельной прокрас-
тинации превратилась вbсвой первый шаг: «За-
просить уbфинансистов табличку сbрасходами 
заb4-й квартал» иbбыла решена вbэтот же день.

4. Задача «Провести встречу поbпроекту» через 
три недели стояния наbместе превратилась 
вb«Спросить уbгенерального, удобно ли ему 
встретиться вbпонедельник утром», иbлюди 
таки встретились вbпонедельник утром.

Причины прокрастинации дел, формулировка 
которых далека отbописания непосредственно сле-
дующего действия, описана уbНиколая Додонова  
вbего книге [92].
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Четко иbемко оbтом, как правильно формулиро-
вать задачи, написала наbмоем форуме Lomelind, 
заbчто яbей очень признателен [24]:

Рис. 28. О правильной формулировке задач 
(Lomelind на forum.mnogosdelal.ru)

Такое определение очень хорошо ложится 
наbмодель Тима Урбана. Действительно, очень 
похоже, что уbнас вbголове живет кто-то неbочень 
умный, при этом именно он находится уbруля 
бóльшую часть времени. Аbраз так иbнам нужно, 
чтобы он выполнял определенные задачи, мы 
должны формулировать эти задачи прежде всего 
для негоb— вернее, для нее, для нашей обезьянки.

Часто, когда яbпросматриваю список задач участ-
ника тренинга или клиента наbконсультации, яbвижу 
массу всевозможных недостатков вbформулировках. 
Иbглавный изbнихb— невозможность начать выполне-
ние задачи без предварительных размышлений, что 
имеется вbвиду (либо же обезьянка должна обладать 
минимум докторской степенью, чтобы легко пони-
мать, что же конкретно нужно сделать наbосновании 
того, что называется задачей).
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Примером хороших формулировок могут 
быть:

1. Позвонить Васе, спросить, удобно ли ему 
встретиться вb12:00bвbпонедельник.

2. Написать Коле письмо сbпросьбой прислать 
свежее описание кейса клиента.

3. Позвонить вbуправляющую компанию, спро-
сить телефон слесаря.

4. Напомнить Оле прислать замечания 
кbдоговору.

Часто же списки содержат просто наборы слов: 
«Встреча вbпонедельник», «Коля», «Слесарь», 
«Оля договор». Кbиспользованию неправильных 
формулировок вbсписке задач нас очень сильно 
подталкивает… удобство. Например, вbпрограм-
ме Microsoft Outlook (одной изbсамых распро-
страненных программ вbкорпоративном мире 
для работы сbэлектронной почтой, календарем 
иbзадачами) есть возможность ставить флажки 
наbэлектронных письмах, что позволяет созда-
вать задачи, неbдумая. Неbдумаяb— это самое 
страшное, так как вbсписок задач каждая запись 
должна вноситься после определенных размыш-
лений иbсbсоблюдением ряда правил. Многие, 
конечно, это понимают, ноbсчитают себя или 
конкретную ситуацию исключением изbпра-
вил, заbчто незамедлительно приходит расплата 
вbвиде прокрастинации:
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Рис. 29. О флажках на письмах

Для того чтобы список задач приносил реаль-
ную пользу, необходимо, чтобы каждая (реально 
каждая, без исключений) задача удовлетворяла 
четырем критериям:

1. Формулировка задачи должна звучать как 
ответ на вопрос «что нужно сделать?».

2. Формулировка должна начинаться с глагола 
в неопределенной форме.

3. Задачу можно выполнить, по минимуму 
используя мышление (в идеале формули-
ровка должна вызывать внутренний возглас: 
«Да это уже проще сделать, чем записать!»).

4. Задача должна представлять собой первооче-
редное действие по достижению конечной 
цели (например, если я хочу записаться к сто-
матологу, а для этого мне нужно позвонить 
девушкам из отдела кадров и узнать телефон 
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страховой компании, яbдолжен внести вbспи-
сок неbзадачу «Записаться кbстоматологу», 
аbзадачу «Позвонить Юле изbотдела кадров 
иbспросить телефон нашей страховой»).

Рис. 30. Формулировка и первоочередное действие

Также иногда яbдобавляю критерий «задачу 
можно выполнить максимум заbполчаса». Очень 
часто неспособность выполнить задачу заbнеболь-
шой обозримый кусок времени (20–30bминут) сви-
детельствует неbстолько оbтрудоемкости задачи, 
сколько оbслабом понимании того, что конкретно 
надо сделать. Если задача непонятна, обезьянка 
нам обbэтом неbсообщит, она просто перепрыгнет 
через нее, бормоча: «М-м-м, какая сложная зада-
ча… Тут подумать надо… Сейчас, яbтолько сbмело-
чью разберусь…»
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3.4.1.bШаблонные приемы вbформулировках

Есть определенные приемы, которые могут быть 
использованы при формулировке задач:

Как хочется 
написать?

Как лучше поступить?

Встретиться Переформулировать более конкрет-
но: «Предложить Васе встретиться 
вbпонедельник вb13:00»

Узнать Уточнить, как именно это сделать: 
«Написать Коле письмо сbвопросом, 
почему произошло то-то иbто-то»

Подумать Прямо сейчас сформулируйте пер-
вый вопрос, стоящий перед вами 
(подуматьb— значит дать конкрет-
ный ответ наbконкретный вопрос). 
Как только станет ясен вопрос, его 
будет легко обратить вbдействие 
вида «Написать», «Позвонить», 
«Записать », «Посчитать»

Найти время Откройте календарь, найдите вbнем 
ближайший незанятый слот (вы же 
неbдоbконца жизни его заполнили). 
Что вы сделаете теперь, когда вы 
нашли время? Каким будет ваше 
следующее действие прямо сейчас? 
Позвонить иbзаписаться? Написать 
иbпредложить встречу вbэто время?
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Как хочется 
написать?

Как лучше поступить?

Получить 
ответ / дож-
даться ответа

Попробуйте быть более конкретным 
вbформулировке: «Написатьb/ по-
звонитьb/ подойти сbвопросом, все 
ли понятноb/ подойти сbвопросом, 
нужна ли помощьb/ подойти сbвопро-
сом, как успехи сbзадачей»

3.4.2.bОbпоручениях

Очень часто наша задачаb— поручить выполнение 
задачи другому человеку иbпроконтролировать 
его. Опытным путем мы выяснили, что есть люди 
обязательные иbнадежныеb— мы написали им 
письмо или позвонили,b— иbспокойны, зная, что 
получим ответ, аbесть люди, которых нужно иног-
да ненавязчиво контролировать, иначе наши шан-
сы получить отbних результат стремятся кbнулю. 
Уbэтих людей ярко выражены паттерны дырявого 
стека (см.bпараграф 2.3.2) иbнелинейной зависи-
мости сроков (см.bпараграф 2.3.3).

Столкнувшись сbтем, что результаты вашей 
работы зависят отbрезультатов подобных людей, 
старайтесь:

1. Поручать им задачи явным образом (жела-
тельно электронным письмом, чтобы оно 
неbпотерялось).



105Глава 3. Практики экономии мыслетоплива

2. Ставить себе задачи «напомнить» таким 
исполнителям, «спросить, как дела», «узнать, 
нужна ли помощь».

3. Не слишком часто выходить изbсебя из-за 
того, что редкая задача выполняется без 
напоминаний  иbвовремя.

Рис. 31. О пользе задач на контроль

Рис. 32. Цитата с bash.org.ru о пользе постановки задач на контроль

3.4.3.bЧто делать сbпроектами?

Более подробно оbработе сbпроектами яbбуду 
рассказывать вbпараграфе 4.1, сейчас же дам вам 
лишь самые необходимые знания.
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Основной подход кbработе сbпроектами будет 
выглядеть следующим образом:

1. Подумать над проектом иbвычислить бли-
жайшую задачу (сформулированную поbвсем 
правилам иbпонятную вашей обезьяне) 
поbпроекту.

2. Записать задачу вbсписок задач.
3. Выполнить задачу.
4. Вернуться кbп. 1.
Самая первая ошибка, которую совершают боль-

шинство новичков, такова: они пытаются сразу со-
ставить план поbкаждому проекту, декомпозируют 
каждый изbних наbзадачи и, смешав все эти задачи 
вbодну большую кучу, записывают все вbодин спи-
сок (после чего тот станет обширным иbзапутан-
ным). Нам неbнужен весь план проекта. Точнее, если 
план проекта нам понятенb— это хорошо, тогда он 
скорее послужит для нас справочной информацией. 
Ноbвbсписке задач нам нужны буквально одна-две 
задачи наb«сегодня-завтра». Мы же знаем, что скоро 
заbпульт управления опять встанет рациональный 
тип, посмотрит наbрезультат выполнения этих 
задач, подумает иbсформулирует следующие дей-
ствия, поэтому нам неbнужно думать иbформулиро-
вать задачи поbпроекту «на всю оставшуюся жизнь».

О том, как определять первоочередные шаги 
иbработать сbпланом проекта, пойдет речь вbпара-
графеb4.1, сейчас же яbопишу самый простой 
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метод, которого вполне достаточно для большин-
ства проектов: метод волшебной феи.

Все, что нужно сделать,b— это:
1. Представить результат проекта. Наbчто это 

будет похоже? Что вы будете чувствовать? 
Чтоbвы будете делать сbэтим дальше?

2. Представить, что кbвам прилетела малень-
кая волшебная фея иbобещает прямо сейчас 
«вставить» вbваш сегодняшний день 20bминут, 
чтобы вы хоть чуточку приблизились кbзавер-
шению этого проекта (пока вы будете их про-
живать, весь мир вас подождет). Пусть неэф-
фективно (какую-то часть, возможно, потом 
придется переделать), пусть неbрадикально 
(приближение будет едва заметным), ноbпри-
близились. Что бы вы сделали заb20bминут?

Рис. 33. Метод волшебной феи

3. Пропустить мимо ушей первые возгласы 
обезьяны (которой этого времени «хватит 
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дляbвсего проекта») иbтараканов (которым 
требуется три часа только наbто, чтобы сосре-
доточиться, собраться иbнастроиться).

4. Сформулировать задачу иbзаписать ее 
вbобщий  список.

3.5. Использовать 
внешнее хранилище
Согласно схеме наbрис.b22, использование внешне-
го хранилища информации, которому вы дове-
ряете, помогает разгрузить рабочую память, что 
неbтолько само поbсебе уменьшает потери мысле-
топлива, ноbеще иbснижает частоту вредных пере-
ключений. Очень часто (иbэто будет обсуждаться 
дальше) мы отвлекаем себя сами, переключаясь 
наbмысли, которые крутятся уbнас вbголове.

Надеюсь, кbэтому моменту вы уже понимаете, 
что ключевым элементом любой системы личной 
эффективности будет внешнее поbотношению 
кbмозгу хранение информации, задач, проектов 
иbвстреч. При этом мы должны стремиться кbтако-
му состоянию, когда эта система хранения явля-
ется продолжением иbрасширением нашего мозга, 
аbнеbего резервной копией.

С одной стороны, для этого нужно научить-
ся доверять этой системе иbпри необходимости 
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что-то узнать обращаться вbпервую очередь кbней, 
аbнеbкbсвоей памяти. Второй момент заключается 
вbтом, что мы должны научиться регулярно выгру-
жать изbнашей рабочей памяти время отbвремени 
возникающие вbней мысли иbидеи (только вbэтом 
случае они освободят место для новых идей).

Этим внешним хранилищем может быть смарт-
фон, компьютер, блокнот, планшет или все вы-
шеперечисленное сразу. Главное неbвbтом, что это 
заbхранилище, главное вbтом, как вы сbним работа-
ете иbнасколько регулярно его просматриваете.

Наше внешнее хранилище должно включать 
вbсебя:

1. Список задач.
2. Список проектов (в популярных программах 

поbуправлению списком задач есть возмож-
ность вести иbпроекты).

3. Календарь.
4. Систему хранения справочной информации.

3.5.1.bСписок задач

Программ для управления списком задач великое 
множество, и, поbбольшому счету, каждая изbних 
по-своему плоха. Однако идеального инструмента 
нет иbвряд ли он когда-либо появится. Примите 
это как данностьb— какую бы программу для ра-
боты соbсписком задач вы себе ни установили, она 
обязательно будет вbчем-то неудобной.
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Надеюсь, что вы достаточно умны иbрекламные 
слоганы вида «с нашей программой вы начнете 
достигать своих жизненных целей» наbвас неbдей-
ствуют. Если вы сможете достигать желаемого 
сbэтой программой, очевидно, вы будете неbменее 
успешным иbбез нее. Иbнаоборот. Если доbтого, как 
вы скачали очередную программу наbсмартфон, 
задачи уbвас «неbделались», «проекты откладыва-
лись», «цели неbдостигались»*, то вряд ли очеред-
ная программа что-то изменит, как бы вам этого 
ни хотелось. Хотя… было бы круто, если бы это 
было так. Выбирая программу для управления 
списком задач, учтите следующие моменты:

1. Любая программа будет неудобна. Время 
иbсилы, вложенные вbизучение, анализ иbвы-
бор программы, никак неbповлияют наbко-
нечный результат, ноbвы можете потерять 
начальный запал, понять, что «все сложно», 
иbрешить, что «надо будет позже разобраться, 
когда время появится». То есть никогда.

2. Желательно иметь доступ кbсвоему списку за-
дач плюс/минус отовсюду. Для этого помимо 

 * Последите заbсловами, которые вы используете для опи-
сания сложностей. Как много вbних подобного рода пас-
сивных высказываний? Если много, задумайтесь, что же 
заbмерзкие перед вами стоят задачи иbпроекты, что они 
никак неbмогут сами взять иbсделаться, аbтолько иbделают, 
что откладываются.
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программы (или веб-клиента) наb«боль-
шом» компьютере вам пригодится прило-
жение наbсмартфоне (оно есть сейчас уbвсех 
программ).

3. Настоятельно рекомендуются инструменты, 
где можно создавать задачи без привязки 
кbконкретным датам. Яbпонимаю, что некото-
рым изbвас это может казаться ужасным злом, 
ведь «если уbзадачи нет дедлайна, то она ни-
когда неbбудет выполнена». Если вы так счи-
таете, просто вспомните про эффект выпрям-
ления сроков изbпараграфаb2.3.5. Очень часто 
указание конкретной даты задачи приводит 
лишь кbодномуb— вы получаете гарантию, что 
доbэтой даты точно ничего неbбудет сделано. 
Просто поверьте, что если вы будете регуляр-
но просматривать свой список задач (как это 
описано вbпараграфеb3.6), то сможете выпол-
нять задачи раньше, чем сами ожидаете.

4. Список задачb— это инструмент преимуще-
ственно для вашей внутренней обезьянки. 
Ейbдолжно быть удобно просматривать вbнем 
задачи. Наверное, это единственный крите-
рий выбора.

5. Используйте единый список задач для лич-
ных иbрабочих дел (как минимум вначале). 
Неприятности, которые могут возник-
нуть вbслучае наличия двух списков задач, 
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описаны вbпараграфеb7.9. Это может звучать 
несколько странно, ноbдля того, чтобы раз-
делить* работу иbличную жизнь, их надо 
смешать вbодном списке. Неbпытайтесь это 
понятьb— просто попробуйте.

Теперь расскажу обbосновных функци-
ях программ поbведению списка задач, ко-
торые хотят видеть пользователи, иbзря: 
функции эти какbминимум неbнужны, 
аbкакbмаксимумb— вредны.

1. Иерархическая структура задач. Список 
задачb— инструмент обезьянки, аbиерархи-
ческие структуры находятся заbпределом ее 
понимания. Типовой сценарий использова-
ния списка задачb— бросить наbнего взгляд 
иbза три-пять секунд понять, что вы можете 
сделать прямо сейчас. Без всяких долгих 
блужданий поbсложным древовидным струк-
турам, совмещенным сbглубинным анализом 
«приоритетов».

2. Система «приоритетов». Вbлюбом виде: флаж-
ки, отдельное поле, разноцветные метки. 
Если есть какая-то задача, которую вы хо-
тите сделать раньше других,b— подвиньте 

 * Часто под «разделить» имеют вbвиду все же «восстано-
вить баланс». Аbесли быть точным, неbпросто восстано-
вить баланс, аbеще более конкретно: отвоевать уbработы 
хоть чуточку времени для личной жизни.
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ее как можно выше (это иbесть своего рода 
приоритет). Если поbкаким-то причинам вы 
неbсмогли сделать задачу заbодин-два дня 
(как рассчитывали иbнадеялись), вряд ли это 
произошло из-за того, что наbэтой задаче 
неbстояла иконка вbформе восклицательного 
знака или еще какого-нибудь загадочного 
значка. Вbбольшинстве случаев надо было 
просто чуточку поправить формулировку 
этой задачи*.

3. Выскакивающие вbназначенный момент 
уведомления иbнапоминания. Если уbвас есть 
какое-то дело, жестко привязанное коbвре-
мени, ему место вbкалендаре (см. дальше 
параграфb3.5.3).

4. Интеграция сbкалендарем, системой хране-
ния информации или еще какими-то инстру-
ментами. Очень часто яbслышу про желание 
иметь возможность «интеграции». Наbвоп-
рос, что значит «интеграция», как правило, 
отвечают, что «хочется видеть все наbодном 

 * Самая частая причина того, что задача неb«делается», 
заключается вbтом, что ее формулировка неbсовпадает 
соbследующим действием. Например, задача звучит как 
«купить билеты вbкино», аbнаbсамом деле перед этим надо 
«позвонить Оле, спросить, свободна ли она вbчетверг 
вечером». Стоит привести формулировку вbсоответствие 
сbпервым шагом, как результат неbзаставит себя ждать.
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экране»*. ВbОС Windows есть прекрасная 
возможность аккуратно расположить два 
окна наbодном экране: выбираете первое окно 
иbнажимаете Win-Left, после чего выбираете 
второе окно. Смотрите наbрис.b34, яbтаким 
образом «интегрировал» свой список задач 
(maxdone.micromiles.co) соbсвоим календарем 
(Google Calendar), причем при этой интегра-
ции неbпострадал ни один программист. Есть 
еще одна техника «программистолюбивой» 
интеграции: скопируйте URL письма, статьи 
или любого другого кусочка информации, 
добавьте его вbописание нужной задачи, 
иbвуаля!b— потом поbодному клику изbзада-
чи вы сможете попасть вbнужное вам место. 
Если вас воротит отbподобного рода ручной 
«интеграции», помните: автоматическая ин-
теграция лишает содержимое вашего списка 
задач осмысленности. Аbмы неbделаем того, 
что страстно хотим сделать, неbпотому, что 

 * Часто под наличием интеграции имеют вbвиду возмож-
ность «держать все нужное вbодном месте», подразуме-
вая под этим одну-единственную программу, так как 
иметь две разные программы уже почему-то неудобно. 
Кстати, если бы вашу бабушку спросили: «Использует ли 
ваш внук единую систему для управления делами», то 
вне зависимости отbчисла используемых программ она 
наверняка ответила бы: «Да, уbнего все вbодном месте, 
вbкомпьютере». Подумайте над этим.
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тратим драгоценные секунды своей жизни 
на копирование ссылок; скорее, это происхо-
дит из-за недостатка осмысленности и осоз-
нанности в нашем существовании.

Рис. 34. Win-Left — и две программы «интегрированы»

И еще раз повторю самую главную, на мой 
взгляд, мысль. Ни одна программа сама по себе 
не поможет вам сделать больше или достичь чего-
то такого, чего вы не можете достичь без нее. Лю-
бая программа выполняет единственную функ-
цию — хранения и организации того, что вы в нее 
запишете. А вот то, что вы туда запишете, как вы 
это сформулируете и насколько глубоко проду-
маете, как раз и будет очень сильно влиять на то, 
что вы в итоге сможете совершить. Неважно, куда 
вы записываете свои задачи; важно, правильно 
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ли вы их формулируете иbнасколько регулярно 
обозреваете.

И еще несколько слов оbведении задач вbблокно-
тах. Существует определенная категория людей, 
которым очень нравится использовать вbкачестве 
инструмента что-то физическое, например блок-
нот. Так тоже можно, неbнадо думать, что владелец 
дорогого смартфона сbдорогой программой для 
управления задачами только благодаря облада-
нию этим супергаджетом сможет достичь боль-
шего, чем человек сbблокнотом иbручкой. Если вы 
относитесь кbтем, кому приятнее писать отbруки, 
уbменя есть для вас ряд рекомендаций:

1. Вместо того чтобы записывать свои задачи 
наbстранице иbпотом вычеркивать их поbмере 
выполнения, попробуйте использовать сти-
керы. Это снизит вероятность того, что сре-
ди десятка вычеркнутых затеряется важная 
задача, оставшаяся невыполненной. Ис-
пользуя стикеры, вы можете довольно легко 
формировать планы задач наbдень иbнеделю. 
Выполненные задачи просто переклеивайте 
наbпоследнюю страницу для последующего 
ежедневного обзора (см. параграфb3.6.2).

2. Есть небольшая сложность сbтем, как ор-
ганизовать вbблокноте повторяющиеся за-
дачи. Нам нужна будет как минимум одна 
такаяb— для проведения еженедельного 
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обзора (см.bпараграфb3.6.2). Для отслежива-
ния еженедельных иbвообще периодических 
задач рекомендую вам использовать подход, 
подсмотренный в… туалетах бизнес-центров. 
Наверняка вы обращали внимание наbлисток 
сb«графиком уборок». Попробуйте сделать 
точно так же.

3.5.2.bСписок проектов

Список проектовb— это, поbбольшому счету, просто 
перечень больших дел, которые еще пока неbдове-
дены доbконца. Подавляющее число инструментов 
для управления списком задач предоставляют 
возможность создавать иbорганизовывать проек-
ты*. Думаю, вы легко сbэтим разберетесь. Тем бо-
лее что список проектовb— это все же инструмент 
рационального человека, аbон довольно толеран-
тен кbнеудобствам. Будет хорошо, если вы сможете 
привязывать задачи кbпроектам, вbпроцессе обзо-
ра задач смотреть, что иbпо какому проекту вы уже 
выполнили, иbс легкостью добавлять следующие 
шаги.

 * Одно изbисключенийb— Microsoft Outlook, вbнем есть 
возможность организовывать задачи, ноbнет инстру-
мента управления проектами. Это неbбеда, можно 
очень удобно организовать список проектов вbMicrosoft 
OneNote (иbда,bтам будет интеграция соbсписком задач 
вbOutlook).
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3.5.3.bКалендарь

До этого момента яbисходил изbтого, что нашим 
ограничивающим ресурсом является мыслетоп-
ливо (см.bрис.b8). Однако иногда (ноbнеbтак часто, 
как может показаться) очень важным фактором 
становится время. Вbосновном это касается либо 
задач иbсобытий, требующих большого количества 
времени, либо встречb— активностей, имеющих 
смысл лишь вbконкретный момент времени.

Если уbвас неbтак много встреч (одна-две вbнеде-
лю), можно иbвовсе обойтись списком задач, до-
бавляя вbнего задачи вида:

Встретиться вbХ часов сbY вbместе Z

Для верности можно снабдить эту задачу 
будильником.

Если же уbвас больше двух встреч вbнеделю 
(учтите, что, например, тренировкаb— это тоже 
встреча сbсобой вbспортивном зале), будет лучше 
вести ваши встречи вbкалендаре. Дело вbтом, что, 
если вbвашем списке будет слишком много задач 
вида «Встретиться вbX часов сbY вbместе Z», вы се-
рьезно усложните себе ответ наbвопрос «аbмогу ли 
яbвbследующий понедельник вb16:00bвстретиться 
соbсвоим старым другом?». Аbесли все свободные 
кусочки вашего времени учтены вbкалендаре, 
эта задача становится простой иbдоступной даже 
обезьянке: неbнадо думать, неbнадо вчитываться; 
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надо просто посмотреть, неbзакрашены ли нуж-
ные клеточки.

Есть одна довольно популярная ошибка уbно-
вичков вbсамоорганизацииb— использование 
календаря вместо списка задач. Ведь вbкалендаре 
можно указывать время начала иbконца события! 
Эта ошибка, скорее всего, вызвана одним изbна-
ших когнитивных искажений (проще говоряb— та-
раканом), из-за которого маловероятное событие, 
описанное подробно, кажется нам более вероят-
ным. Например, событие «Яbсделал квартальный 
отчет вbпонедельник сb17:00bдоb18:00» может пока-
заться нам более вероятным, чем событие «Яbсде-
лал квартальный отчет вbпонедельник» или просто 
«Я сделал квартальный отчет». Хотя если дать 
возможность нашему медленному мышлению 
включиться вbработу, то оно подскажет, что второе 
событие содержит вbсебе первое, так как сделать 
отчет вbпонедельник подразумевает сложение 
вероятностей сделать его вbлюбой час понедель-
ника (вbтом числе иbсb17:00bдоb18:00). Воbвсей красе 
этот эффект иbего влияние наbнашу способность 
(точнее, неспособность) замечать иbпредсказывать 
важные события описан вbседьмой главе прекрас-
ной книги Нассима Талеба [25].

С другой стороны, если наш календарь посто-
янно атакуют коллеги, вставляя часовые встречи 
вbполучасовой промежуток, то без защиты своего 
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расписания нам никак неbобойтисьb— нам придет-
ся отмечать определенные большие куски времени 
как занятые, чтобы иметь возможность поработать 
над своими задачами. Ноbиbвbэтом случае кален-
дарь неbстоит рассматривать как список задач.

Фактически календарьb— это частный случай 
справочной информации, где записано, какой конк-
ретно кусочек своей жизни какой конкретно актив-
ности яbсознательно решил посвятить. Большин-
ству задач изbнашего списка все равно, когда вы их 
сделаете, если это произойдет достаточно быстро.

3.5.4.bСистема хранения 
справочной информации

В отличие отbсписка задач, имеющего довольно 
много ограничений (правильность формулиро-
вок, простота, легкая доступность), кbсистеме 
хранения справочной информации неbтак просто 
предъявить четкие иbконкретные требования. 
Есть набор условий верхнего уровня, определя-
ющий, насколько разумно вы организовали свою 
систему хранения справочной информации.

1. Это неbдолжна быть одна «бумажная» система 
или одна программа. Неbстремитесь найти 
одну-единственную программу для смарт-
фона, одинаково удобную иbдля ведения 
списка интересных книг, иbдля ведения пла-
нов проектов, иbдля хранения гарантийных 
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талонов кbбытовой технике. Справочная 
информация бывает очень разной, иbразумно 
использовать несколько систем (где-то про-
граммные, где-то «физические»), чтобы на-
илучшим образом ее организовать иbсделать 
доступ кbней проще иbудобнее.

2. Готовьтесь регулярно просматривать содер-
жимое вашего информационного хранилища. 
Бóльшая часть информации имеет ограни-
ченный срок годности, и, чтобы регулярно 
вычищать изbсвоей системы то, что уже вам 
неbнужно или более неbактуально, будьте 
готовы регулярно выделять наbэто мыслетоп-
ливо иbвремя.

3. С первого раза удобную систему хранения вы 
неbсделаете. Поэтому особенно неbзадумы-
вайтесь иbнеbтратьте время иbсилы наbизлиш-
не глубокий анализ «как же это сделать удоб-
но, чтобы потом неbпеределывать?». Вместо 
этого будьте готовы наbпути кbмаксимально 
удобной системе несколько раз основательно 
перетряхнуть уже созданную.

4. Удобное сегодня неbобязательно будет удоб-
ным завтра, поэтому иногда (хотя вряд ли 
слишком часто) придется собираться сbдухом 
иbпеределывать систему просто потому, что 
вы многое поняли, многому научились иbна 
ряд вещей теперь смотрите иначе.
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3.5.5.bЗона видимости справочной информации

Один изbприемов, полезных при сохранении 
какого-то кусочка информации для дальнейшего 
использования, заключается вbследующем.

В тот самый момент, когда при разборе очеред-
ного входящего вы заметили, что вbнем содержит-
ся какая-то часть справочной информации, надо 
задать себе два вопроса:

1. Когда (при каких условиях) этот кусочек мне 
потребуется?

2. Где я, скорее всего, буду его искать вbэтот 
момент?

Эти два вопросаb— элемент заботы оbбудущем 
себе. Постарайтесь сделать так, чтобы будущему 
вам было чуть проще. Неbобязательно предельно 
просто, неbбудет ничего страшного, если спустя 
пару месяцев вы найдете этот кусочек информа-
ции неbсbпервой попытки,b— главное, что вы его 
найдете.

И здесь вылезает еще одно понятие, кото-
рое может помочь вbорганизации справочной 
информации,b— зона видимости. Это контекст, 
илиbкруг жизненных событий, таких как, напри-
мер, «задача», «проект» (конкретный), работа, 
жизнь.

Как правило, информация имеет смысл 
лишь вbрамках какого-то контекста, напри-
мер, что-то важно только вbрамках выполнения 
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определенной задачи (ссылка наbтовар, кото-
рый надо заказать вbинтернет-магазине), что-то 
имеет смысл лишь вbрамках выполнения какого-
то проекта (контакты заказчика, список членов 
проектной команды, план наbближайший квар-
тал), бывает информация, которая вbпринципе 
важна вbмасштабах всей вашей работы, жизни 
иbтак далее. Определение зоны видимости может 
упростить определение того места, куда надо 
сохранять информацию. Наbрисунке ниже изоб-
ражен пример индекса справочной информации 
(маленькой подсказки, что иbгде может лежать). 
Возможно, наbпервое время вам понадобится 
создать  такой же.

Рис. 35. Пример индекса справочной информации

Здесь хочется упомянуть частую ошибку 
новичков при составлении, например, спис-
ка книг кbпрочтению. Многие начинают путать 
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справочную информацию сbкомандой для выпол-
нения, адресованной внутренней обезьянке. Под-
робно эта ошибка иbспособ ее устранения описаны 
вbпараграфеb5.2.

3.6. Регулярно проводить 
обзоры системы
Многие изbтех, кто пытался организовать свою 
жизнь иbнеbпреуспел вbэтом, скорее всего, про-
кололись именно наbотсутствии регулярных 
обзоров системы. Понятно, что если относить-
ся кbсвоему списку задач как кbписьму кbдеду 
Морозу , то есть составить его один раз так, 
будто вbсамом его начале красуется надпись 
«Дорогой  дедушка Мороз, неbмог бы ты для 
меня: (далее идет список дел)», иbбольше никог-
да вbнего неbзаглядывать, то он (список) ничем 
вам неbпоможет. Чтобы список задач разгружал 
наш мозг иbнеbзапускал повторные размышления 
наbодну иbту же тему, мы должны ему доверять 
наbподсознательном уровне. Аbдля этого нужно 
регулярно убеждаться вbтом, что он а)bнеbутра-
тил своей актуальности иbб)bсодержит все, что 
нужно сделать.

У многих из вас список задач может оказаться 
довольно больших размеров, и его полный обзор 



125Глава 3. Практики экономии мыслетоплива

может стать слишком трудоемким, чтобы было бе-
зопасно (с точки зрения желания прокрастиниро-
вать) проводить его достаточно часто. Коробочки 
«Сегодня» иb«На этой неделе» вы будете просмат-
ривать минимум раз вbдень вbрамках ежедневного 
обзора, аbвесь список целикомb— минимум раз 
вbнеделю вbрамках еженедельного обзора. Вbдета-
лях ежедневный иbеженедельный обзоры описаны 
ниже.

Рис. 36. Схема трех коробочек

У Майкла Линенбергера* есть альтернативная 
трактовка смыслов этих коробочек.

1. «Критично сейчас»b— 2–3 задачи, которые 
реально надо сделать «вот прямо сейчас», 
иbэту коробочку нужно просматривать 

 * http://www.michaellinenberger.com/.
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минимум раз вbчас. Очень часто в эту ко-
робочку добавляют неоправданно много 
задач, потому что оно «все критично и все 
горит». Если это ваш случай, то вам бу-
дет непросто осознать, что когда слишком 
многое срочно, то уже практически ничего 
неbважно.

2. «Возможно сейчас»b— определенная катего-
рия задач, которые можно было бы сделать 
сейчас, если позволяют обстоятельства. 
Нашеbсостояние, к которому мы хотим 
прийти,b— это когда большую часть задач, 
которые мы выполнили за сегодня, мы сде-
лали не потому, что «должны были их вы-
полнить сегодня, иначе пиндец», аbпотому, 
что «могли их выполнить сегодня». Могли, 
конечно, иbзавтра, и послезавтра, ноbсдела-
ли сегодня.

3. «За горизонтом»b— задачи, о которых пока 
можно даже не думать. Часто люди боят-
ся коробочки «Позже», считая, что раз там 
нет никаких конкретных сроков, то задачи 
оттуда никогда не «сделаются». Но правда 
жизни такова, что задачи вообще не «дела-
ются»b— их делаете или не делаете вы сами. 
Аbсделаете вы конкретную задачу или нет, 
поbбольшей части зависит от правильнос-
ти иbпонятности формулировки, а также 
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отbтого, насколько часто вы просматриваете 
списки ваших задач, но не от наличия или 
отсутствия даты.

3.6.1.bЕженедельный обзор

Еженедельный обзорb— очень ответственное ме-
роприятие, поэтому важно проводить его воbчто 
бы то ни стало, пусть даже иbповерхностно. Лучше 
провести быстрый двухминутный обзор списка 
дел (просто внимательно прочитав иbобновив, где 
надо, формулировки задач), чем прокрастиниро-
вать основательный, детальный иbглубокий ана-
лиз. Еженедельный обзор должен восприниматься 
как простая иbпонятная активность, для этого 
рекомендуется использовать чек-лист или список 
контрольных вопросов, аbтакже таймер, чтобы ог-
раничить продолжительность обзора по времени 
сверху.

Вот пример списка контрольных вопросов, 
который призван сделать ритуал еженедельного 
обзора более понятным:

1. Все ли источники входящих обработаны? 
(чтобы было более понятно, перечисли-
те их явно: рабочая почта, личная почта, 
блокнотики иbт.bп.) Если вы только начина-
ете осваивать эту технику иbдалеко неbвсе 
ваши источники входящих вbнорме пусты, 
тоbможете исключить этот пункт изbобзора 



128 Джедайские техники

иbразбирать свои входящие в рамках отде-
льной задачи*.

2. Все ли задачи вbсписке задач все еще надо 
сделать? (Часто бывает, что либо мы задачу 
выполнили, ноbзабыли поставить галоч-
ку, либо неbвыполнили, ноbнеобходимость 
вbэтой задаче уже отпала. Или задачу все еще 
надо сделать, ноbуже вbосновательно иной 
формулировке.)

3. Просмотрите свой список активных проек-
тов. Есть ли задачи, которые стоит занести 
вbсвой список задач для дальнейшего продви-
жения проектов вперед?

4. Все ли проекты вbвашем списке проектов все 
еще активны? Может быть, вы уже какой-то 
изbэтих проектов завершили? Аbесли есть 
проект, поbкоторому давно неbбыло задач, 
ноbвы неbсчитаете его завершенным, что вам 
еще осталось поbнему сделать?

 * Чтобы не прокрастинировать задачу по разбору входя-
щих, вместо задачи вида «Разобрать все-все-все свои 
почты, ящики и приемники сообщений» рекомендую 
создать повторяющуюся задачу с формулировкой при-
мерно следующего вида: «Посвятить 10 минут обра-
ботке старых входящих». За счет эффекта неэкономии 
масштаба (см.bпараграф 2.3.4) до задачи длительностью 
вb2bчаса руки могут не доходить месяц, а вот полто-
ра десятка задач поb10bминут могут быть выполнены 
заbнеделю.
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5. Просмотрите задачи, завершенные наbпро-
шлой неделе. Надо ли (можно ли) еще что-то 
сделать?

6. Запланировали ли вы те задачи, которые вам 
обязательно нужно выполнить наbэтой неделе?

7. Просмотрите календарь наbнеделю/две 
вперед. Надо ли что-то сделать вbсвязи 
сbувиденным?

Вы вольны изменять этот список согласно 
своим потребностям, ноbпридерживайтесь одного 
важного правила: еженедельный обзор должен 
быть легким иbбыстрым. Один изbрецептов, позво-
ляющих проводить обзор, неbпрокрастинируя его, 
выглядит следующим образом:

1. Пообещайте себе, что обзор неbзаймет больше 
пятнадцати минут.

2. Заведите таймер наbпятнадцать минут, 
запустите его иbначните проводить обзор 
поbвашему списку контрольных вопросов.

3. Как только сработает таймер, посмотрите, ка-
кие пункты остались невыполненными, иbпо 
тем изbних, которые вам еще кажутся нужны-
ми, создайте отдельную задачу.

Дальше вы вольны делать что угодно: продол-
жать еженедельный обзор, выполняя отдельные 
задачи, либо отложить их доbболее удобного мо-
мента иbначать выполнять другие задачи изbваше-
го списка.
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3.6.2.bЕжедневный обзор
По аналогии соbсписком контрольных воп-
росов кbеженедельному обзору можно соста-
вить такой же список контрольных вопросов 
иbкbежедневному.

1. Просмотрите задачи, выполненные сегодня. 
Неbзабыли ли вы внести вbсписок следующие 
шаги? (Например, вы сделали задачу «Попро-
сить Колю прислать мне новый кейс» иbтеперь 
осознаете, что надо добавить задачу наbкон-
троль: «Напомнить Коле прислать мне новый 
кейс».)

2. Просмотрите запланированные наbсегод-
ня, но неbвыполненные задачи. Надо ли вам 
вbсвязи сbэтим что-то сделать прямо сей-
часb/bзавтраb/bна неделеb/bпотом?

3. Какие задачи вам надо будет выполнить 
завтра ? Внесите их вbсписок.

4. Есть ли вbвашем списке наbсегодня задачи, ко-
торые менялись больше суток назад? Пере-
формулируйте их.

О последнем пункте стоит рассказать под-
робнее. Если вы планировали выполнить задачу 
заbсегодня, ноbвам это неbудалось иbпри этом вы 
все равно хотите ее оставить вbкоробочке «наbсе-
годня»,b— переформулируйте ее. Вbпсихологии 
есть такое понятие, как «повторяющееся тормо-
жение»b— неизменной информации уделяется все 
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меньше иbменьше внимания*. Этот эффект так-
же называют «баннерной слепотой», когда, устав 
отbобилия рекламы наbвеб-страницах, человек уже 
неbспособен рассмотреть потенциально интерес-
ное для него объявление. Если одна иbта же задача 
вbнеизменном виде продержится вbвашем списке 
дел наbсегодня несколько дней, скорее всего, ее 
шансы быть выполненной начнут стремительно 
снижаться. Переформулирование задачи помогает 
вам как минимум избежать баннерной слепоты 
(когда все просроченные «красные» задачи, воз-
главляющие список дел, уже игнорируются вашим 
сознанием), аbкак максимум позволит придать 
задаче больше осмысленности. Нередко именно 
недостаток осмысленности служит причиной дол-
гого откладывания дел. Так они иbчислятся подол-
гу вbсписке «на сегодня» (или «сbвысоким приори-
тетом»), поскольку задачи-то очень важные.

3.6.3.bСпонтанный обзор

Иногда нам попадается опилок времени, когда нет 
желания браться заbкакую-либо конкретную за-
дачу. Может быть, из-за того, что опилок слишком 
мал или обстоятельства, вbкоторых он вас застал, 
нетипичны (например, вbочереди вbмагазине или 

 * Вbкниге Пьюселика ([93], с.b20) Хомский цитирует 
Шкловского.
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наbэскалаторе вbметро), аbможет, просто вы неbвbна-
строении или устали. Если хочется использовать 
этот кусочек времени воbблаго*, загляните вbсвой 
список дел иbпоухаживайте заbним. Без всякой 
конкретной цели начните читать формулировки 
задач иbнеторопливо задавать себе, например, вот 
такие вопросы:

1. А могу ли яbкак-то переформулировать эту 
задачу?

2. А было ли сегодня что-то такое, что помогло 
бы мне ее выполнить? Хотя бы частично?

3. Может, есть что-то такое, что позволит мне 
эту задачу вообще неbделать?

4. А можно ли ее объединить сbеще какой-то 
задачей иbсэкономить ресурсы?

5. А могу ли яbполучить еще какой-то результат 
вbрезультате или вbпроцессе решения этой 
задачи?

Буквально две минутки подобных блужданий 
поbвашему списку дел пару раз вbдень существенно 
облегчат периодические обзоры иbчудным обра-
зом помогут заметить то, что вы бы неbзаметили, 
открыв список сbцелью выбрать изbнего следу-
ющую задачу.

 * Хочу отдельно отметить, что вы неbобязаны использовать 
каждый свободный опилок времени для того, чтобы что-
то делать. Часто бывает полезным просто сидеть иbниче-
го неbделать. Обbэтом есть очень хорошая книга [92].
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3.7. Уменьшить вредные 
переключения
Еще один источник потерь мыслетопливаb— час-
тые переключения внимания, того самого лучика 
сознания, который прыгает сbобъекта наbобъект, 
позволяя нам их осознавать*. Отвлечения иbпри-
нудительные переключения неbтолько заставля-
ют нас тратить мыслетопливо наbвозвращение 
обратно, ноbиbеще сильно измельчают дозы мыс-
летоплива, которые мы способны «употребить» 
заbодин раз, что может привести кbочень непри-
ятным по следствиям. Этот феномен похож наbэф-
фект экономии масштаба. Если мы имеем дело 
сbкакой-то сложной задачей, наbрешение которой 
нам нужно затратить десять минут интенсивного 
мышления, это неbзначит, что ту же самую задачу 
мы сможем решить заbдва сеанса поbпять минут. 
Скорее всего, пятиминутных сеансов потребуется 
больше, три или четыре. Четырехминутных сеан-
сов потребуется шесть или восемь, аbтрехминут-
ных иbменьшихb— иbвовсе огромное количество. 
Реальность нашего мира такова, что постоянный 
перегруз мозга снижает максимальный размер 

 * В работе [26] экспериментально показано, что управ-
ление вниманием использует тот же самый ре-
сурс, который требуется нам для самоконтроля 
иbдляbисполнения,b— мыслетопливо.
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дозы мыслетоплива, который мы способны вло-
жить вbто или иное дело заbодин раз. Это, вbсвою 
очередь, приводит кbтому, что мы теряем способ-
ность решать сложные задачи иbпостепенно начи-
наем «возвращаться вbСредневековье». Поbкрайней 
мере, такой точки зрения придерживается Мэгги 
Джексон [27], иbя разделяю ее опасения.

По мнению Мэгги Джексон, когда мы отвлека-
емся, примерно вbполовине случаев мы отвлекаем 
себя сами. Это неbнаши коллеги, неbзвонки, неbуве-
домление оbновом письме отвлекли нас, аbнаши 
собственные мысли иbпотенциально забытые дела, 
которые существенно повышают когнитивную на-
грузку иbтратят мыслетопливо. Иbесли вам больно 
думать оbтом, насколько сильно вас бесят офисная 
болтовня, звонящий мобильник (разумеется, уbва-
шего коллеги) иbшныряющие туда-сюда сотруд-
ники, учтитеb— это лишь половина отвлекающих 
моментов. Тараканы, живущие вbнашей голове, 
неbдают нам осознать, что мы сами отвлекаем себя 
отbдела ничуть неbреже, чем окружающая дей-
ствительность. Ноbесли уж бороться сbвредными 
переключениями, имеет смысл начать именно 
сbвнутренних.

Давным-давно, когда яbтолько пытался орга-
низовать собственную жизнь, поbсовету Андрея 
Степенко яbвыписал то, что сидело уbменя вbголове, 
используя метод спусковых крючков (см.bпара-
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графb3.2.1), обработал все это иbсоставил поb«вы-
дернутым изbголовы» мыслям список задач. Вече-
ром яbиспытал давно забытое ощущение тишины 
иbспокойствия. Аbближе кbночи уbменя разболелись 
зубы… Стоматолог, осмотрев меня, сказал, что зря 
яbтак долго терпел иbтак поздно пришел, наbчто 
яbзаметил, что вот буквально вчера ничего неbбо-
лело. Врач ухмыльнулся… Позже Андрей объяс-
нил, что это нормально: психическая энтропия 
(как ее называет Михай Чиксентмихайи) может 
маскировать физические ощущения.

После этого случая яbбольше неbсомневался 
вbтом, что регулярная разгрузка рабочей памяти 
(сbпоследующей обработкой того, что вы изbнее 
выгрузили) сможет существенно снизить вред-
ные переключения внимания (см.bрис.b22) и, как 
следствие, еще иbувеличит максимальную дозу 
мыслетоплива, которую вы способны «освоить» 
заbодин раз, аbэто, вbсвою очередь, позволит вам 
справляться соbвсе более иbболее сложными 
задачами.

Перед тем как дать пару конкретных реко-
мендаций поbуменьшению количества вредных 
переключений, расскажу оbдвух исследованиях. 
Первое изbних [28] посвящено изучению влияния 
переключений наbспособности человека кbобуче-
нию. Казалось бы, вbнаше время информацион-
ного изобилия, когда что-то постоянно пытается 
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привлечь наше внимание, мы должны приспо-
собиться кbчастым переключениям. Мало того, 
уbмногих изbвас наверняка есть знакомые, про 
кого вы сbуверенностью скажете, что они сbлегко-
стью переключаются сbодной задачи наbдругую. 
Возможно, это иbправда, ноbвряд ли это дается им 
даром. Человеческая психикаb— слишком сложная 
система, связи внутри которой многочисленны 
иbнеbвсегда понятны, поэтому отклонение вbодной 
ее части неизбежным образом повлечет заbсобой 
отклонения воbмногих других частях. Соломону 
Шерешевскому, оbкотором яbрассказывал вbпара-
графеb1.3.4, пришлось дорого заплатить заbсвою 
феноменальную память. Легкость переключения 
между задачами неизбежно сказывается на… на-
шей способности кbобучению. Вbходе эксперимента 
ученые обнаружили, что вbте моменты, когда мы 
неbзаняты чем-то конкретным иbпозволяем мыс-
лям течь естественным образом (проще говоря, 
скучаем), мозг начинает работать еще более ин-
тенсивно. Вbигру вступает та его часть, которая 
называется сетью пассивного режима работыb[93], 
которая занимается тем, что упорядочивает полу-
ченную ранее информацию, делая ее более до-
ступной для последующего использования. Вbчас-
тности, если после получения новой информации 
переключить нас наbчто-то еще (например, еще 
наbкакую-то информацию), то сведения усвоятся 
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существенно хуже. Вbитоге при дефиците такой 
«холостой» работы мозга существенно страдает 
наша способность кbобучению. Конечно же, иног-
да мир вокруг нас начинает двигаться сbбешеной 
скоростью, иbнам неbостается ничего другого, как 
позволить своему вниманию скакать сbобъекта 
наbобъект, лишь бы неbупустить что-то важное*. 
Если вы часто попадаете вbтакую ситуацию, прос-
то знайте, какую цену вы заbэто платите. Вы пе-
рестаете учиться чему-либо новому (вbчастности, 
вряд ли поймете, что такое состояние ничем вам 
неbпомогает).

В предыдущих разделах яbупоминал анти-
хрупкость. Может ли оказаться так, что наш мозг 
антихрупок поbотношению кbчастым переключе-
ниямb— если регулярно иbправильно практиковать 
перескакивание сbзадачи наbзадачу, уbнас появится 
новый навык, позволяющий успешнее выживать 
вbинформационно перегруженной среде? Наbэтот 
вопрос отвечали исследователи воbвторой работе, 
оbкоторой яbхотел рассказатьb[29]. Ученые хотели 
посмотреть, кто лучше справится сbзадачей, тре-
бующей размышлений, вbобстановке, требующей 

 * Нередко подобные ощущения попросту свидетель-
ствуют том, что мозг перегружен, иbимеют мало общего 
сbреальной срочностью иbважностью происходящего. 
Ноbповерить вbэто сложнее, чем вbсвою исключительную 
важность иbсверхспособности.
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частых переключений. Испытуемых разделили 
наbдве группыb— тех, кто регулярно практикует 
многозадачность, иbтех, кто отbмногозадачности 
воздерживается. Разумно было бы ожидать, что 
первые лучше приспособятся кbработе вbобстанов-
ке сbпостоянными прерываниями, ноbрезультаты 
оказались ровно противоположными. Един-
ственное, что уbактивных многозадачников было 
выше,b— это мнение оbсвоих способностях кbмно-
гозадачной работе. Сbэкспериментальной работой 
они справились значительно хуже, чем люди, 
неbпрактикующие многозадачный подход.

3.7.1.bОтключить лишние оповещения

Сегодня наше вниманиеb— одна изbвалют, которой 
активно торгуют наbрынке. Серьезно. Каждый раз, 
когда вы открываете страницу вbинтернете, про-
исходит примерно следующее: сервер, сbкоторого 
вы запросили страницу, собирает всю информа-
цию оbвас, которую может получить*, иbотправ-
ляет наbспециальный сервер-биржу, где различ-
ные рекламодатели торгуются заbваше внимание. 

 * Например, ваш регион, язык, тип устройства, сbкоторого 
вы просматриваете страницу, вbкакой-то мере даже ис-
тория поиска иbпосещений других страниц. Как правило, 
этой информации недостаточно, чтобы вас персонали-
зировать, ноbвполне хватает для того, чтобы примерно 
оценить ваш возраст, пол, род занятий иbкруг интересов.
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Тот, кто предложит максимальную цену, пока-
жет вам свой баннер сbэксклюзивным рекламным 
предложением*.

Наше внимание действительно дорогого стоит. 
Иногда мне кажется, что мы сами ценим его куда 
меньше, чем другие люди, например разработчи-
ки мобильных приложений. Вbсреде стартаперов 
одной изbсамых популярных моделей монетиза-
ции является… реклама! Аbдля того, чтобы начать 
продавать рекламу, ребятам надо оптимизировать 
один маленький волшебный параметрb— суммар-
ное время, ежедневно проводимое пользователя-
ми вbприложении. Есть довольно простая модель, 
утверждающая, что количество времени, прове-
денное всеми пользователями вbвашем приложе-
нии, прямо пропорционально средней длитель-
ности сессии иbчастоте сессий. Она описывается 
формулой:

T = I × R × N × t,
где Ib— число инсталляций,
Rb— коэффициент удержания пользователей,
Nb— число сессий вbдень,
tb— средняя продолжительность сессии.

 * Для большинства браузеров существуют расширение 
ADBlock Plus иbему подобные, которые вырезают рекламу 
изbинтернет-страниц. Похожим функционалом обладают 
иbантивирусные программы (например, ПО отb«Лабора-
тории Касперского»). 
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Поэтому разработчики всеми правдами иbне-
правдами пытаются увеличить длительность 
иbчастоту сессий. Аbтак как мы большую часть 
времени ведем себя нелогично, иррационально 
иbдействуем наbавтомате, уbних появляется мно-
жество возможностей сделать это.

Бывший дизайнер иbспециалист поbдизайнерской 
этике Google Тристан Харрис организовал движение 
Time Well Spentb[30], призывающее отходить отbмо-
дели времени, проведенного вbприложении, вbсто-
рону модели времени, проведенного вbприложении 
сbпользой. Уволившись изbGoogle, Тристан органи-
зовал свою компанию Apture, которая впоследствии 
была приобретена Google. Иbнеbдля того, чтобы 
контролировать зарвавшегося бунтаря, выступа-
ющего против общепринятой модели извлечения 
денег изbмобильных приложений. Скорее всего, 
вbGoogle понимают, насколько проигрышна иbгуби-
тельна вbдолгосрочной перспективе ставка наbголое 
время, которое пользователь проводит вbприложе-
нии, без оглядки наbполученную им пользу. Вообще, 
сbприскорбием замечу, что человеческое общество 
загрязняет любую доступную ему для этого среду. 
После загрязнения воздуха, океана, рек иbлесов мы 
запустили ракеты вbкосмос иbначали мусорить там. 
Потом уbнас появился интернет, иbего загрязнение 
тоже неbзаставило себя долго ждать. Ситуация сbза-
мусориванием интернета (равно как иbгородских 
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улиц, теле- иbрадиоэфира*) очень похожа наbпробле-
му загрязнения окружающей среды:

1. Чтобы избежать катастрофы, надо сущест-
венно отклоняться отbобщепринятых правил 
поведения.

2. Небольшим компаниям эти отклонения 
неbпоbсилам, иbдля них единственный способ 
выжитьb— действовать по-прежнему.

3. Если все иbдальше будут жить поbстаринке, 
наступит катастрофа, последствия которой 
сильно навредят всем.

В итоге мы имеем ситуацию, которая вbкласси-
ческой теории игр называется трагедией общинb— 
каждый извлекает изbобщего ресурса свою личную 
небольшую выгоду, неизбежно приближая боль-
шое общее горе.

Поэтому для комфортного уровня жизни, 
как минимум вbкраткосрочной перспективе, 
нам неbпомешают некоторые навыки защи-
ты нашего мозга отb«несанкционированного 
проникновения».

Ситуация усложняется нашей нелогичнос-
тью, иррациональностью иbимпульсивностью. 
Из-за этого нас можно зацепить смартфоном, как 

 * Кbслову обbинформационном замусоривании улиц: никто 
изbвас, будучи заbрулем иbдвигаясь поbгустонаселенной 
городской улице, неbпринимал рекламную вывеску 
заbсигнал светофора?
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крючком, чтобы мы, даже понимая наbлогическом 
уровне бессмысленность своих действий, провели 
еще пять, десять, аbтоbиbдвадцать минут вbочеред-
ном приложении вbсмартфоне или наbочередном 
веб-ресурсе. УbТристана Харриса есть отличная 
статья [31], вbкоторой он рассказывает, как настро-
ить свой смартфон для уменьшения вероятности 
вbнем «залипнуть».

В другой своей статье [32] Тристан рассказывает 
обbосновных принципах, которые используются 
технологиями, чтобы захватить наше внимание. 
Ключевую роль вbзахвате нашего внимания игра-
ют уведомления оbновых событиях. Кто-то отме-
тил вас наbфотографии вbсоциальной сети, кто-то 
хочет добавить вас вbсписок друзей, еще один 
человек, которого вы практически неbзнаете, на-
писал новый комментарий… Умом мы понимаем, 
что вbбольшинстве случаев эта информация нам 
неbнужна или как минимум может потерпеть час, 
аbто иbдва, ноbдалеко неbвсегда способны удержать-
ся отbтого, чтобы неbсхватить смартфон иbнеbпро-
смотреть обновления сразуbже.

Стараться противостоять переключениям, 
кbкоторым вас подталкивают уведомления сbсай-
тов или всяких мобильных приложений, мож-
но, ноbэто крайне рискованно. Всякий раз, когда 
уbвас вbкармане вибрирует смартфон, сообщая 
оbчем-то бесконечно важном (сbточки зрения 



143Глава 3. Практики экономии мыслетоплива

разработчиков приложения, пославшего это уве-
домление, разумеется), ваша первая реакцияb— 
посмотреть, что же там. Если вbэтот момент вы 
будете использовать свой волевой ресурс, говоря 
себе: «Нет, стой! Ты же делал это буквально пять 
минут назад», уbвас будет все меньше шансов про-
тивостоять каждому следующему уведомлению. 
Может показаться, что таким образом можно на-
тренировать силу воли иbспособности кbсамокон-
тролю. Если вы так считаете, попробуйте оценить 
частоту влетающих вbваш мозг оповещений иbпо-
смотрите, неbнаходитесь ли вы вbзоне выгорания 
согласно рис.b24?

Если ваш мозг постоянно атакуют разно-
образные оповещения, то сbкаждым их ударом 
уbвас остается все меньше иbменьше* сил, чтобы со-
противляться им, иbв какой-то момент происходит 

 * Вопрос оbтом, исчерпаемы ли ресурсы самоконтроля 
иbсилы воли, доbсих пор остается открытым. Есть клас-
сические работы Роя Баумайстера, напримерb[33] иb[34], 
вbкоторых экспериментально показывается эффект 
истощения самоконтроля, ноbсуществуют иbработы, 
опровергающие эти эксперименты, напримерb[35] иb[37]. 
Что любопытно, вbработе [37] показывается, что ре-
сурс самоконтроля оказался ограниченным лишь уbтех 
испытуемых, кто верил вbего ограниченность. Вbобщем, 
где находится правдаb— мы неbзнаем, решайте сами, для 
чего вам нужно выключать оповещения: для экономии 
ресурса самоконтроля или для возможности работать 
сbбóльшими дозами мыслетоплива.
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страшноеb— нарушается цикл «обезьянаb— дао». 
Происходит то, что называется коротким замыка-
нием через обезьяну. Исходный цикл (см.bрис.b23) 
деформируется иbпревращается вbто, что изоб-
ражено наbрис.b37. Появление чего-то нового 
вbприемнике входящих (если оно сопровождается 
оповещением) тут же призывает кbсебе нашу обезь-
янку, иbона бросается реагировать, пока неbпридет 
оповещение оbновом входящем. Иногда (крайне 
редко) наbпервый план будет выходить рациональ-
ный тип, ворчать что-то про необходимость пла-
нирования иbсоставления списков, вbрезультате мы 
даже можем что-то куда-то записать. Ноbмы ни-
когда неbобратимся кbэтому списку задач, посколь-
ку сbкаждым разом все меньше верим вbего силу, 
аbтолько что прилетевшие сообщения начинают 
казаться нам все более иbболее важными.

Рис. 37. Короткое замыкание через обезьяну
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Если короткое замыкание через обезьяну 
наступилоb— вы уже ничего неbсможете сделать. 
Чтобы неbдопускать такой ситуации, необходимо 
уменьшить нагрузку наbобезьяну (онаb— первая, 
кто принимает наbсебя удар оповещений). Просто 
отключите все ненужные вам оповещения.

В своей статье Тристан Харрис рекомендует 
оставить оповещения только отbконкретных людей 
(см.bподсказкуb5 вbстатьеb[31]), аbнеbотbприложений, 
бизнесов иbвеб-ресурсов. Яbбы еще добавил, что даже 
электронные письма отbживых людей неbтребуют 
незамедлительной реакции. Основное правилоb— 
как можно большее количество коммуникацион-
ных потоков следует обрабатывать вbасинхронном 
(аbнеbсинхронном) режиме. Это значит, что сооб-
щение приходит вbспециальный накопитель иbвы об-
ращаетесь кbэтому накопителю вbтот момент, когда 
вы лично кbэтому готовы или когда дофаминовая 
ломка иbстрах упустить «что-то важное» заставят 
вас неосознанно это сделать. Но неbчаще.

Возможно, дочитав доbэтого места, вы думаете, 
что совет про отключение оповещений наbвашем 
компьютере иbсмартфоне вам неbподойдет поbод-
ной изbследующих причин:

1. Вы иbтак неbзамечаете эти уведомления.
2. Вам необходимо оставить их включенными, 

чтобы неbпропустить срочную информа-
циюb— уbвас такая работа.
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3. С выключенными уведомлениями вы будете 
отвечать сbзадержкой, иbте, кто отbвас зави-
сит, будут простаивать.

Если яbугадал, то уbменя кbвам один маленький 
вопрос: чему равна ваша субъективная минута? 
Чтобы понять это, нужно сделать следующее: 
сесть спокойно, расслабиться, запустить секун-
домер, закрыть глаза иbпозволить своим мыслям 
блуждать, как им заблагорассудится. Как только, 
поbвашим ощущениям, пройдет минутаb— посмот-
рите наbсекундомер: он покажет, сколько реаль-
ных астрономических секунд вbвашей субъектив-
ной минуте.

Этот тестb— отличный индикатор вашего те-
кущего уровня тревоги. Яbузнал оbнем изbкниги 
Е.bМ.bЛитвака «Командовать или подчиняться»b[82] 
(главаbV «Психологическая диета»). Итак, засеки-
те время наbчасах иbотведите отbних взгляд. Как 
только, поbвашим ощущениям, пройдет минута, 
посмотрите наbчасы. Сколько времени прошло 
наbсамом деле? Литвак называет нормой 65bсе-
кунд, значения вbдиапазоне 55–64bсекунды соот-
ветствуют легкой тревоге, 45–54b— тревоге сред-
ней выраженности, аbесли субъективная минута 
меньше 45bсекунд, он рекомендует обратиться 
кbпсихотерапевту.

Так вот, суровая правда такова, что если ваша 
субъективная минута короче 50bсекунд, то ваш 
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мозг перевозбужден иbвы переоцениваете сроч-
ность всего происходящего. Скорее всего, вы 
попались вbловушку бонуса кbощущению важности 
(см.bпараграф 7.5). Неbдоверяйте себе вbэтом случае.

Теперь давайте пройдемся поbвозражениям. 
«Яbнеbзамечаю уведомлений» наbсамом деле стоит 
понимать как: «Я уже неbосознаю, как иbв какой 
степени эти уведомления меня бесят». То есть 
ситуация может быть куда хуже, чем вы думаете. 
Вbсвоей книгеb[9] Леонард Млодинов описывал 
замечательный эксперимент наbэту тему. Иссле-
дователи показывали испытуемым безобидные 
иbмиролюбивые картинки. Но… Иногда между 
картинками наbдоли секунды показывали изобра-
жения всяческих кошмаров, например злоб ных 
обезьян. Время демонстрации неприятных кар-
тинок было столь мало, что никто изbиспытуемых 
позже неbуказал, что видел их. Ноbвbходе экспе-
римента ученые следили заbактивностью мозга 
при помощи ФМРТ (функционального магнито- 
резонансного томографа) иbотчетливо видели, как 
вbмомент появления злобной картинки уbиспы-
туемых возбуждалась зона мозга, ответ ственная 
заbреакцию «бей или беги». Вbнашем мозге про-
исходит огромное количество интересных про-
цессов, которые мы даже неbосознаем. Просто 
попробуйте выключить все оповещения (оставив 
вbсмартфоне только функции телефона иbСМС) 
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иbпоживите так неделю. Неbдоверяйте своему 
перевозбужденному мозгу, старайтесь поbвоз-
можности верить эмпирическим наблюдениям 
заbсобой.

Что касается страха пропустить что-то важ-
ноеb— это, кbсожалению, уже диагноз. Яbнеbшучу. 
Вbанглоязычной психологической литературе его 
называют fear of missing outb— страх упустить 
информацию. Именно этим пользуются злобные 
маркетологи, когда при попытке отписаться отbих 
рассылки они выдают предупреждение вида 
«Аbвы неbбоитесь пропустить уведомление оbно-
вой срочной суперакции?» Многие боятся. Конеч-
но, представители некоторых профессий обя-
заны оперативно реагировать наbопределенные 
события, это их работа. Например, вы работаете 
вbИТ-департаменте иbотвечаете заbбесперебойное 
функционирование систем. Естественно, вbэтом 
случае сообщение оbтом, что тот или иной сервер 
начинает «дурить», должно немедленно завла-
деть вашим вниманием. Однако наличие неко-
его класса сообщений или событий, требующих 
незамедлительной реакции,b— неbповод пускать 
вbсвой мозг уведомления обо всех событиях. Вbко-
нечном счете эффект баннерной слепоты иb«за-
мыливания глаза» никто неbотменял. Иbеще во-
прос, вbкаком случае вы неbуспеете среагировать 
наbвнештатную ситуацию: когда уведомления 
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будут отключены (можно подумать, что вbподоб-
ных случаях вам просто отправляют сообщение 
иbспокойно ждут, пока вы все исправите) или 
когда уведомления будут включены (иbпосле 
первой сотни уведомлений наbвсе последующие 
вы уже будете реагировать вbрежиме обезьяны, 
отмахиваясь отbних, как отbназойливых мух). 
Некоторые исследователи, между прочим, утвер-
ждают, что чрезмерная стимуляция мозга опове-
щениями соbсмартфона приводит кbневниматель-
ности иbпоявлению симптомов СДВГ (синдром 
дефицита внимания иbгиперактивности)b[36], вот 
иbдумайте. Наbсамом деле, если уbвас есть класс 
сообщений, требующих незамедлительной реак-
ции, настройте отдельное оповещение только для 
сообщений этого класса.

Третьим поbочереди было опасение, что кто-то 
изbваших коллег будет простаивать из-за того, 
что неbполучил отbвас быстрого ответа. Во-пер-
вых, простаивать они неbбудут. Сейчас вbболь-
шинстве компаний, что яbуспел увидеть изнутри, 
царит такая суета, что люди просто разучились 
сидеть иbждать (иbуж тем болееb— думать)b— они 
постоянно что-то делают. Отправив письмо вам, 
они тут же переключились наbдругую задачу. 
Вbтех случаях, когда им реально нужен быстрый 
ответ (или уbних нет другой задачи, наbкоторую 
можно переключиться), они поставят наbписьме 
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иконку сbвосклицательным знаком, тут же по-
звонят, подойдут кbвашему рабочему месту 
(приbналичии такой возможности), уведомят вас 
оbсрочности задачи через мессенджер иbбудут 
повторять все это каждые пять минут. Если этого 
неbпроисходит, то, скорее всего, ваш дорогой 
коллега переключился наbследующую задачу 
иbни вbкоем случае неbпростаивает. Во-вторых, 
даже если бы он иbпростаивал, вbэтом неbбыло 
бы ничего страшного, так как даже вbсамой эф-
фективной команде всегда есть те, кто просто 
обязан время отbвремени бездействовать. Это 
контринтуитивное предположение обосновыва-
ется вbкниге Элияху Голдратта «Цель»b[38], где он 
вbхудожественной форме повествует оbпринци-
пах теории ограничений (если вы руководитель, 
прочитайте эту книгу хотя бы доbэпизода сbигрой 
вbспички). Если вы неbготовы браться заbпрочте-
ние этой книги, то посмотрите первые пятнад-
цать минут моего выступленияb[39], где яbобо-
сновываю это утверждение. Еще один момент, 
который вам стоит учесть: чрезмерная отзывчи-
вость наbпросьбы оbпомощи приводит кbистоще-
нию мыслетоплива, это было доказано вbиссле-
довании профессионалов вbряде областейb[40]. 
Выbможете помочь всем, ноbтак иbнеbвыполнить 
свои обязательства. Как правило, первыми по-
страдают обязательства перед самим собой: 
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здоровье, уют вbдоме, саморазвитие иbсемейная 
жизнь. Будьте осторожны.

Как показывает практика, нередко причиной 
чрезмерного стремления помогать всем вокруг 
становится переоценка собственного вклада 
вbобщее делоb[41], причем сbростом размера груп-
пы такая переоценка увеличивается. Учтите, что 
наши чувства иbощущения, особенно когда дело 
касается срочности иbважности выполняемой 
нами работы, очень часто нас подводят. Тем более 
если мозг перегружен.

На мой взгляд, наbрабочем компьютере допус-
тимы лишь уведомления отbкалендаря оbназна-
ченной встрече, аbна смартфонеb— уведомления 
лишь отbтелефона и,bскажем, СМС, иbто если СМС 
вbосновном приходят отbвашего банка иbсообщают 
оbпокупках поbкарте. Любые другие события могут 
иbподождать.

Рис. 38. Об уведомлениях
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3.7.2.bУбрать семечки соbстола

Первое, что нужно сделать, когда вы решили 
сесть наbдиету,b— убрать соbстола семечки, ореш-
ки иbвазу сbконфетками, потому что мы слишком 
многое делаем наbавтомате. Иbчем легче для нас 
становится то или иное действие, тем выше веро-
ятность того, что мы будем совершать его неосоз-
нанно. Аbесли это действие дает нам какую-либо 
награду (например, впрыскивает дозу дофамина 
вbмозг), то мы практически гарантированно наbэто 
подсаживаемся*.

Основная беда заключается вbтом, что, сbодной 
стороны, мы разучились скучать иbдаже порой 
боимся скуки, аbсbдругой стороны, обилие удобных 
для пользователя приложений для смартфонов 
практически неbоставляют скуке шансов. При пер-
вых же признаках скуки мы рефлекторно хватаем 
устройство. Вbособо запущенных случаях нам ста-
новится невыносимо скучно даже тогда, когда мы 
лежим вbпостели, ноbеще неbуспели заснуть. Вbэтот 
момент смартфонb— наш злейший враг.

Общей чертой многих зависимостей явля-
ется наше стремление как-то их оправдать. 

 * Если взять книгу Аллена Карра [15], заменить вbней 
«никотин» наb«дофамин», аb«сигарету» наb«смартфон», 
тоbможет получиться очень хорошая книга оbтом, как 
избавиться отbгаджетозависимости.
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Зависимость отbсмартфона мы часто объясняем ра-
бочей необходимостью. Результаты исследований 
доказывают, что вечернее использование смартфо-
на для работы ухудшает ваше рабочее состояние 
наbследующий деньb[42]. Но, скорее всего, услышав 
обbэтом, вы «освободите» себя отbэтих неудобных 
для вас выводов соbсловами: «Да,bбольшинству 
людей это вредно, ноbя-то уникальныйb/ моя ситу-
ация уникальна, поэтому коbмне это неbотноситсяb/ 
уbменя нет другого выбора». Этот эффект известен 
еще сb70-х годов прошлого векаb[43]*.

 * Вbэтом эксперименте, прекрасно описанном вbкниге 
Даниэля Канемана [6], исследователи взяли группу 
изb128bмолодых людей, поделили их пополам, одной по-
ловине сообщили оbтом, что, поbданным экспериментов, 
лишь четверо изb15bчеловек готовы прийти наbпомощь 
незнакомцу наbулице, если увидят, что ему стало плохо. 
Другой половине обbэтих данных неbговорили. Дальше 
всем испытуемым показывали видеозапись интервью со-
вершенно постороннего человека наbотвлеченную тему, 
аbзатем их спросили, помогли бы те, кого они видели 
наbвидеозаписи, незнакомцу наbулице, если бы тому не-
ожиданно стало плохо. Результат этого эксперимента по-
казал: обе группы оценили готовность человека помочь 
другому очень высоко. Знание того, как люди наbсамом 
деле ведут себя вbподобных ситуациях, практически ни-
как неbповлияло наbих суждение. Вbрезультате родилась 
знаменитая цитата Ричарда Нисбетта, одного изbавторов 
работыb[42]: «Их нежелание выводить изbобщих форм 
поведения частные было сопоставимо только сbих же же-
ланием делать общие выводы изbвесьма частных вещей».
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Вне зависимости отbтого, насколько вы соглас-
ны сbтем или иным утверждением вbэтом парагра-
фе, попробуйте провести над собой эксперимент, 
испытав хотя бы одну изbприведенных здесь 
рекомендаций вbтечение минимум трех дней, 
чтобы оценить их эффективность наbпрактике, 
аbнеbнаbосновании теоретических размышлений 
(которые даются нам очень трудно из-за обилия 
всякого рода когнитивных искажений).

Главная мысль этого параграфа: неbнадо полно-
стью избавлять себя отbнеконтролируемого чрез-
мерного потребления информации изbинтернета. 
Наша задачаb— научиться делать это хотя бы чуточ-
ку осмысленнее (и,bсоответственно, потреблять хотя 
бы чуточку меньше информации). Вот какие «семеч-
ки», наbмой взгляд, стоит убрать сbвашего стола:

1. Если вы неbможете чего-то избежатьb— упо-
рядочьте это. Многим изbтех, кто бесконт-
рольно потребляет новости иbпрочий контент 
сbфорумов или социальных сетей, помогает 
простой совет: создайте вbсвоем списке задач 
одну-две повторяющиеся задачи для этой ак-
тивности. Неbнадо запрещать себе это делать, 
неbстоит устанавливать специальное про-
граммное обеспечение, блокирующее доступ 
кbопределенным сайтам,b— этот подход так 
же неэффективен, как иbсовет курильщикам 
спрятать отbсебя сигареты. Вы лишь сами 
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наbсебя обидитесь иbсами сbсобой поругаетесь 
из-за собственной слабости. Вам неbнужно 
сразу иbполностью искоренять нежелатель-
ное поведение, для начала будет достаточно 
сделать его более управляемым.

2. Спускаясь вbпещеру, неbзабудьте про путе-
водную нить. Время вbсоциальных сетях 
летит незаметно, иbмногие изbнас наверняка 
сожалеют обbогромном количестве часов, 
проведенных заbпросмотром ленты новостей. 
Социально-сетевой целибат вbэтом случае 
неbвыход, строгие запреты лишь ухудшают 
ситуацию. Поэтому вbследующий раз, когда 
вы отправитесь посмотреть, что новенького 
уbваших друзей, поставьте себе таймер наbде-
сять или пятнадцать минут. Когда таймер 
прозвенит, решите, готовы ли вы продолжать 
смотреть соцсети или вам уже хватит. Вbэтом 
случае таймер выполняет роль ниточки, 
которая поможет вам вернуться обратно 
доbтого, как произойдет короткое замыкание 
через обезьяну.

3. Ешьте левой рукой. Вbначале этого парагра-
фа яbговорил, что, чем удобнее то или иное 
действие, тем больше вероятность выполнять 
его неосознанно. Соответственно, если вы 
постоянно ловите себя наbтом, что делаете 
что-то слишком часто, сделайте это занятие 
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менее удобным. Многие диетологи советуют 
желающим похудеть есть левой рукой (лев-
шамb— правой)b— если выполнять привычное 
дей ствие непривычным образом, то осоз-
нанность этого действия возрастает. Удалите 
соbсмарт фона приложения, которые часто за-
хватывают ваше внимание. Вы все равно смо-
жете проверять эти ресурсы через мобильный 
браузер, ноbэто станет менее удобным. Уда-
лите закладки «опасных» сайтов, аbесли вам 
захотелось посетить один изbних, напишите 
его адрес вbстроке браузера. Уберите сbглавно-
го экрана смартфона приложения-семечки.

4. Берегите свои циркадные циклы. Если 
смарт фон вbпостели или ноутбук за полночь 
поbтем или иным причинам для вас неизбеж-
ны, постарайтесь хотя бы минимизировать 
ущерб отbних. Вbглазу человека находится 
специальный фоторецепторb— меланопсин, 
который реагирует наbналичие синего цвета 
вbспектре иbрегулирует содержание вbкрови 
мелатонина (гормона сна). Спектр экрана 
смартфона или компьютера содержит очень 
сильную синюю составляющую, что может 
сбивать наши внутренние часы, вызывая бес-
сонницу. Существует специальное програм-
мное обеспечениеb[44], синхронизиру ющее 
спектр излучения экрана сbположением 
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солнца. Поbмере приближения заката это ПО 
удаляет все больше иbбольше синей составля-
ющей изbспектра картинки, вbрезультате чего 
экран приобретает красноватый оттенок. 
Первое время это будет немного непривыч-
но, ноbдовольно быстро глаза адаптируются 
иbвы сможете заметить, что засыпать стало 
легче.

3.7.3.bРаботать «помидорами»

Изначально эта техника была предложена Фран-
ческо Чирилло [47] вb80-х годах, когда он еще был 
студентом. Позже она обросла деталями иbпревра-
тилась вbсамостоятельную методологию личной 
эффективности, вbоснове которой лежит работа 
небольшими фиксированными временными кван-
тами поb25–35bминут. Каждый временной квант 
посвящается вполне конкретной задаче. Как гла-
сит легенда, этот временной отрезок Франческо 
Чирилло отмерял при помощи кухонного таймера 
вbвиде помидора, вbрезультате чего это название 
иbзакрепилось заbсамим методом.

В деталях методика описана вb[45], аbв [46] опуб-
ликован перевод одной изbранних книг Франческо 
Чирилло. Сама методика работы «помидорами» 
намного более глубока иbсодержит куда больше 
практик, чем будет описано вbэтом параграфе. 
Вbисходной методике посвящено очень много 
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внимания планированию работы, организации 
дня иbанализу его результатов; при желании вы 
можете сbней ознакомиться.

Сейчас нам достаточно будет освоить всего 
один прием изbэтой техники, который позволяет 
чуть улучшить нашу способность концентриро-
ваться наbконкретных задачах. Мы знаем, что 
поbфизиологическим причинам нам бесконечно 
тяжело фокусироваться наbодном объекте доль-
ше какого-то (очень небольшого) промежутка 
времени. Наше внимание неизбежно перескаки-
вает наbдругой объект, аbсbнего наbвторой, потом 
наbтретий… иbвот мы уже смотрим видео сbкоти-
ками… Запрещать себе просмотр видео сbкоти-
ками вообщеb— неbвыход, ноbможно попытаться 
наложить такой запрет хотя бы наbпятнадцать 
минут.

Каждый «помидор» должен состоять изbтрех 
основных этапов:

1. Подготовка кbпомидору. Просмотрите свой 
список задач иbрешите, что вы сделаете вbсле-
дующие 15–25bминут. Каким будет результат 
этого кванта времени? Все ли уbвас есть, что-
бы получить этот результат?

2. Помидор. Поставьте таймер иbначните рабо-
тать. Таймер нужен как минимум для того, 
чтобы неbсмотреть каждые 20bсекунд наbчасы 
сbвопросом «время еще неbвышло?».
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3. Завершение помидора иbпринятие решения. 
Как только таймер прозвенит, отвлекитесь 
отbзадачи, посмотрите, что вам удалось сде-
лать, иbрешите, что вы будете делать дальше. 
Возможны следующие варианты:

 А.  Вы сделали все, что планировали, «поми-
дор» выполнен успешно, вы можете смот-
реть список задач иbвыбирать следующее 
дело. Поbпомидорной методике или нетb— 
дело вкуса.

 Б.  Вы собирались выполнить задачу, 
ноbнеbсмогли. Переформулируйте эту зада-
чу, чтобы новая формулировка отражала 
первоочередное действие, сbкоторого надо 
начать «доделывание» этой задачи.

 В.  Вы неbдоделали задачу, ноbвас увлек про-
цесс, иbвы намерены продолжить работу 
над ней. Посмотрите вbсвой список задач 
иbкалендарь наbсегодня. Вы готовы посвя-
тить следующий «помидор» этой задаче? 
Если да, запускайте таймер наbновый про-
межуток времени иbпродолжайте работу.

Вы неbобязаны весь свой день планировать 
«помидорами», как это описано вbметодике, ноbпо-
пробуйте награждать себя вbдень одним-двумя 
«помидорами» поb15–25bминут, вbтечение кото-
рых вы полностью посвятите себя конкретной 
задаче изbсвоего списка, выключив при этом все 



возможные уведомления, аbвbидеальном случаеb— 
еще иbскрывшись вb«уголке социопата»b— таком 
месте вbофисе или доме, где сbочень большой веро-
ятностью вас никто неbотвлечет.

Есть еще одна причина того, что работа сbтай-
мером помогает нам глубже концентрироваться 
наbзадачах. Часто мы подсознательно боимся 
увлечься. Вдруг мы погрузимся вbзадачу настолько 
глубоко иbнадолго, что неbзаметим, как «случится 
что-то важное», наbчто мы неbуспеем отреагиро-
вать, иbдело кончится катастрофой. Вbэтом случае 
осознание того, что есть внешний инструмент, 
который через определенное время нас разбудит, 
позволит смелее иbглубже погрузиться вbвыполне-
ние задачи.



Глава 4

Продвинутые 
приемы иbтехники
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Предыдущая глава была посвящена приемам эко-
номии мыслетоплива, необходимой нам для того, 
чтобы следовать универсальному совету наbвсе 
времена:

В любой непонятной ситуацииb— думай!

В этой главе будут рассмотрены способы по-
тратить сэкономленное мыслетопливо сbполь-
зойb— так, чтобы лучше иbуспешнее (иbпоbвоз-
можности вовремя) справляться сbпроектами, 
сократить разрыв между тем, что мы делаем изо 
дня вbдень, иbтем, кbчему стремимся вbжизни, 
аbтакже более четко определить границу между 
тем, что мы способны понять, иbтем, что поbприро-
де своей находится заbгранью нашего понимания.

4.1. Продвинутые техники 
работы с проектами
В параграфе 3.4.3bмы рассмотрели метод волшеб-
ной феи. Этот метод предельно прост, ноbобласть 
его применения ограничена простыми иbпонят-
ными проектами. Несмотря наbто что подавля-
ющее число всех проектов, сbкоторыми нам при-
ходится сталкиваться, довольно просты, иногда 
перед нами встают задачи, сложные настолько, 
что вначале мы даже неbпредставляем, как кbним 
подступиться. Очень часто, кстати, подобные 
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задачи прокрастинируются поbследующему сцена-
рию: мы смотрим наbзадачу глазами своей обезь-
янки, иbона говорит: «Хм… какой сложный проект, 
ноbон важный иbим надо заняться. Обязательно им 
займусь. Вот только сейчас быстренько сbмелочью 
разберусь, чтобы она неbотвлекала». Как вы пони-
маете, кbтому моменту, когда вы разберетесь сbме-
лочью, мыслетоплива уbвас неbостанется совсем 
иbединственное, что можно будет сделать сbэтим 
проектом,b— отложить работу над ним наbзавтра. 
Аbзавтра, скорее всего, повторится то же самое.

В этой главе мы будем рассматривать методы 
иbподходы, применимые для сложных проектов. 
Учтите, эти методы будут требовать немалого 
количества мыслетоплива, аbтакже способнос-
ти сосредоточенно думать над одним вопросом 
неbменее пяти минут. Вам может показаться, что 
это тривиально, но, поbмоим наблюдениям, дале-
ко неbвсе наbэто способны. Особенно если базовые 
техники экономии мыслетоплива изbглавыb3 еще 
неbстали вашей второй натурой.

4.1.1.bДела, проекты иbобраз жизни

К нижеследующим мыслям меня подвели беседы 
сbАнатолием Левенчуком. Как-то раз Анатолий 
рассказал мне, что уbнас существует некоторая 
лингвистическая путаница (иbвbэтой книге она 
тоже имеется). Мы путаем такие понятия, как 
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дела, проекты иbобраз жизни. Проектb— это част-
ный случай дела, когда мы практически сразу 
можем составить план его выполнения. Делоb— 
это более общий случай проекта, когда макси-
мум того, что мы можем знать,b— это желаемый 
результат дела иbследующий шаг поbего выполне-
нию, при этом план достижения этого результата 
сначала нам еще совсем неbясен. Примерb— уголов-
ное дело. Когда следователь получает дело кbрас-
следованию, вряд ли он способен сразу же нари-
совать диаграмму Ганта для всех следственных 
действий. Отbврача, кbкоторому только что посту-
пил новый больной, наивно ждать план лечения 
прежде, чем он проведет серию анализов. Когда 
служба технической поддержки получает жалобу 
отbклиента, уbкоторого «что-то почему-то неbра-
ботает», нередко требуется несколько итераций 
получения диагностической информации, прежде 
чем хоть что-то станет ясно. Это всеb— дела (вbан-
глийском языкеb— case). Очень часто, сталкиваясь 
сbделами, мы хотим, чтобы они были проектами. 
Самый веский аргумент: «Мне же надо опреде-
лить сроки». Действительно, очень часто отbнас 
ожидают ответов наbвопросы «когда?», «сколь-
ко?», «почему так долго?». Ноbдалеко неbвсегда эти 
вопросы имеют точный ответ, даbиbсам процесс 
получения ответа может, вbсвою очередь, оказать-
ся непростым делом (здесь делоb— это тот самый 
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case, сbпонятным результатом, ноbнепонятным 
планом его достижения). Что страшного может 
произойти, если мы начнем обращаться сbделом 
как сbпроектом? Для ответа наbвопросы оbсроках 
необходимо вbтом или ином виде составить план. 
Если вbсамом начале мы совсем немного знаем 
оbделе, то иbплан будет весьма приблизитель-
ным иbответы оbсроках будут содержать большую 
погрешность. Само поbсебе это неbочень страшно, 
поbкрайней мере, если план неbпревратился вbобя-
зательство. Ноbочень часто именно это иbпроис-
ходит. Поbмнению Элияху Голдратта, это одна 
изbкоренных причин кратного увеличения сроков 
проектовb[48]. Механизм этого явления прост. 
Сbодной стороны, когда коbмне прилетает запутан-
ное дело сbвопросом «когда ты его завершишь?», 
вbкачестве ответа наbэтот вопрос отbменя ожидают 
оценку. Оценкаb— это прогноз, догадка. Нечто, 
поbсвоей природе содержащее ошибку вbбóльшую 
либо вbменьшую сторону. Ноbочень часто оценка 
начинает (явно или негласно) восприниматься как 
обязательство: «Мы, конечно, понимаем, что это 
оценка, она содержит ошибку иbнеbобязана быть 
точной. Ноbесли ты превысишь обозначенное вре-
мя, то мы тебя накажем». Вbитоге мне необходимо 
назвать срок, кbкоторому яbточно успею. Ноbтак 
как этот срок известен мне лишь приблизитель-
но, мне нужно как можно лучше подстраховаться 
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наbслучай непредвиденных обстоятельств. Само 
поbсебе наличие большой подушки безопасности 
вbоценке времени никак неbсказывается наbсроке 
выполнения работы, ноbдальше вbигру вступа-
ет студенческий синдром иbзакон Паркинсона*, 
вbрезультате чего возникает эффект выпрямления 
сроков изbпараграфаb2.3.5. Что мы имеем вbитоге? 
Чем раньше мне приходится отвечать наbвопросы 
оbсроках, тем больше уbменя неопределенности. 
Чем больше неопределенности, тем больше мне 
нужно времени для подстраховки. Чем больше 
времени для подстраховки яbзаложу, тем больше 
будет потеряно наbэффекте выпрямления сроков. 
Конечно, выпрямление сроков играет здесь реша-
ющую роль, ноbусугубляется все как раз тем, что, 
явно или нет, планы имеют тенденцию восприни-
маться как обязательства**.

Еще один неприятный момент, вытекающий 
изbраннего составления планов,b— это эффект 
установки (einstellung effect). Он заключается 
вbтом, что наличие уbвас какой-то идеи пре-

 * Любое дело занимает все отведенное под него время.
 ** Фраза «план неbявляется обязательством» очень часто 

используется как оправдание опозданиям, что неbсовсем 
корректно. Ошибочный план подразумевает неbтолько 
опоздание, ноbи опережение. Если вы регулярно заклады-
ваете вbсвои планы подстраховку, то опережений плана 
уbвас должно быть больше, чем опозданий. Если этого 
неbпроисходитb— вы заражены выпрямлением сроков.



167Глава 4. Продвинутые приемы иbтехники

пятствует появлению лучшей идеиb[49]. Вbитоге, 
составляя план наbранних этапах, вы поневоле 
принима ете ряд решений относительно пути, 
поbкоторому вы будете идти кbрезультату. Эти 
решения будут опираться наbту небогатую ин-
формацию, что доступна вам вbсамом начале. 
Позже, поbмере приближения кbрезультату, вы 
будете все больше иbбольше узнавать оbпроекте, 
ноbиз-за эффекта установки вам будет намного 
сложнее заметить лучшие иbболее качественные 
решения. Подробные ответы наbвопросы оbсроках 
иbпланахb— вbпараграфахb4.1.6bиb4.1.7.

Еще одна привычная нам путаницаb— между 
проектами иbобразом жизни. Наbразницу между 
ними обратил мое внимание Анатолий Левенчук 
вbкомментарии* кbодной изbзаписей вbмоем блоге. 
Поbего мнению, изучение иностранного языкаb— 
это образ жизни. Неbпроект, неbдело, неbзадача, 
аbименно новый образ жизни. Меня будто оза-
рило: огромная часть всего того, что мы считаем 
проектами, наbсамом делеb— новый способ жить. 
Выучить иностранный язык, заняться спортом, 
научиться рисовать, похудеть, воспитать свою 
обезьянуb— это все неbрезультаты выполнения 
некоего проекта, аbследствие того, что вы начина-

 * http://cartmendum.livejournal.com/173785.
html?thread=3586521#t3586521. 

http://cartmendum.livejournal.com/173785.html?thread=3586521#t3586521
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ете вbнекоторых аспектах жизни вести себя иначе. 
Надолго, аbто иbнавсегда.

Из-за путаницы между проектом иbобразом 
жизни могут возникать различного рода непри-
ятности. Иногда мы подсознательно ищем нечто 
такое (пусть даже очень сложное), что стоит вы-
полнить один разb— иbнаше желание исполнится. 
Сделали это «что-то»b— иbмы знаем английский, 
умеем рисовать или играть наbгитаре, освоили 
технику личной эффективности, похудели иbоб-
рели хорошую физическую форму. Профит! Ура! 
Можно переходить кbследующему пункту своего 
жизненного плана.

Существует широкий класс целей, которых 
нельзя достичь. Можно лишь приближаться кbним, 
если упорно следовать определенному пути.

Даже такая привычная активность, как убор-
ка дома, может рассматриваться как проявление 
немного неправильного образа жизни. Следите 
заbходом моих мыслей. Яbхочу, чтобы дома уbменя 
было чисто. Чтобы достичь этого, яbпланирую ге-
неральную уборку. Так как это непростой проект, 
требующий отbменя много сил иbвремени, тоbпро-
ходит некоторое время (иногда очень долгое) пе-
ред тем, как яbвсе же решусь иbпроведу эту уборку. 
Скорее всего, первую неделю после этого уbменя 
будет довольно чисто, ноbсbбольшой вероятнос-
тью уже кbначалу второй недели необходимость 
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вbгенеральной уборке опять замаячит наbгоризон-
те. Ноbесли яbнеbлюблю убираться иbпри этом хочу 
жить вbдоме, где чисто всегда, то разумнее было 
бы начать жить так, чтобы каждый день уbменя 
вbдоме становилось чуточку чище, чем было вче-
ра* (или как минимум неbгрязнее). Тогда уже 
вbсредне срочной перспективе уbменя вbдоме будет 
достаточно чисто, при этом мне придется тратить 
усилия сильно меньшие, чем требуются для гене-
ральной уборки.

Основное отличие проекта отbобраза жизниb— 
цели проекта можно достичь одним мощным рыв-
ком, пусть иbпротяженным воbвремени. Результат 
же образа жизни достигается при условии рав-
номерного иbкаждодневного стремления кbнему. 
Очень многое изbтого, что мы имеем,b— резуль-
тат нашего образа жизни, аbнеbвыполненных дел 
иbпроектов.

4.1.2.bПлан проекта иbсписок задач

В предыдущем параграфе шла речь оbпутанице 
между проектами иbделами. Очень часто вbдо-
полнение кbэтому возникает путаница между 
задачамиb— элементами плана проекта иbзадача-
ми вbнашем списке задач, формулируемыми для 

 * Этот подход маленьких шагов лег вbоснову системы орга-
низации хозяйства Fly Lady.
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нашей обезьяны сиюминутного удовольствия 
вbсоответствии сbправилами, описанными вbпа-
раграфеb3.4. Из-за этой путаницы часто возника-
ет желание «вытряхнуть» все содержимое плана 
каждого проекта вbсвой список задач. Делать 
этого неbстоит как минимум потому, что это сразу 
же превратит наш список задач вbнеуправляемое 
месиво. Есть еще три веские причины возде-
ржаться отbэтого:

1. Проектная задача может потерять актуаль-
ность. Помните: план проектаb— это неbобя-
зательство, это план. Он может меняться под 
воздействием обстоятельств или информа-
ции, которая вдруг стала нам доступна. Аbвот 
задача вbсписке задач должна быть макси-
мально приближена кbобязательству, чтобы 
над ней неbнадо было думать, аbможно было 
просто взять иbвыполнить ее.

2. Проектная задача может быть непосильна 
для нашей обезьяны. Если вы помните кри-
терии хорошей формулировки задачи вbспис-
ке задач, то понимаете, что вряд ли кто-то 
планирует проекты сbтакой гранулярностью. 
Элемент плана проекта для нашей внутрен-
ней обезьянкиb— это уже дело, аbто иbпроект, 
и, скорее всего, каждая проектная задача бу-
дет поэтапно распадаться наbнесколько задач 
для обезьянки (рис.b39).
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Рис. 39. План проекта и список задач

3. Проектная задача может быть заблокирова-
на другой проектной задачей. Один элемент 
плана проекта может зависеть отbдругого. 
Например, вbплане наbрис.b39 видно, что 
задача «Возвести стены» должна начинаться 
после того, как выполнена задача «Залить 
фундамент». Если все эти задачи смешать 
вbодну кучу иbвысыпать вbнаш список задач, 
то эти связи там пропадут* иbполученный 
список задач перестанет экономить наше 
мысле топливо, ведь каждый раз, вместо того 
чтобы без дополнительных размышлений 
начать выполнять очередную задачу, мы 
будем думать: «А все ли изbтого, что должно 

 * Только, пожалуйста, даже неbдумайте оbтом, чтобы вbсво-
ем списке задач (предназначенном для обезьяны) анало-
гично устанавливать зависимости между задачамиb— та-
ким списком ваша обезьянка пользоваться неbсможет.
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предшествовать этой задаче, яbсделал? Аbвсе 
ли уbменя есть, что требуется для ее выполне-
ния?» Каждая задача вbнашем списке должна 
быть разблокирована.

С нашей точки зрения план проектаb— это 
неbсписок задач, это справочная информация, 
сbкоторой надо обращаться соответственно. Иbра-
бота над делом или проектом будет происходить 
вbразличных режимах:

1. Планирование проектаb— мы думаем над 
тем, как лучше иbправильнее справиться 
сbпроектом, поbрезультатам вносим измене-
ния иbдополнения вbплане проекта.

2. Определение следующих шаговb— здесь мы 
смотрим план проекта и, используя метод, 
аналогичный методу волшебной феи, реша-
ем, что можно поручить нашей обезьянке, 
чтобы хоть чуточку приблизиться кbзаверше-
нию проекта.

3. Непосредственно выполнение шагаb— здесь 
все просто, поскольку все необходимые 
размышления уже имели место. Надо просто 
взять иbвыполнить задачи изbсписка.

Эти режимы работы над проектом могут 
чередо ваться вbлюбой последовательности.

Часто возникает вопрос, как интегрировать 
план проекта соbсвоим списком. Если кратко, то 
лучше никак, поскольку все, что попадает вbнаш 
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список задач, должно быть осмысленно, аbдля 
осмысленности лучше, если записывать задачи 
будете лично вы, аbнеbкем-то написанная програм-
ма. Некоторые дополнительные аспекты интегра-
ции планов проектов (которые могут храниться 
вbкорпоративных системах) сbличным списком 
задач яbрассмотрю вbпараграфе 5.10.

4.1.3.bМетод рационального 
фланёра* иbподход «Тойоты»

Понятие рационального фланёра было введено 
Нассимом Талебом [11]:

«Рациональный фланёрb— это человек, кото-
рый, вbотличие отbтуриста, пересматривает свой 
маршрут наbкаждом шагу, чтобы сделать его зави-
симым отbполучения новой информации».

Другими словами, рациональный фланёрb— это 
тот, кто вbработе над делами иbпроектами исполь-
зует следующие принципы:

1. Сейчас мы неbзнаем всего оbнашем проекте 
иbпризнаём наличие неопределенности.

2. По мере продвижения кbзавершению проекта 
мы будем получать новую информацию, иbне-
определенность будет постепенно снижаться.

3. На основе этой информации мы будем пере-
сматривать свои планы.

 * Фланёр (от фр. fl âneur)b— праздношатающийся.
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Майк Ротер описал схожий метод, использу-
ющийся вbкомпании «Тойота» для управления 
проектами поbсовершенствованию производ-
ственных процессовb[50]. Вbмоей вольной интер-
претации этот метод изображен наbрисунке ниже.

Рис. 40. Подход к выполнению проектов

Для того чтобы успешно справляться сbделами 
иbпроектами, нам необходимы три вещи:

1. Ви'дение конечного результата. Вbсамом 
начале это видение неbобязано быть четким 
(иbуж тем более неbобязано быть описанным 
вbсоответствии сbметодом SMART или еще 
каким-нибудь методом, названным красивой 
аббревиатурой*).

2. Ближайшее целевое состояние. Это уже 
понятный  промежуточный результат.

 * Подробнее оbмоем отношении кbметоду SMART будет 
написано вbпараграфе 4.3.3.
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3. Следующий конкретный шаг, приближа-
ющий нас кbцелевому состоянию, который мы 
можем добавить вbсписок задач.

По словам Ротера, сотрудники компании «Той-
ота», начиная сложные иbнепредсказуемые про-
екты, даже неbпытаются сделать так, чтобы все 
стало понятно сbсамого начала,b— они признают 
наличие темных зон (или зон жизненного опыта, 
получаемого вbпроцессе, согласно рис.b40).

К сожалению, вbсостоянии неопределенности 
многие чувствуют себя очень некомфортно, по-
этому боятся начать выполнение дела доbтех пор, 
пока все неbстанет понятным доbконца. Однако 
вbбольшинстве случаев этого неbпроизойдет, пока 
неbбудет сделан хотя бы первый шаг, аbтоbиbвовсе 
доbтех пор, пока большая часть пути неbокажется 
пройденной. Из-за этого люди, обладающие оп-
ределенным складом характера, склонны впадать 
вb«паралич анализа». Вbпсихологии есть понятие 
«толерантность кbнеопределенности», показыва-
ющее, насколько комфортно человек себя ощуща-
ет вbситуации, когда неbвсе понятно, иbнасколько 
он готов действовать вbтаких условиях. Экспери-
ментально было показано, что среди испытуемых 
сbвысоким уровнем толерантности кbнеопре-
деленности преобладали высокообразованные 
иbвесьма эффективные людиb[51], отличавшиеся 
кbтому же высоким уровнем межличностного 
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эмоционального интеллекта иbтворческими 
способностямиb[52]. Ричард Вайзман вbсвоей 
книгеb[55] утверждает, что люди, более толеран-
тные кbнеопределенности, склонны чаще других 
замечать благоприятные возможности иbсмотреть 
наbмир сbразличных точек зрения. Непредсказу-
емость иbнеопределенностьb— это естественная 
черта окружающего нас мира. Есть люди, которые 
способны это принять иbсbкомфортом жить иbра-
ботать вbситуации, когда многое непонятно, аbесть 
люди, которые стремятся создать хотя бы иллю-
зию определенности. Первым живется намного 
проще.

Конечно же, яbнеbпротив планирования. Если 
мы имеем дело сbпростым иbпонятным проектом, 
неbисключено, что мы сможем спланировать его 
сbсамого начала. Сложность вbтом, чтобы вbкаждом 
конкретном случае определить, действительно 
ли план четок иbпонятен или он нужен нам для 
создания иллюзии определенности, поскольку мы 
совершенно неbготовы признать наличие темных 
пятен вbбудущем.

4.1.4.bМетод минимально 
приемлемого результата

Это частный случай стратегии выполнения дел 
иbпроектов, изображенной наbрис.b40. Похожий ме-
тод лежит вbоснове Agile-методологий разработки 
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программных продуктов, аbв методологии Lean 
Start-up он называется Minimal Viable Product.

Суть метода заключается вbтом, что ближайшее 
целевое состояние должно быть выбрано таким 
образом, что, даже если вдруг поbего достижении 
проект будет завершен или принудительно за-
крыт, полученный результат все равно может быть 
использован. Проще говоря, ближайшее целевое 
состояние представляет собой минимально при-
емлемый результат, который сам поbсебе уже несет 
определенную ценность.

Многим известен принцип Парето (он же при-
нцип 80/20), гласящий, что 20 процентов усилий 
обеспечивают 80 процентов результата*. Этот 
метод лег вbоснову одного изbучений оbличной 
эффективностиb[53], призывающего научиться 
концентрироваться именно наbэтих двадцати 
процентах.

Воспользоваться этим методом довольно прос-
то: представьте себе конечный результат вашего 
проекта настолько четко, насколько сможете. Аbте-
перь представьте, что послезавтра проекту конец 
(или возьмите срок, который вам кажется более-
менее разумным, иbподелите его наb10, аbлучше 
наb20). Понятно, что при таких ограничениях вам 

 * Соотношение может быть разным: Х результата заbY уси-
лий. При этом сумма X иbY неbобязана быть равной 100%.
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уже неbдоbкрасот. Ноbесли бы эти ограничения ста-
ли реальностью, что бы вы сделали вbэтих рамках 
такого, чтобы максимизировать потенциальную 
пользу или минимизировать потенциальные 
потери?

Понятно, что для того, чтобы сделать все хо-
рошо, времени нужно куда больше. Понятно, что 
если сразу сделать все хорошо, то потом сbмень-
шей вероятностью придется все переделывать. 
Ноbглавный вопрос заключается вbтом, аbвозможно 
ли все сделать хорошо сbпервого раза? Неb«нужно 
ли вам», неb«хотите ли вы», неb«требуют ли отbвас 
этого», аb«возможно ли это»? Нередко ответb— нет.

Рис. 41. О выборе между сделать хорошо и сделать плохо*

 * Наbэтой фотографии изображен Морихей Уэсибаb— родо-
начальник айкидо. Естественно, он этих слов неbговорил, 
ноbему повезло стать лицом мема, иbтеперь многие муд-
рые высказывания сопровождаются его фотографией.
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Многие люди, услышав оbметоде минимально 
приемлемого результата, считают, что их подтал-
кивают чуть ли неbкbумышленному вредительству: 
«Как же так, сделать минимально приемлемо, 
когда мне нужно (или отbменя требуют) сделать 
хорошо, чтобы потом неbпеределывать». Трезвая 
оценка наличия возможности сделать все хорошо 
иbсbпервого разаb— столь же ценный навык, как 
иbумение признавать неопределенность.

На практике все обычно сводится кbпарадоксу 
филосораптора:

Рис. 42. Парадокс филосораптора

Понятно, что очень часто стратегия мини-
мально приемлемого результата иbдвижения 
отbодного «несгораемого результата» кbдруго-
му оказывается неbсамой эффективной сbточки 
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зрения затрат времени, мыслетоплива иbпрочих 
ресурсов. Ноbчасто эта стратегия является менее 
рискованной.

Примерно похожая стратегия была названа 
Нассимом Талебом стратегией штангиb[11]. Эта 
стратегия сочетает вbсебе две крайностиb— сbод-
ной стороны, нужно всевозможными способами 
обезопасить себя отbпоследствий провала проекта 
иbминимизировать вероятность неприемлемого 
результата, аbсbдругой стороны, оставшиеся ре-
сурсы нужно потратить наbулучшение уже име-
ющегося результата, вbтом числе неbбрезгуя высо-
корискованными идеями, способными принести 
неожиданную отдачу (даже если наиболее вероят-
ным исходом будет провал этой идеи*).

4.1.5.bТехника мозгового штурма, 
бредогенерации иbразностороннего 
рассмотрения проблемы

Техники изbэтого параграфа прекрасно дополняют 
метод рационального фланёра иbметод минималь-
но приемлемого результата. Сейчас яbрасскажу, 

 * Вbэтом заключается еще одна изbидей «Антихрупкости»: 
мы делаем ставку неbнаbто, что случится «скорее всего»; 
мы стараемся прежде всего защититься отbкатастрофичес-
кого исхода иbоткровенного провала, аbзатем делаем много 
небольших ставок, где проигрыш очень мал, аbпотенци-
альный выигрыш очень велик, пусть иbнеbочень вероятен.
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как выбрать лучшее решение или лучший путь 
достижения результата. Первое, что нужно для 
выбора,b— сделать так, чтобы было изbчего выби-
рать, то есть набрать много вариантов различной 
степени бредовости. Барбара Оаклиb[54] писала, 
что даже теорема Пифагора (казалось бы, неbса-
мая сложная наbпланете) имеет около трех сотен 
доказательств. Маловероятно, что вы столк нулись 
сbпроблемой, которую можно решить лишь од-
ним-единственным способом. Ноbувидеть все раз-
нообразие вариантов решений может быть неbтак 
уж просто, для этого потребуется навык переклю-
чения между различными режимами мышления. 
Барбара Оакли говорит оbдвух: сфокусированном 
иbдиффузном. Вbсфокусированном режиме мы 
можем думать оbдеталях какой-то конкретной 
идеи, оценивать ее. Ноbдля того, чтобы увидеть 
все разнообразие идей, нам нужен диффузный 
режим мышления. Вbкаждый момент времени мы 
находимся вbкаком-то одном изbних, мало того, 
мы всегда тяготеем кbсфокусированному состоя-
нию. Именно поэтому, когда нам нечем заняться, 
взгляд сам ищет себе развлечения: мы начинаем 
читать рекламу наbщитах, обращать внимание 
наbпередачу поbрадио или всматриваться вbдвижу-
щиеся картинки вbтелевизоре. Кbсожалению, си-
деть, ничего неbделая, для многих изbнасb— очень 
сложная задача.
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Первое, что стоит сделать, перед тем как за-
пустить процесс мозгового штурма (режим диф-
фузного мышления),b— как можно более четко 
представить результат (сфокусированный режим). 
Фактически нам нужно ответить наbряд вопросов, 
например таких:

Рис. 43. Схема вопросов для более детального определения результата

1. Что надо сделать? Это иbесть ваш проект, 
опишите  его одним-двумя предложениями.

2. Чтобы что? Какие выгоды вы ожидаете 
получить  вbрезультате выполнения проекта?

3. Что еще? Что еще, помимо вашего проекта, 
нужно выполнить, какие ресурсы получить 
или какие ограничения снять, чтобы проект 
принес ожидаемые результаты?

4. А неbто? Что произойдет, если проект неbбудет 
выполнен?

5. И что? Насколько страшны иbсуровы послед-
ствия невыполнения этого проекта?



183Глава 4. Продвинутые приемы иbтехники

6. Кому иbдля чего нужны результаты этого 
проекта ? Кто иbкак будет их использовать?

7. Как еще можно достичь «чтобы что»? Есть ли 
пути, альтернативные реализации исходно-
го проекта, ноbдающие те же (а то иbлучшие) 
результаты?

Ответы наbэти вопросы помогут вам сфокуси-
ровать внимание наbделе или проекте. Маловеро-
ятно, что они приведут кbпоявлению каких-либо 
новых идей,b— скорее всего, просто помогут 
систематизировать то, что вы уже иbтак знали. 
Следующим этапом будет фаза бредогенерации. 
Самый простой способb— возьмите чистый лист 
бумаги, напишите вbцентре название вашего 
проекта, обведите его кружочком иbначинайте 
писать иbрисовать все, что приходит вам вbголову. 
Если вbголову ничего неbприходит, попробуйте 
воспользоваться списком для бредогенерации. 
Наbидею подобного списка яbнатолкнулся вbкниге 
Ричарда Вайзманаb[55] иbнемного его доработал. 
Суть вbследующем. Расслабленно иbнеbторопясь 
начните читать то, что написано ниже. Неbоб-
ращайте внимания наbбессмысленность многих 
пунктов иbнеbстесняйтесь записывать даже то, 
что кажется откровенным бредом. Бред это или 
неbбред, мы потом посмотрим; основная уста-
новка любого мозгового штурмаb— максималь-
но безоценочное мышление. Мало того, часто 
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бывает, что, казалось бы, бредовая мысль «вы-
дергивает» изbнашей головы реально стоящую 
идею. Итак, неторопливо иbвдумчиво прочтите 
следующий список:

1. Как бы подошел кbэтому проекту:
 А. Ребенок.
 Б. Бэтмен.
 В. Полный идиот.
 Г. Эрик Картман.
 Д. Ваш лучший друг.
 Е. Василий Иванович Чапаев.
2. Придумайте иbзапишите две-три анало-

гии для проекта вида «это так же, как». 
Например:

 А.  Поехать вbотпускb— это так же, как Амунд-
сен собирался вbАнтарктиду, только сbпля-
жем иbвсе живы.

 Б.  Завершить проектb— это так же, как Бело-
снежке сbсемью гномами выиграть вbбас-
кетбол уbChicago Bulls.

 В.  Разобрать балконb— это так же, как игра 
вbтетрис, только вbобратном порядке.

 Г.  Записаться кbстоматологуb— это так же, как 
заказать поbтелефону суши сbсамовывозом.

3. Попробуйте изобразить проект при помощи 
простых геометрических фигур иbчеловечков.

4. Какие ограничения есть уbпроекта? По-
пробуйте представить, что вы их нарушили. 
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Вbкаких случаях это будет даже кbлучшему? 
Например:

 А.  Нужно выпустить релиз доbотпускаb— 
яbвbотпуске, аbкоманда все делает сама без 
меня… (они так намного продуктивнее 
трудятся, тем более изbотпуска яbнеbсмогу 
ничего сломать).

 Б.  Проект нужно завершить доbконца меся-
цаb— через полгода мы еще работаем… 
(клиенту понравилась наша идея, иbон 
сbрадостью согласился наbдополнительные 
улучшения).

 В.  Для въезда страну мне нужна визаb— яbстою 
наbпограничном контроле без паспорта… 
(меня депортируют наbродину рейсом сbпе-
ресадкой продолжительностью вbтри неде-
ли наbтропическом острове без интернета).

5. Если уbвас уже есть направление решения, 
можно ли выполнить проект, делая все 
наоборот?

 А.  Для того чтобы похудеть, записывать-
ся наbфитнес? Может, купить новый 
телевизор?

 Б.  Для того чтобы выучить английский, 
записаться наbкурсы? Может, самому 
преподавать?

 В.  Задавать головоломки кандидату наbсобе-
седовании? Аbпусть он нас тестирует!
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6. Если ваше решение неbидеально иbприводит 
кbнежелательным побочным эффектам, вbка-
ких ситуациях эти эффекты были бы очень 
даже желательны? Например:

 А.  Отпуск вbдекабреb— холодно. Ноbвот если 
бы яbкатался наbлыжах…

 Б.  Делать ремонт вbквартире сbмебельюb— 
неудобно, хотя если белить потолок, 
лежа наbшкафу, то можно неbтратиться 
наbстремянку…

7. Порвите шаблон, сделайте неbтак, как приня-
то. Например:

 А.  Начать новую жизнь сbпонедельника? Аbда-
вай соbсреды!

 Б.  Отвечать наbe-mail? Может, отправить от-
вет наbоткрытке обычной почтой?

Если вам повезло, то, скорее всего, один изbпун-
ктов захватил ваше внимание иbнаbлисте сbназва-
нием проекта, обведенным кружочком, появилось 
много новых записей, рисунков иbвсего осталь-
ного. Если этого неbпроизошлоb— жаль. Возмож-
но, этот метод неbдля вас, или проект интересен 
недостаточно для того, чтобы запустить творче-
ское мышление, аbможет, вы слишком загружены 
прочими проблемами, которые неbпозволяют вам 
даже наbминуту перестать думать оbних.

Если все получилось, пора переходить кbоцен-
ке. Посмотрите наbлист иbотметьте идеи, которые 
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заслуживают вашего внимания. Фактически лист 
сbвашими записями представляет собой своего 
рода инбокс, содержащий ряд входящих, кото-
рые нужно обработать, как это было описано 
вbпараграфеb3.3.

4.1.6.bТехника прогнозирования 
сроков завершения

Задача прогнозирования сроков завершения 
проектов вbобщем случае довольно сложна, иbее 
обсуждение выходит заbрамки этой книги, посвя-
щенной прежде всего личной эффективности. Од-
нако наbтренингах иbв ходе консультаций вопрос 
про сроки задается слишком часто, чтобы здесь 
его можно было бы игнорировать.

В этом параграфе яbизложу идею адаптивного 
планирования. Смысл ее заключается вbтом, что мы 
изначально признаем наличие неопределенности:

1. Мы неbочень точно представляем объем рабо-
ты, которую надо сделать.

2. Мы неbочень точно знаем, сbкакой скоростью 
мы можем выполнять эту работу.

3. Нам постоянно добавляется новая рабо-
та, иbмы неbзнаем, сколько ее еще будет 
добавлено.

Однако мы предполагаем, что:
1. Скорость выполнения работы иbскорость 

поступления работы хоть иbявляются заранее 
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неизвестными параметрами, ноbколеблются 
вbрайоне средних значений.

2. Мы умеем измерять скорость нашей рабо-
ты иbоценивать объем приходящей новой 
работы.

3. Сама работа однотипна, то есть мы можем 
использовать данные оbтом, как работа 
выполнялась вbпрошлом, для прогнози-
рования выполнения работы вbбудущем 
(вbобщем случае это тоже неbтак. Напри-
мер, если мы имеем дело сbпроектом, где 
заbкаждую фазу отвечает своя команда, то 
знание скорости, сbкоторой работает коман-
даb1, ровным счетом ничего неbговорит нам 
оbтом, сbкакой скоростью будет работать 
командаb2).

В этом случае мы можем разбить всю работу 
наbитерации (или отчетные периоды) иbесли:

1) итераций будет достаточно много (хотя бы 
десяток),

2) в течение каждой итерации мы будем завер-
шать много (хотя бы штук пять) задач,

3) каждая изbэтих итераций будет более или 
менее похожа наbдругие поbсоставу выполня-
емой работы,

то мы сможем корректировать нашу исходную 
оценку (полученную любым доступным нам спо-
собом) наbоснове полученных данных.
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В деталях этот метод описан вbмоей статьеb[56] 
иbна моем сайте [57], где также есть полезные 
Excel-шаблоны для описанного метода иbдополни-
тельные видеоматериалы. Основная идея метода 
заключается вbследующем. Мы считаем, что из-
начально уbнас есть объем работы B, измеренный 
вbлюбых единицах работы, какие нам нравятся, 
ноbлучше, если это будут относительные единицы 
трудозатрат*. Также мы считаем, что вbкаждую 
итерацию мы выполняем объем работы V иbнам 
добавляют объем работы D (эти величины вbоб-
щем случае могут быть случайными, вbстатье [56] 
говорится, как сbэтим быть; здесь же мы наивно 
предположим, что эти величины постоянны). Из-
начально ни V, ни D мы неbзнаем, ноbпо прошест-
вии двух-трех итераций (если мы аккуратно ведем 
учет выполненной иbдобавленной работы**) мы 

 * Практика использовать относительные оценки трудо-
затрат широко распространена вbAgile-методологиях 
иbосновывается наbтом, что при оценке люди склонны 
сравнивать задачи друг сbдругом иbошибка носит муль-
типликативный характер. То есть если яbзадачу Аbоценил 
вb2bчаса, то при оценке задачи Б яbбуду соизмерять ее 
сbзадачей А. Иbесли яbзадачу Б оценю вb6bчасов, аbпотом 
задачуbА выполню заbтри часа вместо двух, то это будет 
означать, что яbошибся неbнаbодин час, аbв полтора раза. 
ИbзадачаbБ скорее потребует 9bчасов, аbнеb7b(как было бы, 
если бы оценка носила аддитивный характер).

 ** Если учета выполненной иbдобавленной работы уbнас нет 
или мы заbодин отчетный период ни про одну изbзадач 
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уже можем сделать предположение обbих значени-
ях вbбудущем.

Очень полезно визуализировать ход выполнения 
работы наbрасширенной диаграмме сгорания. Суть 
диаграммы такова: вbпервый отчетный период мы 
рисуем столбик, «равный» объему работы, который 
надо выполнить. Вbследующий отчетный период 
мы рисуем такой же столбик, только сверху «отъ-
едаем» кусок, соответствующий объему выполнен-
ной работы, аbснизу «приклеиваем» кусочек, соот-
ветствующий объему добавленной работы:

Рис. 44. Расширенная диаграмма сгорания работ

Через несколько итераций уbнас появит-
ся достаточное количество данных, чтобы 

неbможем сказать, что она сделана, то есть мы вроде 
работали-работали, почти сделали, ноbеще «надо кое-
что доделать» (при этом это «кое-что» может занимать 
огромное иbнепредсказуемое количество сил иbвремени), 
то ни оbкаких прогнозах тут иbречи идти неbможет.
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экстраполировать наbбудущее объем выполненной 
работы иbобъем добавленной. Если нам повезет, 
они будут пересекаться*:

Рис. 45. Прогноз даты завершения проекта

Точка пересечения обозначает неbточную дату 
завершения проекта, аb«наиболее вероятную» дату 
его завершения. Вbсвою очередь, наиболее веро-
ятная дата может соответствовать 50%, 40%, аbто 
иbвовсе 20%-ной вероятности завершения вbэту 
дату, поэтому для определения приемлемой веро-
ятности завершения проекта кbточке пересечения 
нужно накинуть еще несколько итераций. Сколько 
именно, зависит отbтого, насколько непостоянны 

 * Если работы систематически добавляется больше, чем 
выполняется, то эти прямые будут расходиться иbточка 
их пересечения окажется, что символично, вbпрошлом. 
Почему-то вспоминается излюбленное определенной ка-
тегорией менеджеров высказывание оbсроках проектов: 
«Это нужно сделать вчера!»
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скорость выполнения работы иbчастота добавле-
ния новых задач. Здесь яbнеbбуду рассказывать, 
как посчитать эту добавку,b— отсылаю читате-
ля наbсвою страницу [57], где есть Excel-шаблон 
соbвсеми необходимыми формулами.

4.1.7.bГлавные условия, чтобы успевать вbсрок

В предыдущем параграфе мы немного поговори-
ли оbтом, как можно определить срок завершения 
проекта. Стоит заметить, что этот вопрос акту-
ален как для большинства компаний, так иbдля 
каждого изbнас вbличной жизни. Однако, как пра-
вило, мы задумываемся обbэтом неbиз-за того, что 
нам кровь изbносу нужно знать точные сроки, аbиз-
за того, что выполнение проектов поbкаким-то 
своим причинам растягивается надолго. Яbуверен, 
что если бы мы научились делать проекты вbдва 
раза быстрее, тоbвоbмногих случаях вопрос оbсроке 
просто неbподнимался бы.

Очень часто мы попадаем вbследующую ситу-
ацию. Когда нам надо оценить срок завершения 
проекта, поbтем или иным причинам мы счи-
таем, что нам надо брать наbсебя обязательства 
успеть кbобозначенному нами сроку. То есть мы 
ни вbкоем случае неbдолжны опоздать. Сbдругой 
стороны, практически любой проект влечет заbсо-
бой неопределенность, иbточный срок его завер-
шения опре делить попросту невозможно. Ноbнам 
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неbнужно называть точный срок. Да-да, неbнужно. 
Нам нужен срок, вbкоторый мы уложимся, чувству-
ете разницу?

Повторюсь: основная причина, поbкоторой мы 
неbможем назвать точный срок завершения проек-
та, заключается вbтом, что мы неbзнаем всего, что 
надо будет сделать для его завершения: вbпроцессе 
работы может случиться много непредвиденного, 
требующего дополнительных затрат времени*. 
Аbможет иbнеbслучиться. Ноbтак как нам нужен 
срок, вbкоторый мы уложимся, даже если что-то 
случится, то мы оцениваем проект так, как это 
показано наbрис.b46а: кbбезрисковой оценке «ус-
пеем, если ничего неbслучится» добавляем буфер 
«на всякий случай». Очень часто этот буфер пре-
вышает саму безрисковую оценку. Вbпринципе, 
вbтаком подходе нет ничего страшного или непра-
вильного, отbнеопределенности мы можем защи-
титься только избыточностью резервов. Страшное 
(или неправильное) начинается потом, наbэтапе 
выполнения...

Когда мы проводим оценку проекта, 
наbвременнóй оси появляются три характерные 

 * Бывает иbнаоборотb— могут вскрыться дополнительные 
благоприятные обстоятельства, благодаря которым оп-
ределенная часть работы окажется либо ненужной, либо 
поbфакту займет куда меньше сил иbвремени. Ноbмногие 
просто неbумеют замечать благоприятные возможности.
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точки (см.bрис.b46а): Ab— точка начала работы над 
проектом, Bb— точка завершения проекта, «если 
неbслучилось ничего непредвиденного», Сb— точка 
завершения проекта, «если случились незапла-
нированные неприятности». Чисто теоретически, 
если мы закладываем достаточно большой буфер 
(аbмы обычно так иbделаем), большинство проек-
тов должны завершаться где-то наbотрезке BC, то 
есть доbназванного крайнего срока.

Рис. 46. Оценка и выполнение проекта

Но наbэтапе выполнения нередко начинают 
происходить странные сbрациональной точки 
зрения вещи (конечно, неbсоbвсеми иbнеbвсегда). 
Если при оценке проекта вbточкеbA предполага-
лось начало работы над проектом, то вbреаль-
ности наbбольшей части отрезка A’B’ (рис.b46б) 
оказывается, что проект «не горит», вbто время 
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как, оbужас, есть много других «горящих» про-
ектов, которые надо сделать вbпервую очередь. 
Вbитоге, если теоретически вbточкеbB проект уже 
мог бы быть завершен, наbпрактике вbточке B’ 
над ним только-только начали работать (он уже 
начинает «дымиться»). Если ничего неbслучит-
ся, то мы можем уложиться кbмоменту C’, хотя 
вbтеории мы должны были успеть кbэтому сроку 
даже вbтом случае, если случилось бы многое 
изbнезапланированного. Однако если наbпракти-
ке случается что-то незапланированное, проект 
запаздывает иbзавершается где-то вbокрестности 
точки D.

Фактически происходит уже известное вам вы-
прямление сроков изbпараграфа 2.3.5. Негативная 
обратная связь из-за нарушенных обязательств 
поbпроекту, как правило, приводит кbтому, что 
вbследующий раз мы закладываем еще больший 
буфер. Кbвеличайшему сожалению, крайне редко 
вbследующий раз работа начинается вовремя (ва-
риант начинать работу доbтого, как проект заго-
рится, нам вbголову неbприходит,b— лучше зало-
жить еще больше буфера).

Итак, первое правило успевания вbсрок состоит 
изbдвух пунктов:

1. Закладывайте временной буфер наbнепредви-
денные обстоятельства (с этим практически 
уbвсех все хорошо).
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2. Начинайте работать над проектом заблаго-
временно, или, другими словами, ни вbкоем 
случае неbтратьте буфер наbнепредвиденные 
обстоятельства доbтого, как началась работа 
над проектом.

Все очень просто, но, кbсожалению, даже этот 
простой метод наbпрактике может встретить ряд 
возражений. Самое популярное заключается 
вbтом, что если делать все ровно так, как написа-
но, то бóльшую часть проектов мы будем завер-
шать раньше, аbэто вbряде культур может рас-
сматриваться как преступление: если закончил 
раньше, значит, перезаложился иbв следующий 
раз твою оценку обрежут. Еще одна сложностьb— 
начинать работать над «негорящим проектом», 
когда вокруг что-то горит, тоже может оказаться 
непросто.

Если вы умеете начинать работу вовремя 
иbграмотно расходуете заранее заложенный бу-
фер наbнепредвиденные обстоятельства, иbпри 
этом уbвас все равно наблюдаются трудности 
сbсоблюдением сроков, то, скорее всего, их ре-
шение лежит заbпределами области личной эф-
фективности. Проблема явно затрагивает работу 
всей вашей команды, решения для нее вам мо-
жет подсказать, например, теория ограниче-
ний. Вb[58] рассматривается метод критической 
цепи, применимый для управления проектами, 
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аbвb[59]b— производственное планирование наbбазе 
теории ограничений, применимое для операцион-
ной работы.

Аналогичным образом решается задача «всегда 
приходить наbвстречи вовремя». Если вы пытались 
добиться этого, детально расписывая вbкалендаре 
все свои действия доbминуты, то яbуже знаю, чем 
закончилась эта попытка: уbвас ничего неbвышло, 
так как постоянно происходило нечто, неbпре-
дусмотренное планом, иbвсе расписание разва-
ливалось, как карточный домик. Вы пробовали 
более тщательно планировать свой день, быть 
жестче кbнезапланированным делам, ноbиbэто 
неbпомогало. Наbсамом деле все куда проще… 
Вbсостоянии неопределенности вы неbзнаете, что 
конкретно может произойти, ноbвам это иbнеbнуж-
но. Достаточно лишь знать, что сbопределенной 
вероятностью что-то все же произойдет, поэтому, 
скорее всего, вам потребуются дополнительное 
время иbмыслетопливо, чтобы разобраться сbэтим 
«чем-то» доbтого, как оно поломает ваши планы.

В итоге, чтобы приходить вовремя, приходи-
те заранееb— это будет ваш буфер. Иbчем больше 
кругом суеты иbнеопределенности, тем больше 
должен быть буфер. Если поbдороге случится не-
приятностьb— уbвас появится время, чтобы сbней 
разобраться. Если же все будет гладко, вы просто 
придете раньше.
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Очень часто это рассматривается как потеря 
времени. Ноbесли уbвас сbсобой будет список задач, 
который вы старательно поддерживаете вbакту-
альном состоянии иbследите заbчеткими, емкими 
иbатомарными формулировками, тоbсbбольшой 
вероятностью вы сможете сbпользой провести этот 
опилок времени.

Аналогичным образом раннее завершение 
проекта очень часто неbрассматривается его 
участниками как благоприятный исход: «В сле-
дующий раз нам неbдадут заложить такой буфер», 
«Насbназовут трусами-истеричками, раздува-
ющими сроки» или «Все равно это никому неbнуж-
но». Если это ваш случай, решите заранее, как вы 
будете себя вести, закончив проект раньше срока 
(если вы все делаете правильно иbнеbвыпрямля-
ете срокиb— это будет самый частый вариант). 
Если вы работаете вbсреде, где раннее заверше-
ние неbприветствуется, вы можете использовать 
сэкономленное время вbблагих целях, например, 
экспериментируя иbстараясь достичь выдающих-
ся результатов заbпределами ожиданий (естест-
венно, если эти эксперименты будут обратимы 
иbвы гарантированно неbухудшите то, что уbвас 
уже есть). Это очень близко кbтому, что Нассим 
Талеб называет «стратегией штанги»b[11]b— стра-
тегией, позволяющей извлекать выгоду изbхаоса 
иbнепонятностей.
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4.2. Продвинутые техники 
пересмотра планов
Не удивлюсь, если многие изbвас остались разоча-
рованными предыдущим параграфом оbправилах 
успевания кbсроку. «Закладывать буфер иbначи-
нать заранееb— это же очевидно! Наша ситуация 
особенная, иbстоль примитивные решения неbдля 
нас! Нам нужны более “умные” стратегии». Кbсо-
жалению, если вы неbследуете этим элементарным 
советам, все остальные методы просто неbсрабо-
тают, так как они вbконечном счете опираются 
наbэти «очевидные» правила*.

Этот параграф яbхочу посвятить способам 
достижения ваших целей иbреализации ваших 
желаний. Возможно, вы опять будете разочаро-
ваны простотой рекомендаций. Яbуже упоминал 
книгу Ричарда Кохаb[53], где он учит использовать 
принцип 80/20bвbприменении кbсвоей жизни. Если 
перед вами стоит какая-то цель, наверняка вы уже 

 * Помню, как яbвпервые приехал вbбоксерский лагерь 
наbюге Таиланда. Хотя доbэтого яbуже занимался боксом, 
тренер все равно заставил меня целый час ходить поbрин-
гу взад-вперед, влево-вправо. «Не освоишь перемеще-
нияb— все остальное будет бессмысленно». Аbмне так 
хотелось тренировать красивые иbэффектные техники 
ударов локтями вbпрыжке иbсbразворота. Спустя два года 
яbокончательно убедился, что тренер был прав…
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задумались, где бы найти методику, помогающую 
найти эти волшебные 20%, которые приблизят 
вас кbней наb80%. Вbреальности вполне достаточно 
регулярно делать хоть что-то, что кbней приближа-
ет. Однако чтобы эта рекомендация неbвыглядела 
совсем уж тривиальной, начну издалека…

4.2.1.bКонцепция пружины

В 80-х годах прошлого века Норияки Кано пред-
ложил свою модель (или типологию) «аспектов 
потребительского качества»b— другими словами, 
его особенностей или функций. Чуть подробнее 
обbэтой модели яbрассказывал вbодном изbсвоих 
слайдкастовb[60]. Кано предложил классифици-
ровать аспекты качества исходя изbзависимос-
ти удовлетворенности потребителя отbстепени 
реализации этого аспекта качества (отbтого, на-
сколько грамотно иbтщательно он реализован, что 
коррелирует сbзатратами наbреализацию). Кано 
выделил следующие категории аспектов качества 
продукта (рис.b47):

1. «Должно быть»b— аспект качества, который, 
будучи реализован, воспринимается как 
должное, но,bесли степень его реализации не-
достаточна, гнев потребителя начинает резко 
возрастать.

2. «Ублажитель»b— аспект качества, отсутствие 
которого практически никак неbсказывается 
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наbудовлетворенности потребителя, но,bесли 
этот аспект хоть как-то реализован, восторг 
потребителя неbзнает границ. При этом ка-
чество реализации этого аспекта (на первых 
порах) наbудовлетворенность влияет неbсиль-
но, главноеb— его наличие.

Рис. 47. Модель Норияки Кано

3. «Большеb— лучше»b— степень удовлетворен-
ности потребителя пропорциональна степени 
реализации этого аспекта качества.

Есть еще два типа аспектов качества, которые 
неbпоказаны наbрисунке:

4. Нейтральныйb— удовлетворенность пользо-
вателя неbзависит отbтого, реализован этот 
аспект качества или нет.
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5. Реверсивныйb— аспект качества, реализация 
которого снижает удовлетворенность потре-
бителя. Лучше бы его неbбыло.

Эту модель аспектов потребительского качес-
тва предлагалось использовать для определения 
того, какие именно изbвсех возможных аспектов 
качества стоит реализовать вbновом продукте 
(наbреализацию всех, очевидно, неbхватит ресур-
сов, иbприходится выбирать, чем пожертвовать).

В какой-то момент яbподумал, что иbзадачи 
изbнашего списка задач можно категоризировать 
таким же образом. Есть задачи «должно быть», 
если их неbвыполнить, гнев руководства или 
коллег неbзаставит себя долго ждать. Как пра-
вило, кbэтой категории относится всякого рода 
рутина, часто срочная иbнеbособо важная, которая 
неbприближает нас ни кbкаким изbнаших целей 
(как правило, но неbвсегда). Встречаются задачи-
«ублажители». Часто именно они способствуют 
достижению целей, их систематическое выполне-
ние дает долгосрочный положительный эффект. 
Ноbесли их неbвыполнять, то как минимум вbкрат-
косрочной перспективе никакой беды неbбудет. 
Есть вbнашем списке иb«нейтральные» задачи, 
иbзадачи «большеb— лучше»; наверное, иногда 
попадаются  иbреверсивные.

Конечно же, как иbв случае сbаспектами качества, 
категория, кbкоторой относятся задачи,b— понятие 
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субъективное. Кbтому же задачи иbаспекты качест-
ва могут переходить изbодной категории вbдругую 
сbтечением времени. Скажем, задача «посещение 
спортзала». Если мы ходим одинbраз вbнеделюb— 
это «должно быть» (просто поддерживаем форму), 
отbдвух доbчетырех разb— «большеb— лучше», аbеже-
дневные походы вbспортзал могут стать реверсив-
ной задачей. Ноbэто неbслишком сильно влияет 
наbдальнейшие рассуждения.

Следующие выводы основаны наbмоих 
наблюдениях:

1. Задачи «должно быть», как правило, дале-
ко неbсамые приятные иbредко приводят 
кbличностному росту или достижению 
чего-либо существенного. Если эти зада-
чи иbотносятся каким-то образом кbнашим 
целям, то, как правило, их выполнение 
помогает неbприблизиться, аb«неbоткатиться 
назад». Часто их называют лягушками или 
рутинойbиbт.bп.

2. Многие люди изо дня вbдень склонны груп-
пировать «должно быть» (объединять вbболь-
шие партии, чтобы сделать одним махом все 
сразу), оставляя «ублажители» иbзадачи типа 
«большеb— лучше» наbпотом соbсловами: «сна-
чала яbразберусь сbэтой мерзостью, аbпотом 
спокойно займусь приятными вещами, чтобы 
ничего неbотвлекало».
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Если это ваш случай, то полученная ситуация 
очень хорошо описывается следующей моделью:

Рис. 48. Концепция пружины

Каждый день мы начинаем выполнять работу. 
Кое-кто еще помнит, что работаb— это произве-
дение силы наbрасстояние. Представим, что наша 
работаb— толкать тележку, сжимая пружину. Каж-
дый день мы начинаем сbсамого начала: сначала 
проталкиваем тележку через зону «должно быть» 
иbтолько потом толкаем ее поbтерритории «уб-
лажителей» иb«большеb— лучше». Вbбольшинстве 
случаев задачи «должно быть» можно представить 
как операционные затраты, вbтоbвремя как «убла-
жители» иb«большеb— лучше» увеличивают нашу 
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«капитализацию» иbпомогают нам перейти наbно-
вый уровень.

Эта модель прекрасно показывает разницу 
между просто хорошим иbвыдающимся. Вbкниге 
Б.bМорана иbМ. Леннингтонаb[4] яbвычитал инте-
ресную мысль: сbточки зрения приложенных уси-
лий хорошие иbвыдающиеся результаты неbслиш-
ком сильно отличаются:

Это непросто понять, но различие между вы-
дающимися достижениями и посредственными 
результатами практически незаметно, если 
речь о днях или неделях. Оно появляется позже. 
Для менеджера  по продажам это пара-тройка 
дополнительных  встреч в неделю, 5–10 звонков 
в день, 3 часа из 45-часовой недели, потраченных 
непосредственно на планирование дальнейших 
действий.

Если задачиb— «должно быть» (или задачиb— 
«операционные затраты») требуют отbнас довольно 
много сил иbмы выполняем их вbпервую очередь, 
то для достижения результатов наbкачественно 
новом уровне нам потребуются незначительные 
дополнительные усилия.

Если мы каждый день толкаем тележку, вкла-
дывая l своих сил иbполучая заbэто B пользы, то 
стоит лишь добавить небольшое ∆l, как получен-
ная польза значительно увеличивается доbвеличи-
ны Bb+b∆B.
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Конечно, совет «поднажать еще чуточку» вы-
зовет уbмногих саркастическую ухмылку, аbкто-
нибудь припомнит анекдот про пилу иbбаобаб*. 
Наbэтот случай есть совет чуть более сложныйb— 
попробуйте начинать свой день неbсbпровер-
ки электронной почты иbнеbсbразбора рутины, 
аbсbодной- двух задач изbразряда «ублажители». 
Многие слышали, что «есть лягушку» надо сbутра, 
но… подумайте еще раз. Если вы регулярно вос-
станавливаетесь, иbвообще уbвас нет проблем сbвы-
полнением базовых техник экономии мыслетоп-
лива изbглавыb3, то утром ваше сознание наиболее 
ясное, аbмыслетопливо, если можно так выразить-
ся, наиболее концентрированное. Вы действи-
тельно хотите тратить лучшее свое мыслетопливо 
наbлягушек? Конечно, нелегко приступать кb«уб-
лажителям», когда наbвас давит гнет невыполнен-
ных «должно быть», ноbпопробуйте посвящать им 
первые 20–40bминут своего дня (или один-два по-
мидора, см. параграфb3.7.3). Если этот небольшой 
промежуток времени будет полностью осмыслен-
ным иbнаполненным мыслетопливомb— это станет 
весомым вкладом вbприближение кbвашим целям. 
Кbтому же 20–40bминутb— не тот промежуток вре-
мени, заbкоторый может произойти что-то страш-
ное из-за несделанных «должно быть».

 * http://www.anekdot.ru/id/43212/. 
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4.2.2.bТехника «Чтобы что?» иbзакон хомячка

Еще один способ пересмотреть список задачb— ис-
пользовать список ваших целей иbвопрос «чтобы 
что?»*. Под целями мы здесь будем подразумевать 
то, чего вам хотелось бы достичь вbобозримом бу-
дущем. Это неbобязательно какие-то великие свер-
шения или цели всей жизни. Если вы уже поняли, 
чего хотите достичь вbжизни,b— хорошо, уbвас есть 
список ваших истинных целей. Если еще неbпоня-
лиb— ничего страшного (мало того, есть мнение, 
что понимание своих истинных целейb— неbболее 
чем иллюзия) [11]:

«Мы будем называть телеологическим заблуж-
дением следующую иллюзию: вы точно знаете, куда 
идете, более того, вы точно знали, куда шли, в про-
шлом, да и другим точно так же всегда удавалось 
знать, куда именно они двигались».

Тем неbменее вы наверняка без труда соста-
вите список того, что бы вам хотелось получить, 
завершить, достичь, одним словом, «хотелок». 
Соотнести задачи изbвашего списка сbкатегориями 
изbпара графаb4.2.1 неbвсегда просто; понять же, 
приближает ли вас определенная задача кbопреде-
ленной цели,b— намного проще. Если задача сфор-
мулирована поbвсем правилам (см.bпараграфb3.4), 

 * Изначально этот вопрос яbуслышал отbАндрея Степенко 
иbпозже понял его настоящую силу.
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то стоит прочесть ее формулировку, задать себе 
вопрос «чтобы что?» иbнемного задуматься, как 
ваше сознание подскажет вам ближайший резуль-
тат выполнения этой задачи. Сам поbсебе этот ре-
зультат вряд ли является вашей хотелкой, он тоже 
нужен вам для чего-то. Представьте этот резуль-
тат, спросите себя: «Чтобы что?»b— иbопять заду-
майтесь. Продолжая задавать себе этот вопрос, 
вы можете прийти (аbможете иbнеbприйти) отbзадач 
кbодной изbваших «хотелок». Повторяя этот про-
цесс для каждой задачи изbсписка, вы сможете со-
поставить ваш список задач (то, что вы сbбольшой 
вероятностью сделаете) сbвашими «хотелками» 
(то,bчто вы ожидаете получить). Вbитоге вы увиди-
те что-то похожее наbсхему наbрис.b49.

Рис. 49. Техника «Чтобы что?»

Если бóльшая часть ваших задач неbприводит вас 
ни кbодной изbваших целей (аbтакое бывает очень 
часто), это само поbсебе неbприговор. Среди этих 
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задач наверняка много бытовых иbзадач изbраз-
ряда «должно быть» (см.bпараграф 4.2.1), неbстоит 
впадать вbформализм иbпытаться привязать задачу 
«купить молока» кbкакой-нибудь изbсвоих хотелок. 
Также неbстоит думать, что, раз задача неbпри-
ближает вас ни кbкакой хотелке, ее надо удалить 
изbсписка. Ни вbкоем случае. Ноbподумать обbэтом 
неbпомешает (вообще любые манипуляции над 
списком задач нужно производить, только хорошо 
подумав). Однако если вы надумаете использовать 
этот метод для чистки списка задач, учтите вот 
какой момент. Неbисключено, что очень иbочень 
многие события изbчисла оказавших весьма внуши-
тельное влияние наbнашу жизнь начинались сbза-
дачи, для которой ответом наbвопрос «чтобы что?» 
было что-то вроде «аbхрен его знает…».

Что касается хотелок, кbкоторым неbнашлось 
ни одной задачи, здесь важно помнить закон 
хомячка*:

Кто неbроет, уbтого нет норки.

Мне этот закон нравится тем, что он представ-
ляет собой негативное описание (via negativa). 
Поbмнению Талеба, подобные законы, вbотличие 
отbпозитивно сформулированных, оставляют 

 * Изначально этот закон вbтакой формулировке яbуслышал 
отbсвоего научного руководителя Андрея Владимировича 
Шанина.
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меньше возможностей оказаться «одураченны-
ми случайностью» (см.bглаву Via negativa вb[11]). 
Кстати, вbэтом случае позитивно сформулирован-
ный закон «Кто роет, уbтого есть норка» вbобщем 
случае неверен, так как «рыть» (то есть, вbнашей 
трактовке, выполнять задачи, приближающие 
кb«хотелке»)b— условие необходимое, ноbдале-
ко неbдостаточное. Вbобщем, если вы роете, это 
неbгарантирует вам норку. Ноbесли вы этого 
неbделаете, вам практически гарантировано ее 
отсутствие.

Рассказывая обbэтой технике наbтренинге, 
яbчасто слышу вопрос, неbбудет ли правильнее 
анализировать связь «хотелок» неbсbзадачами, 
аbсbпроектами. Наbсамом деле для большинства 
«хотелок» уbнас должны быть созданы проекты, 
аbрезультаты некоторых проектов сами поbсебе 
являются «хотелками». Ноbкак понять, движетесь 
ли вы кbзавершению проекта? Добавить еще одну 
запись вbсписок проектовb— значит всего лишь 
обозначить свое намерение начать думать над 
тем, как это сделать; добавление же задачи в спи-
сок задач дает чуть больше уверенности в том, что 
хоть что-то будет реально сделано. Пропасть меж-
ду непосредственным действием иbзадачей вbспис-
ке намного меньше, чем между непосредственным 
действием и проектом  в списке проектов. Аbесли 
вы все делаете правильно, то записать правильно 
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сформулированную задачу вbсписокb— это прак-
тически то же самое, что выполнить ее. Однако 
вbконечном счете было бы очень полезно увидеть 
полную картину: как ваши хотелки связаны друг 
сbдругом (этоbбудет ваша стратегия), как сbвашими 
хотелками связаны проекты, сbпроектамиb— за-
дачи иbсоbвсем этимb— справочная информация 
иbпрочие знания. Все это вместе иbбудет пред-
ставлять вашу систему личной эффективности 
(рис.b50).

Рис. 50. Отношение между списком задач, 
проектами и прочими артефактами

Здесь будет нелишне повторить: неbстоит даже 
пытаться найти одну-единственную программу, 
чтобы «хранить все вbодном месте». Сbточки зре-
ния моей бабушки, все иbтак хранится вbодном 
местеb— вbкомпьютере. Неbусложняйте.
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4.3. О цифрах и метриках
Многим изbнас очень хочется иметь какую-то 
волшебную формулу, куда стоит только подста-
вить правильные цифры, иbполучишь правильный 
ответ. Что делать? Что выбрать? Куда пойти? Кого 
нанять? Кого уволить? Сколько задач себе плани-
ровать наbдень, аbсколько наbнеделю? Правда, было 
бы здорово? Просто измеряй нужные показатели, 
подставляй цифры вbнужную формулу. Больше 
неbнадо думать, чтобы получить правильный от-
вет. Так? Ах ты, опять нежелание думать… Может, 
это иbесть таbсамая сила, что заставляет нас лю-
бить цифры?

Очень многие любят разнообразные измерения. 
Возможно, эта любовь уходит корнями вbстарое 
высказывание, популярное среди менеджеров: 
«Тыbнеbможешь управлять тем, что неbможешь 
измерить». Кто был автором этого утвержденияb— 
сложно сказать, яbего встречал уbПитера Друкера, 
Джека Филипса, лорда Кельвина, Тома Демарко… 
Что характерно, Том Демарко (довольно извест-
ный деятель вbобласти программной инженерии 
иbразработки ПО) вb1982bгоду издал книгу оbтом, 
как контролировать ход программного проекта 
наbоснове количественных данныхb[61], аbменее 
чем через 30bлет опубликовал статьюb[62], вbкото-
рой чуть ли неbраскаялся вbпрежних убеждениях, 
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сформулировав примерно то, что Эдвардс Деминг 
написал вbсвоей книге вbтом же 1982-мb[63]:

Наиболее важные факторы, необходимые для уп-
равления любой организацией, как правило, неизвест-
ны и количественно неопределимы.

Думаю, это утверждение справедливо неbтоль-
ко для управления организацией, ноbиbвbболее 
широком смысле. Вbэтом параграфе практически 
неbбудет конкретных рекомендаций, основная моя 
задача здесьb— описать вbобщих чертах возмож-
ности иbграницы количественного управления.

4.3.1.bЧерный закон метрик

В свое время мы сформулировали этот закон вместе 
сbРоманом Ивлиевым, иbвbтаком виде он был пред-
ставлен вb2013bгоду наbконференции CodeFestb[64]:

Рис. 51. Черный закон метрик

Для тех, кто неbучил математический анализ 
вbвузе, это наверняка выглядит как руны гномов 
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изbмира Толкина, даbиbостальные, скорее всего, 
неbвсе понимают.

Дословно этот закон звучит следующим образом:
Для любой системы KPI* существует такая стра-

тегия В, что показатели KPI при следовании этой 
стратегии находятся в зеленой зоне, но при этом 
сам проект через ж*пу идет в неизвестность.

И, что самое неприятное, складывается та-
кое впечатление, что эта самая стратегия соот-
ветствует пути наименьшего интеллектуаль-
ного напряжения иbпоэтому имеет тенденцию 
кbсамореализации.

Наверняка наbпрактике многие сталкивались 
сbситуацией, когда попытки сделать что-либо 
объективным иbизмеримым приводили кbеще 
большим бедам, чем те, отbкоторых этим методом 
пытались избавиться. Самый обширный набор 
подобных примеровb— это попытки установить 
«объективные, понятные иbпрозрачные» правила 
премирования и/или пересмотра зарплат. Воз-
можно, вы знаете людей, которые, будучи полны-
ми разгильдяями, удовлетворяли всем формаль-
ным критериям для повышения.

Фактически этот закон утверждает, что ника-
кой системой метрик иbизмерений вы неbзамените 

 * KPIb— Key Performance Indicator, или, вbрусскоязычной 
литературе, ключевые показатели эффективности.
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необходимость думать иbсамостоятельно принимать 
решения (очень частоb— вbусловиях неопределеннос-
ти), неbперекладывая ответ ственность наbформулу 
или алгоритм. Измерения иbметрики помогут вам 
получить объективную информацию, но неbобо всей 
ситуации, аbлишь оbкакой-то ее части. Остальное все 
равно придется додумывать самостоятельно, опира-
ясь порой наbсобственную интуицию*.

Рис. 52. Черный закон метрик в еще одном из своих проявлений

У метрик есть еще одна неприятная сторона 
(она становится особенно заметной, когда мы 

 * Я знаю менеджеров, страстно желающих иметь Excel-
таблич ку, способную принимать основные управленчес-
кие решения наbосновании введенных вbнее цифр. Если бы 
такая была когда-либо изобретена, тоbцелый пласт менед-
жеров был бы заменен операторами этой Excel-таблички.
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измеряем какие-то свои параметры). Мы подсо-
знательно склоняемся кbтой линии поведения, 
которая поможет оптимизировать эти параметры, 
иbизбегаем действий, которые отдаляют эти пара-
метры отbжелаемых значений (даже если именно 
эти действия иbоказываются для нас полезными 
вbболее широком смысле).

Когда яbначинал писать эту книгу, яbрешил из-
мерять количество написанных слов. Спустя пару 
месяцев яbотчетливо ощутил: что-то внутри меня 
хочет любой ценой увеличить эту цифру. Местами 
яbкопировал кусочек изbблога иbсbрадостью отме-
чал существенное увеличение количества слов. 
Дело довольно бодро дошло доbвосьми тысяч, пос-
ле чего застопорилось, иbяbпочувствовал знакомый 
запах прокрастинации… Вbопределенный момент 
внутри меня вызрел конфликт: стало ясно, что для 
того, чтобы приблизиться кbзавершению книги, 
мне нужно выбросить изbнее довольно большой 
кусок, так как яbзаметно уходил вbсторону отbос-
новной темы. Но, сbдругой стороны (аbкbэтому 
моменту яbуже был убежден, что приближение 
кbзавершению книгиb— это увеличение количес-
тва слов вbней), это означало бы откат назад. Как 
что-то может быть одновременно иbшагом впе-
ред, иbшагом назад?.. Это сложная ситуация, надо 
подумать… потом… вот только сbмелочью сейчас 
разберусь…
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Этой зарисовкой, кстати, яbвовсе неbхотел пока-
зать, что метрики сами поbсебеb— зло. Вторая по-
пытка написать книгу зашла вbтупик, потому что 
там вообще неbбыло никаких метрик иbяbнеbмог по-
нять, продвигаюсь яbкbзавершению или нет. Аbесли 
продвигаюсь, то как быстро иbуспею ли закончить 
книгу вbэтом году? Вbходе третьей (удачной) по-
пытки яbиспользовал смешанный подходb— пока 
структура книги была туманной, яbнеbизмерял 
ничего. Как только структура стала более-менее 
понятной (аbэто случилось, когда была написана 
треть книги), яbсоздал план, как описано вbпара-
графеb4.1.6, иbв середине пути он выглядел так:

Рис. 53. Прогноз завершения книги

Похожие истории яbнеоднократно слышал 
отbтех, кто пытался что-либо измерять. Например, 
яbсам иbмногие мои знакомые пробовали следить 
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заbколичеством задач вbсвоих списках. Как прави-
ло, мы ограничивали сверху размер этого списка, 
говоря себе, что, пока вbнем меньше (например) 
40bзадач, мы чувствуем себя спокойно. Пока раз-
мер списка остается заметно меньше установлен-
ного предела, неbпроисходит ничего страшного. 
Беда начинается, когда количество задач при-
ближается кbверхней границе или превышает ее. 
Выглядит это так. При получении очередного вхо-
дящего внутренний голос едва слышно шепчет: 
«Уbтебя уже много задач вbсписке. Зачем добавлять 
туда еще одну, давай ее оставим пока тут или 
просто так запомним?» Стоит только поддаться 
наbуговоры, как вся система личной эффектив-
ности начинает разваливаться (подробнее об этом 
яbрасскажу вbпараграфе 7.11).

В более общем виде обbэтом писал Нассим Талеб 
вbсвоем фейсбуке вbсентябре 2016-го:

Рис. 54. Нассим Талеб об одометре

«Один мой знакомый воздержался отbпоездки 
наbвелосипеде поbпричине того, что его одометр 



219Глава 4. Продвинутые приемы иbтехники

был сломан. Поbего ощущениям, эта тренировка 
неbприблизила бы его кbсвоей “цели”.

Вот что происходит, когда систему “модернизи-
руют”»b[65]. Все как раз вbдухе рис.b52.

Буквально через пару дней Нассим Талеб напи-
сал следующее:

Рис. 55. Нассим Талеб о метриках

«Чем больше вы используете метрик, тем чаще вы 
будете сравнивать себя с другими.

Чем чаще вы сравниваете себя с другими (в вашу 
пользу или нет), тем хуже делаете себе.

(В продолжение истории с одометром.)» [66].

Единственный моментb— стоит добавить кbсло-
вам Талеба понятие вероятности. Тоbесть, обзаве-
дясь метриками, вы лишь сbбольшей вероятностью 
начнете часто сравнивать себя сbдругими. Это 
неbобязательно случится, как только уbвас появят-
ся метрики. Иbнаоборотb— вы можете сравнивать 
себя сbдругими, даже если никаких метрик уbвас 
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нет (ноbбудете делать это реже, чем сbметриками). 
Аналогичным образом сравнение себя сbдруги-
ми неbвсегда вредит вам, когда-то может иbпойти 
наbпользу. Но,bкак правило, вы будете чувствовать 
себя хорошо вbтех случаях, когда вы неbсравнива-
ете себя сbдругими.

4.3.2.bСветлая сторона черного закона

Но неbстоит думать, что черный закон метрик, 
как иbподсознательное манипулирование резуль-
татами измерений, играет только против нас. 
Тот факт, что подсознательно мы склонны ме-
няться, чтобы лучше соответствовать тому, что 
мы вbсебе наблюдаем, можно использовать себе 
воbблаго.

Эту идею яbувидел вbблоге своего хорошего зна-
комого Севы Устинова, он назвал ее «Ежедневный 
личный чек-лист» [67]. Сева столкнулся сbпробле-
мой, знакомой многим:

Я стал поздно ложиться спать, часто — уже после 
рассвета. В результате поздно вставал, не высыпал-
ся и хуже себя чувствовал целый день. К вечеру очень 
уставал, но не мог уснуть и тупил в телефон. Это 
был замкнутый круг.

Сева перепробовал массу рецептов, ноbниче-
го неbпомогало. Тогда он просто стал наблюдать 
заbсобой. Он составил чек-лист, где отмечал опре-
деленные аспекты прошедшего дня (рис.b56).
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Рис. 56. Ежедневный личный чек-лист Севы Устинова

Наблюдение за собой добавило Севе осознан-
ности и помогло лучше понять на собственном 
опыте (не теоретически!), что и в какой степени 
влияет на его настроение. В блоге Сева писал [67]:

Прошло уже 6 месяцев, полет нормальный. Про-
блем со сном больше нет, почти все остальные пока-
затели в зеленой зоне. Среднее настроение повыси-
лось с 5–6 до 7–8. И для меня это не просто циферки!

Разница между теоретическим пониманием 
и пониманием, основанном на собственном опыте, 
бывает поистине огромной — проверьте. Если лист 
бумаги или электронные таблицы кажутся вам 
слишком примитивным инструментом для этого, 
готов порекомендовать простой, функциональный 
и бесплатный веб-сервис Дмитрия Смирнова [68].

4.3.3. Горилла и целеполагание по SMART

Многие из тех, кто начал заниматься личной 
эффективностью, уже слышали про SMART-цели. 
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Красивое название для подхода кbцелеполаганию. 
Сbодной стороны, наbанглийском языке это сло-
во обозначает «умный», сbдругой стороныb— это 
аббревиатура: Specifi c (конкретный), Measurable 
(измеримый), Achievable (достижимый), Relevant 
(значимый), Time-bound (ограниченный воbвреме-
ни). Есть много интересных методов, названных 
подобным образом. Такое впечатление, что суще-
ствует отдельное направление: Жизненный Опыт, 
Передаваемый Аббревиатурами.

Сам поbсебе метод, возможно, очень даже поле-
зен (при правильном использовании), ноbна прак-
тике его применение часто запинается оbчерту, 
свойственную живым людям,b— избирательность 
внимания. Дело вbтом, что чем сильнее мы сосредо-
тачиваемся наbкаком-то объекте, тем больше веро-
ятность, что мы упустим все происходящее вокруг 
этого объекта. Эту нашу особенность хорошо опи-
сал Ричард Вайзман вbсвоей книге «Вы заметили 
гориллу?» [55], аbтакже Кристофер Шабри иbДаниэл  
Саймонс вbкниге сbпохожим названиемb[69].

Благодаря этим ребятам горилла стала именем 
нарицательным для явления или объекта, кото-
рый мы неbзаметили, хотя он находился прямо 
уbнас под носом (точно так же как черный лебедьb— 
для редкого иbнепредсказуемого события сbсерь-
езными последствиями). Перед тем как яbпоясню, 
при чем здесь горилла, попробуйте выполнить 
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очень простое задание: посчитайте, сколько раз 
ребята вbбелых футболках бросят друг другу 
баскетбольный мяч наbвидео сbсайта Кристофера  
Шабри иbДаниэла Саймонса, посвященного их 
книгеb[71]. Будьте внимательны, вbэтом видео 
будут  еще иbребята вbчерных футболках.

Если вы уже видели этот ролик или ему подоб-
ные*, то знаете, оbчем речь.

Наше восприятие устроено таким образом, что 
стоит нам сконцентрироваться наbчем-то одном, 
как мы тут же перестаем замечать все остальное. 
Иногда это хорошо, аbпорой может сыграть сbнами 
злую шутку. Представьте, что мы ищем себе ма-
шину наbсайте подержанных автомобилей. Фанаты 
SMART наверняка скажут, что нужно сформули-
ровать свою цель максимально четко, конкретно, 
измеримо иbобязательно ограничить воbвремени. 
Каждое уточнение нашей цели (марка, год выпус-
ка, мощность иbобъем двигателя)b— это допол-
нительные параметры фильтра. Все, что пройдет 
через него, иbбудет представлено нам вbрезульта-
тах поиска. Ноbесли вы еще толком неbзнаете, чего 
хотите, преждевременно строгие условия фильтра 
сильно повысят вероятность пропустить очень 

 * Например, это: http://mnogosdelal.ru/links/book/GorillaVideo1, 
это: http://mnogosdelal.ru/links/book/GorillaVideo2 или это: 
http://mnogosdelal.ru/links/book/GorillaVideo3. 
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хороший (возможно, лучший) вариант, неbвписы-
вающийся вbэти критерии. Сbдругой стороны, без 
фильтров тоже неbобойтись. Чрезмерное коли-
чество разнообразных вариантов притупит наше 
внимание, аbэто также повысит вероятность про-
пустить что-то стоящее.

В этом параграфе тоже неbбудет однозначного 
вывода, как надо поступать, чтобы можно было 
неbдумать. Эдвардс Деминг вbсвоей книге описы-
вает 14bуправленческих принципов, иbодиннадца-
тый звучит так [63]:

Устраните практику выдачи необоснованных ко-
личественных заданий рядовым работникам и коли-
чественных показателей руководителям. Выполнение 
заданий становится более важным, чем удовлетво-
рение потребителя, и достигается ценой снижения 
качества.

Очень часто мы прибегаем кbколичественным 
показателям неbпотому, что они обоснованны, 
аbпотому, что нам хочется иметь хотя бы иллюзию 
определенности. Вbлюбом случае важно понимать, 
что там, где все известно иbпредсказуемо, неbос-
тается места неожиданностям. Аbнеожиданности 
очень часто бывают приятными. Наbэту тему есть 
неbменее прекрасная книга Ричарда Вайзмана, 
где он исследует удачуb[70]. Онbпоказывает, что 
удачаb— это неbследствие волшебства, неbотпеча-
ток судьбы или какой-нибудь кармы. Поbбольшей 
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части то, удачлив человек или нет, определяется 
степенью незамутненности его внимания иbготов-
ности принять неопределенность.

4.3.4. Неbвсе минуты одинаково полезны

Как правило, когда уbнас неbполучается сделать то, 
что мы хотим сделать, вbпервую очередь мы на-
чинаем анализировать, сколько времени иbна что 
уbнас уходит. Казалось бы, это так естественноb— 
оценивать задачи вbединицах времени, ведь время 
очень просто измеряется. Если наbработе уbнас 
возникает какая-то дополнительная задача, мы 
просим выделить нам время под нее*. Хуже того, 
когда мы планируем задачи наbопределенный 
период (например, наbдень или неделю), нередко 
мы оцениваем время, требующееся наbкаждую 
задачу, аbпотом суммарное время сравниваем 
сbдоступным нам временем. Этот подход неbучи-
тывает одну маленькую детальb— неbвсе минуты 
одинаковы.

Руководители (неглупые, конечно) догадыва-
ются, что оценка небольших задач вbчеловеко-
часах без привязки кbконкретному человеку ста-
нет дополнительным источником погрешности: 

 * Вы же помните, что выделительная система человека 
неbприспособлена выделять время, да? Тем более другим 
людям.
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когда некий Вася говорит, что задача займет 
четыре часа, скорее всего, он имеет вbвиду четыре 
«Вася- часа», что совершенно неbобязательно равно 
четырем «Коля-часам». Даже уbодного иbтого же 
человека вbтечение дня минуты будут разными. 
Несложно поверить, что утром наши десять минут 
неbтакие, как вечером*. Если мы заbночь отдохну-
ли, то можем выполнить какое-либо дело вbразы 
(аbтоbиbвbдесятки раз) быстрее, чем когда мы голод-
ны, хотим спать иbеще уbнас что-нибудь болит.

Если измерять все наши трудозатраты только 
вbчасах, без учета интенсивности самих трудо-
затрат, получится то же самое, как если мы будем 
оценивать расстояние вbднях пути. Давным- давно, 
когда средства передвижения были неbстоль 
разно образны, это было оправданно; сейчас же 
указывать расстояние вbднях пути без конкретиза-
ции способа передвижения уже неуместно. Рас-
стояния, которые вы преодолеете заbчетыре часа 
пути пешком, наbавтомобиле иbнаbсамолете, отли-
чаются наbпорядки. Так же как иbэффективность 
получаса работы свежим иbуставшим…

При оценке проектов вbгибких методологи-
ях разработки ПО используются относительные 

 * Поbкрайней мере, если вы высыпаетесь иbнеbхватаетесь 
заbсмартфон сbяростным желанием проверить новые 
сообщения,  едва раскрыв глаза.
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единицы трудозатрат (story points). Вся идея оцен-
ки основывается наbтом, что человек достаточно 
легко иbточно оценивает неbабсолютную, аbотноси-
тельную сложность или трудоемкость задач. Нам 
проще сказать, что задача A примерно такая же 
сложная, как задача B, аbзадача C примерно вдвое 
сложнее задачи B. Оценка тех же самых задач 
вbабсолютных единицах времени будет содержать 
бóльшую ошибкуb[72]. Конечно, методика оцен-
ки иbпланирования вbгибких методологиях была 
разработана для командной деятельности*, ноbее 
применение для планирования собственной рабо-
ты тоже дает хорошие результаты.

Таким образом, если вам очень хочется вbчем-
то оценивать иbпланировать свою работуb— по-
пробуйте относительные story point (сторипойнты, 
можете дать им любое другое название, например: 
мозговатточасы или мыслетопливограммы). Что-
бы вам было легче перейти наbотносительные еди-
ницы трудозатрат, вы можете по-прежнему оцени-
вать задачи вb«часах», ноbбудьте готовы кbтому, что 
заbдень вы будете выполнять задач неbнаb8–10bэтих 
условных «часов» (как вы можете ожидать изна-
чально), аbна 1,5–2,5 (иbэто вbпродуктивный день). 

 * Метод применим для кросс-функциональных команд, 
тоbесть для команд, где разделение ролей выражено 
слабо иbплюс-минус все члены команды могут выполнять 
плюс-минус любые задачи.



228 Джедайские техники

Еще один важный моментb— следите заbтем, чтобы 
динамический диапазон оценок (разница между 
наибольшей иbнаименьшей оценками) был неве-
лик. Этот момент больше важен для командной 
работы, так как наbзадачи вbнашем личном спис-
ке задач уже наложено правило «быть понятным 
даже обезьяне» (см.bпараграфb3.4) иbподавляющее 
большинство задач будут более-менее схожи 
поbсложности. Оценивая время, требующееся для 
выполнения задачи, яbпредпочитаю использовать 
буквально три категории: 15bминут, 30bминут, 
1bчас (это все неbнастоящие часы, аbусловные). Если 
внутренний голос говорит вам, что задача заслу-
живает больше, чем час, это сигнал задуматься:

1. Все ли, касающееся этой задачи, мне понятно? 
Мы нередко оцениваем как затратное неbто, 
что реально требует много сил иbвремени, аbто, 
чего мы неbпонимаем. Аbоценка непонятного 
может содержать вbсебе ошибку наbпорядки.

2. Действительно ли эта задачаb— первый шаг? 
Может быть, перед тем, как кbней приступить, 
надо выполнить что-то еще? Если так, тогда 
это «что-то» должно войти вbнаш список.

Конечно, вbкакой-то момент вам надо будет 
перейти отbотносительных единиц кbабсолют-
ным, то есть кbдням или неделям, ноbна практике 
вы довольно легко найдете курс пересчета ва-
ших относительных единиц вbединицы времени. 
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И,bподобно курсам валют, этот курс неbбудет 
(иbнеbобязан быть) стабильным иbнеизменным. 
Обbэтом пойдет речь вbследующем параграфе.

4.3.5.bЗаконы впихивания 
иbразумная многозадачность

Один изbтех случаев, когда использование метрик 
иbоценок задач может быть оправданным,b— это 
планирование своей работы сbцелью неbнабрать 
ее слишком много. Очень сложный момент вbпла-
нировании иbпричина многих бед заключается 
вbтом, что мы ставим вbплан столько задач, сколь-
ко нам надо выполнить, аbнеbстолько, сколько мы 
можем выполнить*. Вbподавляющем большинстве 
случаев нам надо сделать намного больше, чем 
мы способны. Вbрезультате нам приходится иметь 
дело сbзаконом впихивания, столь же жестоким, 
как закон всемирного тяготения иbпрочие зако-
ны физикиb— их неbобмануть иbвзяткой отbних 
неbоткупиться.

 * При ближайшем рассмотрении: это даже неbнам надо, 
аbкому-то стоящему над нами. Аbесли присмотреться еще 
лучше, это иногда даже им неbнадо, ноbим лень над этим 
думать иbпроще свалить все это наbнас вbнадежде, что 
мы тут как-нибудь разберемся. Главное, наbвопрос «что 
изbэтого действительно важно?» отвечать «все важно!», 
чтобы уbисполнителя даже мысли неbвозникло, что ему 
могут поручить что-то неважное, иbчтобы никто неbзапо-
дозрил начальство вbнежелании думать.
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Закон впихивания состоит изbдвух частей, эти 
части также можно назвать первым иbвторым 
законами  впихивания.

При попытке впихнуть невпихиваемое:
1) выпихивается ранее впихнутое;
2) уменьшается предел впихиваемости.
Первый закон впихивания утверждает, что 

поbдостижении некоего предела дополнительная 
работа начинает вытеснять предыдущую работу 
иbшансы вытесненной работы быть доведенной 
доbконца начинают стремиться кbнулю (эффект, 
схожий сbэффектом дырявого стека; см.bпара-
граф 2.3.2). Второй закон впихивания более суров, 
поясню его подробнее. Предположим, заbнеделю 
яbспособен выполнить задач вbобщей сложности 
наb10bмозговатточасов (или любых других относи-
тельных единиц трудозатрат, см.bпараграф 4.3.4). 
Пока мы предположим, что 10bмозговатточасов 
вbнеделюb— это моя средняя производительность, 
она стабильна иbнеbменяется отbнедели кbнеделе. 
Это, конечно, неbтак, потому что ничего стабильно-
го неbбывает, ноbвопросы флуктуаций будут обсуж-
даться вbследующем параграфе. Так вот, если при 
такой моей производительности мне впихнут за-
дач наb5bмозговатточасов, то яbсмогу выполнить их 
все иbдаже буду готов сделать что-то дополнитель-
но. Если мне впихнут задач наb10bмозговатточасов, 
яbтоже выполню их всеb— это верхний предел моей 
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производительности. Ноbесли мне будут пытаться 
впихнуть объем работы, превышающий мой пре-
дел впихиваемости, скажем, 12bмозговатточасов, то 
яbуже выполню задач неbнаb10bмозговатточасов, аbна 
8bили 7. Чем больший объем работы мне впихива-
ется, тем меньше полезной работы яbсмогу сделать 
(рис.b57). Фактически этот эффект схож сbэффектом 
неэкономии масштаба изbпараграфаb2.3.4.

Рис. 57. Зависимость количества сделанного от количества впихиваемого

Впихивание неbтолько вредит личной эффек-
тивности, ноbиbчревато кратным снижением про-
изводительности целых организаций. Элияху  
Голдратт вbсвоей Сателлитной программеb[73] 
рассказывал оbсвоем опыте работы сbизраиль-
скими ВВС, аbименно сbбазой, где проводились 
обслуживание иbкапитальный ремонт истребите-
лей. Наbэтой базе был отдел «самых умных инже-
неров», кbкоторым обращались сbнетипичными 



232 Джедайские техники

проблемами, неbописанными вbстандартной доку-
ментации поbтехническому обслуживанию. Там 
работали самые опытные специалисты. Неуди-
вительно, что этот отдел был перегружен больше 
всех иbочень часто задерживал завершение работы 
над истребителями. Думаю, многие изbвас зна-
комы сbтаким положением вещей. Вbотделе, кото-
рый перегружен иbпоэтому задерживает поставку 
результатов своей работы, очень часто царят суета 
иbистерика, аbвысшее руководство «раскладывает 
пасьянс», решая, какую проблему поbкакому заказу 
иbкакому инженеру впихнуть сbнаивысшим при-
оритетом. Голдратт говорил, что вbотделе «самых 
умных инженеров» наbкаждого инженера приходи-
лось 50b(прописьюb— пятьдесят) проблем, требую-
щих решения. При этом среднее время отbназначе-
ния проблемы доbее закрытия составляло 135bдней. 
После того как они ограничили количество про-
блем, порученных одному инженеру, тремя, бук-
вально через пять месяцев среднее время отbоб-
наружения проблемы доbее закрытия составило… 
внимание… 30bдней! При этом вbотделе «самых 
умных инженеров» прекратились переработки, 
хотя новых сотрудников туда неbнанимали.

Аналогичная история произошла вbэстонской 
полиции, куда тоже пришли консультанты поbтео-
рии ограниченийb[74]. Следователи вbодном изbэс-
тонских полицейских участков (как иbво многих 
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других) были перегружены работой: наbкаждого 
следователя приходилось поbдвадцать дел, кото-
рые они пытались вести одновременно, перепры-
гивая сbодного дела наbдругое. Через месяц после 
того, как количество дел, приходящихся наbодного 
следователя, было ограничено пятью, произошли 
следующие чудесные изменения:

1. Количество завершенных дел вbмесяц наbод-
ного следователя возросло вbдва раза.

2. Очередь дел, ожидающих начала расследова-
ния, сократилась наb50%.

3. Повысилось качество работы: исчезли воз-
враты изbпрокуратуры наbдоследование, 50% 
дел стали закрываться вbдосудебном порядке.

4. Ушел стресс.
Понятно, что ограничение количества дел вbра-

боте стало неbединственным изменением; были 
введены дополнительные правила поbзапуску дел 
вbработу, чтобы серьезные преступления неbждали 
слишком долго иbчтобы неbистекали процессуаль-
ные сроки. Что же происходило, если уbвсех следо-
вателей уже было поbпять дел иbвbотдел приходили 
дополнительные? Ничегоb— эти дела просто жда-
ли, пока кто-то изbследователей завершит дело 
иbсможет взять вbработу новое; этим самым они 
перешли отbвпихивания кbвытягиваниюb— ключе-
вому принципу эффективных производственных 
систем. И,bкак писала Елена Федурко вbэтой статье:
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Да, новые дела стали открываться позже, но рас-
следование по ним завершается значительно раньше. 
Звучит парадоксально: чтобы закончить раньше, 
надо начать позже.

Перейти отbвпихивания кbвытягиванию непрос-
то даже тем, кто неbсомневается вbэффективности 
такого подхода. Для этого необходима довольно 
большая доза решимости, смелости иbсилы воли, 
поскольку, если работы очень много, наше естест-
венное (обезьянье) желаниеb— как можно быстрее 
соbвсем этим разделаться, для чего нужно сразу 
схватиться заbкак можно большее количество дел. 
Аbеще может получиться так, что вbопределенный 
момент поbнескольким задачам мы неbсможем 
двигаться дальше, так как ожидаем результатов 
отbкого-то еще. Вbэтом случае может показаться, 
что схватиться заbновые дела будет разумным ре-
шением, иначе мы будем простаивать. Для пере-
возбужденной обезьяны внутри нашего мозга нет 
ничего страшнее, чем спокойно ждать, когда кру-
гом еще столько работы! Ноbдоbварианта «ускорить 
получение результатов поbуже начатым делам» 
обезьяна додуматься неbвbсостоянии, вbрезультате 
мы сами впихиваем вbсебя невпихиваемое изbлуч-
ших (казалось бы) побуждений*.

 * Наbсамом деле неbизbлучших побуждений, аbиз-за того, что 
нам лень остановиться иbподумать. Уbбольшинства людей, 
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Здесь стоит коснуться вопроса многозадачнос-
ти, который очень часто обсуждается вbстатьях 
поbличной эффективности. Как правило, воbвсех 
этих статьях пишут, что многозадачностьb— это 
плохо. Если под многозадачностью мы понимаем 
одновременное выполнение обезьянопонятных за-
дач изbсвоего списка, тоbвbбольшинстве случаев это 
действительно будет неэффективной растратой ва-
шего мыслетоплива (опять же, вbбольшинстве слу-
чаев, но неbвсегда). Сbдругой стороны, одновремен-
ное выполнение нескольких дел иbпроектовb— это 
норма. Инженер израильских ВВС одновременно 
занимается тремя проблемами, эстонский следо-
вательb— пятью делами. Нигде нет цифры «один»! 
При этом уbкаждого изbних наверняка имелись 
еще иbличные дела иbпроекты, какbто: «вылечить 
зубы», «подготовиться кbотпуску», «сделать ремонт 
вbквартире», «привести вbпорядок свадебные фото-
графии» иbтому подобное. Сколько активных дел 
иbпроектов человек способен выполнять эффек-
тивно, непонятно. Вbлюбой непонятной ситуации 
надо думать, ноbвbэтом конкретном случае проще 
поэкспериментировать над собой, прислушиваясь 

особенно уbсуетливых трудоголиков, часто наблюдает-
ся эффект дырявого стека (см.bпараграф 2.3.2), поэтому 
ждать отbних результатов дольше, чем день-два, неbстоит. 
Если заbэто время неbпоявилось никаких признаков того, 
что вашей задачей занялись, то, скорее всего, она упала 
наbпол иbбез вашего вмешательства поднята неbбудет.
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кbсвоей интуиции. Ноbвbлюбом случае это число 
вряд ли будет больше десяти.

4.3.6.bРегрессия кbсреднему иbсила флуктуаций

Как только вы начнете хоть что-то измерять, вы тут 
же столкнетесь сbфлуктуациями иbпогрешностью 
измерений. Вы можете заметить, что вbодин день 
вы выполняете задач наbтри мозговатточаса, вbдру-
гой наbполтора, вbтретий вообще наbполчаса. Если 
понаблюдать заbсобой продолжительное время 
(неделю или две), вы, скорее всего, увидите, что 
уbвашей производительности есть какое-то среднее 
значение, ноbотклонения отbэтого среднего случа-
ются часто иbбывают достаточно сильнымиb— это 
иbесть флуктуации. Наверняка ретроспективно вы 
сможете объяснить большинство изbних: здесь вам 
неожиданно кто-то позвонил, тут кbвам неожидан-
но кто-то пришел, там уbвас что-то неожиданно 
сломалось. Ноbвы неbсможете предсказать появле-
ние подобных отклонений отbсреднего вbбудущем.

Понимание природы вариабельностиb— не-
предсказуемых слабых (если повезет) отклонений 
отbсреднегоb— это одна изbчетырех частей* сис-
темы глубинных знаний, необходимых для веде-
ния устойчивого бизнеса, описанной Эдвардсом 

 * Остальные три частиb— это системное мышление, наука 
оbпознании иbэлементы психологии.
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Демингомb(см.b[75]). Сbдругой стороны, статисти-
ческое мышление неbсвойственно человеку, оbчем 
писали Даниэль Канеманb[6] иbНассим Талебb[25], 
опираясь наbсвои эксперименты, «жертвами» ко-
торых становились даже профессора-математики.

Здесь мы опять приходим кbтому, что знаем оbбу-
дущем далеко неbвсе. Если мне известна моя сред-
няя производительность, это еще неbозначает, что 
яbзнаю, какое количество работы яbсмогу выполнить 
заbследующую неделю. Яbмогу только делать пред-
положения, даbиbто лишь вbтом случае, если мне из-
вестно, насколько сильно моя производительность 
может отклоняться отbсреднего значения.

Если моя средняя производительность вbне-
делю составляет 10bмозговатточасов, то произво-
дительность заbпоследние шесть недель вполне 
может выглядеть примерно так: 

Неделя 1 6
Неделя 2 12
Неделя 3 8
Неделя 4 9
Неделя 5 11
Неделя 6 14

Кстати, ни вbодну изbнедель яbнеbвыполнил 
работы ровно наb10bмозговатточасовb— это впол-
не нормально. Иbесли бы яbпообещал наработать 
наb40bмозговатточасов заbпервые четыре недели, то 
был бы неприятно удивлен, выполнив задач лишь 
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наb35bмозговатточасов. Повторюсь, вbтех случа-
ях, когда нам приходится анализировать данные 
оbсвоей производительности для того, чтобы брать 
наbсебя обязательства, нельзя опираться лишь 
наbзначение средней производительностиb— важно 
еще, насколько наша производительность может 
отклоняться отbэтого среднего. Понимание степе-
ни разброса нашей производительности поможет 
оценить буфер, который нужно заложить, чтобы 
неbнарушить обязательств. Надеюсь, вы помните, 
что заложить буфер недостаточноb— это многие 
делают, но неbмногим это помогает. Важно грамот-
но распорядиться этим временем иbнеbрастратить 
его доbтого, как начнется работа поbвыполнению 
взятых наbсебя обязательств (см.bпараграфb4.1.7).

Если мы неbучитываем возможные флуктуации, 
то запросто можем пообещать сделать работы 
наb40bмозговатточасов заbчетыре недели, аbпотом 
нарушить это обещание. Конечно, этот срыв пла-
нов, скорее всего, удалось бы объяснитьb— людям 
свойственно давать всему логические объясне-
ния иbстроить замысловатые теории даже вокруг 
статистического шума иbфлуктуаций (отлично 
обbэтом написано уbТалеба вb[76]).

Страсть все объяснять вbсовокупности сbэлемен-
тами случайности иbс когнитивным искажением 
«что вижу, то иbесть» (из-за которого нам слож-
но поверить вbналичие того, чего мы неbвидим) 
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вbнекоторых случаях могут приводить кbэффекту 
программистского оптимизма*: «Сколько време-
ни уbменя займет выполнение этой задачи? Мне 
кажется, что два дня… Хотя вbпрошлый раз зада-
чу, которая, как казалось, займет два дня, яbделал 
неделю. Ноbэто из-за того, что упал сервер. Вbпоза-
прошлый раз задача, которая, как казалось, займет 
два дня, яbтоже делал неделю, ноbтам была беда 
сbпоздней поставкой макетов отbотдела дизайне-
ров. Вbпозапозапрошлый раз задачу вbдва дня яbде-
лал тоже неделю, ноbтам просто нельзя было обой-
тись без аналитика, аbуbнего как раз тогда родился 
сын. Что это все может означать?.. Ну, вbэтот раз 
вроде ни уbкого сын неbрождается, дизайнеры все 
предоставили, аbсервера новые иbнадежные… Зна-
чит, яbточно справлюсь заbдва дня!»** Скорее всего, 
поbфакту задача опять займет неделю, потому что 
возникнет конфликт соbсторонней библиотекой, 
потребуется исправить ошибку вbсоседнем модуле, 
случится еще какая-то непредвиденная беда***.

 * Этот эффект яbнаблюдал уbпрограммистов, но,bсудя 
поbразговорам сbколлегами, ему подвержены 
иbпредставители других профессий.

 ** Наbсамом деле вслух, скорее всего, будет назван как раз 
недельный срок. Ноbк выполнению задачи программист 
приступит заbдва дня доbее планового завершения.

 *** Еще один забавный эффект, наблюдающийся уbмногих 
людей, заключается вbтом, что если мы неbзнаем, что 
именно может пойти неbтак, то считаем, что все пойдет 
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Непонимание природы флуктуаций может 
повлечь заbсобой еще одну неприятностьb— одура-
ченность случайностью. Так называется феномен, 
когда чисто случайные отклонения начинают по-
лучать осмысленные объяснения, которые стано-
вятся базой для построения разного рода теорий 
иbпринятия разного рода управленческих реше-
ний. Часто этими управленческими решениями 
становятся решения оbпоощрении или наказании 
сотрудников. Одна изbочень поучительных историй 
наbэту тему была описана Канеманом вbего книгеb[6] 
под названием «регрессия кbсреднему». Дело про-
исходило, опять же, вbизраильских ВВС. Канеман, 
тогда еще молодой психолог, рассказывал коман-
дованию, что поощрение заbхорошие результаты 
работает лучше, чем наказание заbплохие. Ему воз-
разил инструктор, сказав, что он уже многие годы 
наблюдает обратную закономерность: если его уче-
ник выполнит маневр плохо иbинструктор отругает 
его заbэто, то следующее выполнение маневра будет 

поbплану. Если яbнеbмогу назвать неприятность поbимени, 
то никакая неприятность мне неbгрозит. Вbсвоей прак-
тике яbвстречал особо тяжелый случай этого искажения. 
Менеджер проектов неbзакладывал вbплан поbразработке 
ПО время наbисправление ошибок, обосновывая свое ре-
шение так: «Я же неbзнаю, сколько точно времени потре-
буется». То есть если яbнеbзнаю, сколько мне потребуется 
времени наbисправление ошибок, то можно ничего неbза-
кладывать вbплан… Интересная логика, неbправдаbли?..
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лучше иbнаоборотb— если он выполнит маневр 
хорошо иbего заbэто похвалят, то следующее выпол-
нение маневра будет, скорее всего, хуже. Неужели 
изbэтого нельзя сделать вывод оbтом, что наказания 
работают, аbпоощрения вредят?

Если вы еще неbпоняли, почему это происхо-
дит, давайте представим такой эксперимент. Вам 
дают игральный кубик, ваша задачаb— выбросить 
максимально возможное число. Если выпадет 
единица иbвас заbэто отругают, следующая попыт-
ка, скорее всего, окажется лучше, неbтак ли? Даже 
если ругать заbвыпавшие два очка, тоbвbследующем 
броске вы также сbбольшой вероятностью покаже-
те лучший результат. Наbсамом деле после неудач-
ного броска вы сbбольшой вероятностью улучшите 
свой результат вне зависимости отbтого, похвалят 
вас или накажут. Ноbочень часто мыb— живые 
людиb— путаем временну'ю последовательность 
событий сbпричинно-следственной связью: вас 
поругали, вы улучшили результат, следовательно, 
именно наказания помогают вам совершенство-
ваться, давайте начнем наказывать всех, иbнасту-
пит счастье. Налицо одураченность случайностью.

В сфере личной эффективности мы сталкива-
емся сbриском быть одураченными случайностью, 
когда вbодин прекрасный день чудесным образом 
выполняем ощутимо больше дел иbзадач, чем нам 
обычно удавалось выполнять доbэтого момента. 



Заbэтим следует приятная усталость иbгордость со-
вершенным подвигом. Ноbозначает ли это, что наша 
продуктивность вышла наbновый уровень? Можно 
ли считать, что иbдальше мы станем выполнять 
заметно больше дел иbзадач? Конечно, может быть 
иbтак, ноbчаще такие всплески продуктивностиb— 
неbследствие нашего личного прогресса, аbпросто 
результат наложения нескольких случайных обсто-
ятельств друг наbдруга. Мало того, раз ничего осо-
бенного внутри нас неbпоменялось, то, скорее всего, 
иbнаша средняя продуктивность осталась прежней. 
Аbпоскольку мы только что наблюдали очень силь-
ное отклонение продуктивности вbбóльшую сторо-
ну, разумно ожидать, что вbближайшие дни маят-
ник качнется вbпротивоположную сторону, чтобы 
среднее значение неbменялось. Очень часто именно 
это иbпроисходит: заbударным иbпродуктивным 
днем следует день жуткой лени иb«тупняка». Иног-
да это происходит из-за переутомления, аbиногда 
так проявляет себя эффект регрессии кbсреднему.

Понять, где цифры наbсамом деле свидетельству-
ют оbчем-то особенном, требующем пристального 
внимания, аbгде имеет место эффект игрального 
кубика (вbэтом случае пристальное внимание нане-
сет лишь вред), неbвсегда просто. Иbхоть эта тема мне 
очень нравится, ее обсуждение выходит заbрамки 
этой книги. Если же вам хочется узнать обо всем 
этом подробнее, то можете обратиться кb[75] илиb[77].
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Вы можете использовать любые изbописанных 
здесь приемов вbлюбом сочетании, аbтакже адап-
тировать их под свои нужды.

Если вам захочется более конкретных советов 
поbповышению своей продуктивности, рекомен-
дую ознакомиться сbкнигой «Бизнесхак на каждый 
день»b[78], содержащей более двух сотен четких 
иbясных рекомендаций.

5.1. Шаблон экономии 
масштаба. Выживание 
в большом потоке входящих
Понятие «экономия масштаба» хорошо известно 
тем, кто изучал экономику. Оно означает, что при 
увеличении числа производимых единиц про-
дукции стоимость производства одной единицы 
снижается.

Свойством экономии масштаба могут обладать 
иbпроцесс обработки входящих писем; вbэтом 
случае обработать 100bписем заbодин раз полу-
чится проще иbбыстрее, чем обрабатывать те же 
100bписем поbодному или небольшими партиями 
(правила обработки писем обсуждались вbпара-
графеb3.3). Если вы хотите снизить затраты наbоб-
работку входящих иbпри этом можете выделить 
какой-то их класс, обработке которого свойствен-
на экономия масштаба, то довольно легко снизить 
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трудозатраты наbих обработку заbсчет увеличе-
ния задержки ответа. Для этого надо сделать 
следующее:

1. Настроить специальный фильтр, который 
будет перемещать письма определенной 
категории (например, уведомления изbсо-
циальных сетей или письма, относящие-
ся кbнекоему проекту) вbотдельную папку, 
сразу отмечая их как прочтенные (чтобы 
при беглом взгляде вbсписок новых сообще-
ний неbзацепиться заbизменившуюся цифру 
иbнеbпереключиться преждевременно наbоб-
работку этих писем).

2. Создать повторяющуюся задачу вbвашем 
списке дел наbобработку писем изbэтой папки.

Используя повторяющиеся задачи, вы може-
те сbлегкостью (и без дополнительных усилий) 
сделать так, чтобы уведомления изbсоцсетей вы 
обрабатывали поbвторникам иbчетвергам, аbписьма 
изbбухгалтерии иbуведомления изbJIRAb— поbсре-
дам иbпятницам. Если неbсоздавать эти периоди-
ческие задачи иbпытаться управлять обработкой 
этих категорий писем «по памяти», это приведет 
кbдополнительному расходу мыслетоплива (каж-
дый раз вы будете вычислять вbуме день недели 
иbсудорожно вспоминать, обрабатывали вы сегод-
ня этот ящик или нет…), аbтакже неbпозволит гибко 
иbоперативно распределять силы иbэнергию между 
различными категориями входящих (например, 
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если яbрешу обрабатывать уведомления изbбухгал-
терии три раза вbнеделю вместо двух, мне потре-
буется несколько дней, аbто иbнедель, плюс ощути-
мое количество мыслетоплива, чтобы переучить 
свою долгосрочную память наbновый режим).

5.2. Список интересных 
книг/фильмов/статей
Многие изbвас, яbуверен, уже пробовали вести 
список книг, которые было бы здорово прочесть, 
иbфильмов, которые стоило бы посмотреть. Также 
яbуверен, что вbбольшинстве случаев этот пере-
чень книг тяжким грузом лежит вbдальнем уголке 
вашего списка дел, вызывая неприятные ощуще-
ния всякий раз, как только ваш взгляд цепляется 
заbкакой-либо его кусочек. Если это ваш случай, 
предлагаю простой рецепт избавления отbэтой 
напасти.

Неприятные ощущения отbпросмотра списка 
интересных иbвсе еще неbпрочитанных книг вы-
званы неbстолько тем, что вы неbпрочли эти книги, 
сколько фактом нарушения данного себе обеща-
ния эти книги прочесть (ведь записать что-то 
вbсписок делb— это уже означает пообещать себе 
это выполнить). Аbраз так, решение простоеb— 
неbнадо торопиться сbподобными обещаниями. 
Неbспешите добавлять себе новую задачу вbсписок 
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всякий раз, когда кто-то рекомендует вам хоро-
шую книгу или фильм. Реальность такова, что 
прочесть все интересные книги иbпосмотреть все 
стоящие фильмы вряд ли возможно. Поэтому мы 
следуем нашему старому правилу: сначала собе-
рем все вbкучу, аbпотом посмотрим, что изbэтого 
нам нужно. Хорошую книгу, конечно же, нужно 
записать вbсписок, но неbвbсписок задач, аbвbособый 
«список книг, которые поbтем или иным причинам 
могут быть мне интересны». Это пункт первый. 
Пункт второй: вbэтот «список потенциально ин-
тересных книг» запишите неbтолько саму книгу, 
ноbиbсведения, позволяющие сохранить те ощу-
щения, благодаря которым вы решили внести эту 
книгу вbсписок. Запишите:

1. Кто порекомендовал вам эту книгу? Если 
вы прочтете ее через полгода или год иbона 
вам понравится, можно будет поблагодарить 
рекомендателя . Он это оценит.

2. Зачем вам читать эту книгу? Наверняка вbмо-
мент рекомендации было сказано несколько 
слов оbтом, что можно изbнее извлечь иbчто 
она могла бы дать лично вам.

3. Что полезного вы могли бы извлечь изbэтой 
книги иbдля чего это полезное может вам 
пригодиться?

Очень часто нам «лень» записывать эту до-
полнительную информацию. Ноbесли этого 
неbсделать, то через некоторое время, когда вы, 
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обратившись кbсписку, увидите лишь название 
книги, ваше сознание окажется вbнепростой ситу-
ации: «Хм… Прочесть эту книгу?.. Если яbэто сюда 
записал, значит, это важно. Для чего-то… Кbсо-
жалению, яbнеbочень помню, для чего, ноbраз это 
записано, значит, это важно… Вернусь-ка яbкbэто-
му позже…»

Дополнительная информация поможет вам вос-
становить вbпамяти часть ощущений, которые вы 
испытывали вbтот момент, когда решили добавить 
эту книгу вbсписок. Вы вспомните, почему хотели 
прочитать эту книгу, иbлибо захотите прочитать 
ее немедленно, либо соbспокойной душой решите 
вычеркнуть ее изbсписка.

Третий важный момент. Если вы записываете 
что-то вbопределенный список, впоследствии обя-
зательно нужно считывать информацию изbнего, 
чтобы что-то предпринять. Подумайте иbрешите, 
вbкакой момент вы будете обращаться кbвашему 
списку (например, вbмомент, когда вы закончили 
читать очередную книгу, или вbмомент активации 
периодической задачи, или просто «когда захочет-
ся почитать что-нибудь интересное»).

Пример моего списка интересных книг*.
Аналогичным образом можно работать соbспис-

ком фильмов, сериалов, проектов, стран, куда 
можно было бы поехать, иbт.bп.

 * http://mnogosdelal.ru/links/book/interesting-books. 
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5.3. Инкубация идей
Что делать сbзадачами иbпроектами, более-менее 
понятно. Однако вbкакой-то момент вы можете 
столкнуться, казалось бы, сbновой сущностьюb— 
идеей. Это вроде как иbнеbзадача, иbнеbпроект, так 
как ничего конкретного сейчас делать неbнадо, 
ноbиbвходящим назвать его тоже язык неbпово-
рачивается. Идеяb— это что-то, что, может быть, 
когда-то для чего-то пригодится. Вот только 
мы неbзнаем, когда, для чего иbвbкаком виде оно 
пригодится, иbпригодится ли вообще. Нам ясно 
одноb— терять это «нечто» неbхочется. Аbеще очень 
хочется, чтобы хорошие идеи, которые возникают 
вbголове, когда им заблагорассудится, мы могли 
использовать вbсвоих целях вbнужный момент.

Первую часть решения большинство людей ви-
дятb— если нужно запомнить, запиши. Ноbвторая 
часть решения, столь же очевидная, приходит вbго-
лову реже. Чаще мы начинаем увлекаться уточне-
ниями, как иbкуда записывать: удобная ли уbменя 
программа? Аbсинхронизируется ли она сbоблаком? 
Аbдостаточно ли пафосный смартфон яbиспользую? 
Хотя здесь важно другое: если вы что-то записы-
ваете вbкакой-то список, уbвас должен быть риту-
ал, вbрамках которого вы можете что-то удалить 
изbэтого списка, изменить, дополнить или просто 
прочитать. Вbпротивном случае все это начинает 
напоминать анекдот «чукчаb— писатель, чукча 
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неbчитатель». Так что, если уbвас есть какой-то спи-
сок (идей, мыслей, покупок, книг, фильмов), куда 
вы только записываете новые пункты, то вы тоже 
немножечко «чукча-писатель».

Если уbвас есть список идей (а многие изbних мо-
гут оказаться совсем сырыми иbнезрелыми), яbреко-
мендую просматривать его регулярно. Нет ничего 
лучше, чем создать вbвашей программе для управ-
ления списком дел повторяющуюся задачу (два-
три раза вbнеделюb— как удобнее) сbформулировкой: 
«Провести 25 (20,b15) минут вbинкубаторе мыслей». 
Наbэтом этапе многим становится интересно, что 
значит «провести время вbинкубаторе мыслей» 
иbпочему именно сколько-то минут. Начну сbминут.

Когда-то психологи проводили следующий экс-
перимент. Спортсменов разделили наbдве группы, 
одной сказали: «Бегите вперед максимально быст-
ро», другой: «Бегите максимально быстро 200bмет-
ров»b— иbзамерили время, заbкоторое испытуемые 
пробегали 200bметров. Вы, наверное, уже догада-
лись, что быстрее это сделали те, кого просили 
пробежать конкретную дистанцию. Учитывая 
результат этого эксперимента, разумно предполо-
жить, что иbнаш мозг, получив указание «Подумай 
максимально творчески 25bминут», будет более 
продуктивен, чем вbрежиме «Мозг, думай над 
идеями  максимально творчески».

Теперь оbтом, что же означает проведение вре-
мени вbинкубаторе мыслей. Детали ритуала вы 
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придумаете сами, аbдля начала поставьте будиль-
ник наb25bминут (чтобы мозг каждые две минуты 
неbдонимал вас вопросами «аbвремя еще неbвы-
шло?», «аbсейчас?») иbпогружайтесь вbсписок идей. 
Смиритесь сbтем, что заbэти 25bминут вы неbпоста-
вите ни одной галочки «сделано» иbвообще неbбу-
дете ничего делать. Вы будете неторопливо читать 
одну идею заbдругой иbкаждый раз задумываться:

1. А есть ли мне что вbнее добавить? Может, 
уbменя появилась какая-то новая информация?

2. А для чего эта идея может мне пригодиться?
3. А как эта идея связана сbостальными идеями? 

Можно ли ее сbчем-то слепить иbполучить 
что-то полезное?

4. А кbчему вообще эта идея может меня 
приблизить ? Аbот чего может отдалить?

5. А хочу ли яbчто-нибудь сделать вbсвязи сbэтой 
идеей?

6. А точно ли эта идея все еще нужна вbсписке?
Это примерный список вопросов. Вы може-

те добавлять что-то новое вbописание идеи или 
вовсе удалить то, что покажется вам ненужным. 
Как только время выйдетb— принимайте реше-
ние, готовы ли вы прерваться иbдвинуться даль-
ше поbсвоему списку дел, или какая-то идея вас 
зацепила иbвам бы хотелось глубже погрузиться 
вbее проработку? Если так, загляните вbсписок дел: 
вы можете себе позволить неbделать сейчас то, что 
стоит вbпланах наbсегодня?
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Полезный совет: сортируйте идеи поbдате из-
менения вbобратном порядке (тогда те, что давно 
неbменялись, окажутся вbначале списка) иbначинай-
те просмотр идей сверху. Это поможет вам избе-
жать накопления кучи идей, доbосмысления кото-
рых дело никогда неbдоходит. Также разумно было 
бы иметь список идей неbочень большого размера, 
такого, чтобы заbдва-три сеанса инкубации вы про-
сматривали иb«трогали мозгом» каждую изbних.

5.4. Продвинутая инкубация 
идей: generational garbage 
collection, или Метод 
«шкаф-балкон-дача»
Сам термин garbage collection пришел кbнам 
изbмира программирования иbозначает сборку 
мусораb— удаление изbпамяти переменных иbобъ-
ектов, которые неbнужны для дальнейшего испол-
нения программы. Существует множество моде-
лей сборщиков мусора, один изbнихb— generational 
garbage collector, «сборщик мусора поколениями». 
Онbустроен следующим образом. Память компью-
тера делится наbтри части: «молодое поколение», 
«старое поколение», «постоянное». Переменные 
иbобъекты создаются вb«молодом поколении», где 
свирепствует обычный сборщик мусора. Объек-
ты, которые «выживают» вb«молодом поколении», 
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переносятся вb«старое поколение», где мусор соби-
рается реже. Вb«постоянном поколении» живет то, 
что, скорее всего, никогда неbстанет мусором.

Читателям, неbочень близко знакомым сbИТ, 
скорее всего, будет ближе аналогия «шкаф-балкон-
дача». Вbшкаф мы складываем все то, что исполь-
зуем часто. Ноbпостепенно там накапливаются 
вещи, которые жалко выбросить, ноbкаждый день 
запинаться оbних взглядом неbхочется. Эти пред-
меты плавно переползают наbбалкон, где просмат-
риваются много реже. Вbсвою очередь, иbна балконе 
образуется пласт вещей, которые, скорее всего, 
неbпригодятся, поbкрайней мере вbближайшие не-
сколько лет, иbпериодически все они отправляются 
наbдачу.

Если вbинкубаторе идей (см. параграф 5.3) 
вbкакой- то момент скопится большое количес-
тво идей иbпрочего сырого материала, то оче-
редной раунд обзора инкубатора может стать 
весьма утомительным занятием. Столкнувшись 
сbэтим, отныне вы будете просматривать инкуба-
тор неbполностью, что, вbсвою очередь, приведет 
кbобразованию вbнем «осадка»b— давным-давно 
записанных вещей, нужных непонятно для чего 
(но,bскорее всего, для чего-то нужных, так что 
«потом надо сbэтим разобраться»). Чтобы миними-
зировать вероятность «отложения идей», заведите 
два-три инкубатора идей иbкаждый изbних про-
сматривайте соbсвоей частотой, для чего создайте 
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повторяющуюся задачу сbсоответствующими 
периодами повторения, например просматри-
вать «шкаф» раз вbнеделю, «балкон» раз вbмесяц, 
«дачу»b— два раза вbгод (рис.b58).

Рис. 58. Инкубация идей методом «шкаф-балкон-дача»

5.5. Отказ от статуса 
«прочитано» / «не прочитано» 
в электронной почте
Этот прием многим кажется слишком уж ради-
кальным: здесь подвергается сомнению нечто, 
казалось бы, незыблемое. Правда такова, что 
большая часть функций современного ПО, наце-
ленных наbповышение продуктивности, наbсамом 
деле контрпродуктивны. Состояние «прочитано»b/ 
«не прочитано»b— неbтакая вредная функция, как, 
скажем, возможность пометить письмо флажком, 
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ноbвсе же наbопределенном этапе вы можете по-
нять, что уже ее переросли.

Как правило, это происходит вbтот момент, 
когда естественное состояние вашего почтового 
ящикаb— быть пустым. Пустой ящик означает, что 
вbнем нет ничего соbвчерашнего дня. Вbсвое время 
яbпришел кbвыводу, что для обработки входящих 
мне совершенно неbобязательно знать, было ли 
письмо прочитано мной или нет. Мне важно по-
нимать, обработал ли яbего. Если обработал, оно 
перемещается изbвходящих вbсоответствующую 
папочку, аbесли нет, какая разница, сколько раз 
яbего читал? После отказа отbиспользования ста-
туса «прочитано»b/ «не прочитано» уровень моего 
спокойствия еще немножечко повысился.

Если ваш инбокс практически пуст, ноbвы поль-
зуетесь статусом «прочитанное», тоbвновь посту-
пившие письма (которые помечены как непро-
читанные) неизбежно привлекают кbсебе больше 
внимания, оттягивая его отbтех писем, что также 
лежат вbинбоксе (то есть пока неbобработаны), 
ноbуже прочитаны. Получается, что если вы про-
читали письмо иbнеbобработали его, то его шансы 
стать обработанным начинают снижаться (так как 
ему приходится конкурировать заbваше внимание 
соbсвежими письмами, отмеченными жирным 
шрифтом). Вbитоге появляется сила, подталкива-
ющая вас кbувеличению количества писем, кото-
рые вы прочитали, но неbобработали (аbзначит, 
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сbбольшой вероятностью они крутятся где-то 
вbподсознании иbжрут мыслетопливо). Даbиbстимул 
обработать письма ослабевает, когда появляется 
возможность «просто заглянуть вbписьмо, аbобра-
ботать потом».

Чтобы отказаться отbстатуса «прочитано»b/ 
«неbпрочитано», надо настроить вbвашем клиенте 
специальное правило (иногда такие правила на-
зываются фильтрами), которое будет отмечать все 
входящие письма как прочитанные. Попробуйте 
пожить недельку вbтаком режиме, аbпотом прини-
майте решение, подходит он вам или нет.

5.6. Чек-лист и типовые 
активности
Если нам нужно неbзабыть что-то сделать, мы 
записываем это вbсписок задач (если это «что-то» 
сложное иbнеbделается заbодин шаг, то еще иbвbспи-
сок проектов). Если нам нужно неbзабывать де-
лать что-то регулярно, мы создаем вbсписке задач 
повторяющуюся задачу. Ноbиногда нам требуется 
неbзабывать делать что-то (регулярно или время 
отbвремени) определенным образом. Иbвот тут нам 
наbпомощь приходят чек-листы или списки конт-
рольных вопросов.

Чек-лист помогает стандартизировать процесс 
выполнения какой-либо задачи или проекта, 
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иbэто поистине незаменимый инструмент совер-
шенствования этого процесса. Действительно, 
если нам надо делать что-то определенным обра-
зом, тоbдаже без чек-листа рано или поздно (хотя, 
скорее всего, очень поздно) мы сможем выучить 
наизусть все нюансы. Ноbстоит нам столкнуться 
сbнеобходимостью изменить этот процесс (пусть 
совсем ненамного), как эффект интерференции 
(см. параграфb1.3.1) тут же превратит все зна-
ния оbхарактере иbпоследовательности действий 
вbкашу.

По своей природе чек-листb— это справочная 
информация (не список задач иbдаже неbплан 
проекта). Это «список пунктов, которые надо 
проверить перед тем, как вы начнете думать». Как 
вы будете формулировать пункты чек-листаb— 
неbстоль важно; главное, чтобы они были понятны 
вашей внутренней обезьянке. Иbпоскольку это 
справочная информация, то иbхранить ее нужно 
там, где вы сbлегкостью ее найдете вbтот момент, 
когда она вам потребуется (см.bпараграфb3.5.4). 
Например, вот чек-лист, при помощи которого 
яbсобираюсь наbтренировку*:

 * Первое время этот чек-лист был предметом подколок 
вbраздевалке: «Все запомните, аbвот вы, боксеры, запиши-
те». Ноbчерез некоторое время кто-то забыл полотенце, 
кто-то гель для душа, кто-то тапки, кто-то трусы… Вbоб-
щем, подкалывать перестали, иbнекоторые даже сделали 
себе такой же список.
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Рис. 59. Чек-лист для сборов на тренировку

В параграфе 3.6 вы видели чек-листы для регу-
лярных обзоров системы вbвиде списка контроль-
ных вопросов. Ситуаций, где будут полезны чек-
листы, масса:

1) чек-лист содержимого чемодана при поездке 
вbотпуск;

2) чек-лист публикации новой статьи вbблоге;
3) чек-лист подготовки еженедельного обзора;
4) чек-лист готовности нового проекта кbзапуску 

вbработу;
5) чек-лист поездки наbконференцию / наbдачу / 

вbкомандировку.
Практически любая ситуация, вbкоторой вы 

хотя бы раз сbдосадой воскликнули, хлопнув себя 
поbлбу: «В следующий раз, когда яbбуду делатьbX, 
надо обязательно неbзабыть проbY иbZ», тонко вам 
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намекает, что уbвас должен быть сформирован чек-
лист для делаbX.

Чек-листы для сложных проектов или дел могут 
даже иметь иерархическую структуру (тем неbме-
нее настоятельно рекомендую ограничиться двумя 
уровнями иерархии). Например, наbпервом уровне 
чек-листа перечислены стадии жизненного цикла 
дела или проекта, аbнаbвтором уровне для каждой 
стадии создается список контрольных результатов, 
необходимых* для ее завершения. Например, яbдо-
вольно часто провожу тренинги вbкомпаниях, иbна 
этот случай уbменя заготовлен вот такой чек-лист:

1. Обработка начального запроса.
 А.  Договорились оbстоимости иbпорядке 

оплаты.
 Б. Договорились оbвремени иbместе.
 В.  Определены нестандартные пожелания 

кbпрограмме (инструменты, VPNы, требо-
вания службы безопасности, …).

 Г.  Анкеты сbпредварительным опросом 
разосланы.

2. Подготовка кbмероприятию.
 А.  Нестандартные пожелания отражены 

вbпрезентации иbрабочих тетрадях.
 Б.  Рабочие тетради напечатаны.

 * Но неbобязательно достаточных. Вы же помните, что чек-
листb— это список того, что нужно проверить ПЕРЕД ТЕМ, 
КАК начать думать. После того как вы начнете думать, на-
верняка возникнет потребность проверить еще что-нибудь.
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 В.  Ответы наbанкету сbпредварительным 
опросом  проанализированы.

 Г. Предоплата получена.
 Д. Билеты куплены, гостиница заказана.
 Е. Телефон встречающего лица известен.
 Ж.  Реквизит подготовлен (есть отдельный чек-

лист наbсписок реквизита).
 З.  Документы (счет, акты, оригиналы догово-

ров) подготовлены.
 И.  Времена посттренинговых встреч иbсозво-

нов вставлены вbматериалы.
 К. Идея для пилотирования выбрана.
3. Проведение тренинга.
 А. Бумажки переданы контактному лицу.
 Б. Посттренинговое письмо отправлено.
4. Сопровождение группы.
 А.  Приглашения наbпосттренинговые встречи 

разосланы.
 Б.  Акты иbдоговоры подписаны сbдвух сторон 

иbподшиты вbпапку сbотчетностью.
 В. Постоплата получена.
5. Ретроспектива.
 А. Анкеты сbфинальным опросом разосланы.
 Б. Дальнейшее сотрудничество обдумано.
 В.  Результаты пилотирования идеи 

проанализированы.
Особое внимание хочу обратить наbпункты 2К 

иb5Вb— про идеи для пилотирования. Очень давно, 
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когда яbеще только делал первые шаги вbроли ру-
ководителя команды разработчиков, яbпрочитал 
одну изbкниг Тома Демаркоb[79], иbодна изbего идей 
прочно засела вbмоей голове: даже вbстандартном 
проекте старайтесь сделать хотя бы какую-то 
часть работы нестандартным образом. Благодаря 
этим двум пунктам чек-листа программа тренин-
га постоянно улучшается иbкаждый год меняется 
чуть ли неbполовина контента.

Подробнее обbиспользовании чек-листов вы може-
те прочитать, например, вbкниге Атула Гавандеb[80].

Есть еще одна небольшая рекомендация для дел, 
которые надо выполнять, но неbочень часто иbбез 
какой-либо четкой периодичности (например: яbсо-
гласился выступить наbконференции, собираюсь 
запустить новое открытое мероприятие, догово-
рился оbвстрече сbновым клиентом). Чтобы неbза-
быть воспользоваться чек-листом, заготовленным 
наbэтот случай, яbдобавляю вbчек-лист еженедельно-
го обзора пункт: «Посмотреть, какие изbстандарт-
ных чек-листов пригодятся мне наbэтой неделе».

5.7. Список «На поговорить», 
или Повестки
Если уbвас есть круг лиц, сbкоторыми вы обща-
етесь довольно часто, иbу вас регулярно возникают 
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вопросы кbним, то вbэтом случае можно воспользо-
ваться приемом экономии масштаба:

1. Вы назначаете сbчеловеком (с одним или 
несколь кими) периодические встречи сbот-
крытой повесткой.

2. Когда уbвас возникает вопрос кbчеловеку, вы 
неbзадаете его сразу же, вы заносите этот 
вопрос вbсписок «На поговорить», созданный 
специально для этого человека.

3. Периодическую встречу вы начинаете сbоб-
зора результатов действий, выполненных 
сbмомента предыдущей встречи.

4. На встрече вы обсуждаете вопросы изbспис-
ка «На поговорить» один заbдругим, отмечая 
принятые решения иbнамеченные следующие 
действия поbкаждому вопросу.

Такой подход позволит добиться экономии мас-
штаба при обсуждении рабочих вопросов: заbсчет 
потери вbоперативности уbвас появится возмож-
ность тратить меньше сил иbвремени наbрабочие 
вопросы. Помимо этого, возможны следующие 
положительные побочные эффекты:

1. Вопросы станут более осмысленными, 
аbвы будете лучше подготовлены кbих 
обсуждению.

2. Вы будете меньше обсуждать всякую фигню. 
Так как объем нашей рабочей памяти неве-
лик, при возникновении вbней какого-либо 
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(даже незначительного) вопроса его важ-
ность, скорее всего, будет переоценена. Когда 
же все вопросы поместятся вbодин простой 
список, станет намного лучше видно, что 
важно, аbчто нет.

5.8. Доза мелкой фигни
Этот шаблон может оказаться полезным для того, 
чтобы расправляться сbрегулярно появляющимися 
мелкими, неbочень срочными иbнеbочень важными 
задачамиb— вbобщем, соbвсякой фигней:

1. Создаете периодическую задачу (ежедневную 
или несколько раз вbнеделю) под названием 
«Посвятить 20bминут разгребанию мелкой 
фигни» или аналогичным.

2. По мере появления этой мелкой фигни (в го-
лове или наbэтапе обработки инбокса) вноси-
те ее отдельной строчкой вbописание задачи 
(или вbее чек-лист).

3. Когда приходит время выполнения этой за-
дачи, вы действуете поbметоду помидора:

 А.  Готовитесь 30bсекунд, просматривая вbопи-
сании задачи список мелкой фигни, иbреша-
ете, что конкретно изbэтого вы будете делать 
вbследующие 20 (15, 10b— поbвкусу) минут.

 Б. Ставите таймер наb20bминут.
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 В.  Начинаете делать эти мелкие задачки одну 
заbдругой.

 Г.  Когда прозвенит таймерb— останавлива-
етесь иbнаводите порядок вbсписке фигни: 
стираете сделанное, дописываете появив-
шееся, переформулируете недоделанное.

Такой шаблон помогает ограничить время, вbте-
чение которого вы занимаетесь фигней. Конечно, 
этот метод сработает, если фигни вbвашей жизни 
немного. Если, поbощущениям, фигня занимает 
бóльшую ее часть, вам нужны другие методы…

5.9. Поисковая оптимизация 
в почтовом ящике
Обычно, организуя электронный почтовый ящик, 
люди впадают вbдве крайности: либо хранят все 
вbодной папке «Входящие», либо заводят себе монс-
труозную систему папочек, поbкоторой, мучаясь, 
раскладывают обработанные письма (иbпри этом все 
равно хранят огромную кучу хлама вbпапке «Входя-
щие»). Яbсам долгое время живу (иbвсем рекомендую) 
сbодной лишь папкой «Отработано», куда складываю 
все письма, поbкоторым уже принял решение. Одна-
ко многие люди боятся (поройb— неbбеспочвенно), 
что если начать сваливать все электронные письма 
вbодну общую папку без какой-либо структуры, то 
вbнужный момент будет очень проблематично найти 
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нужное письмо. Наbсамом деле найти нужное пись-
мо (особенно если сbмомента его получения прошло 
много времени) будет непростой задачей при любом 
раскладе, ноbесть простой способ чуточку упростить 
себе эту задачу вbбудущем.

Для этого:
1. Нажмите кнопку «переслать письмо» иbв ка-

честве адресата выберите самого себя.
2. Аккуратно переформулируйте тему сообще-

ния. Можете даже указать отправителя пись-
ма так, чтобы вместо «Re: Fw[2]: Re[4]: Fw[2]: 
Встреча сbшефом» получилось что-тоbвроде: 
«Иванов Сергей: Описание архитектурного 
решения для заказчикаbX поbпроектуbY».

3. В тело сообщения добавьте ключевые слова, 
которые, наbваш взгляд, вbбудущем смогут об-
легчить вам поиск, например: «архитектура, 
проектbX, утверждено».

4. Отправьте себе это письмо иbсмело переноси-
те его вbпапку «Отработано».

5.10. Интеграция 
с корпоративными системами
Практически вbкаждой компании уже есть какой-
то инструмент управления задачами. Неизбеж-
но встает вопрос, как совместить собственный 
список задач сbкорпоративным. Существует два 
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различных подхода кbэтому. Выбор подхода опре-
деляется частотой закрытия вами задач вbкорпора-
тивной системе. Рассмотрим два полярных случая:

1. Закрытие задачи вbкорпоративной системеb— 
событие нечастое. Далеко неbкаждый день 
закрывается хотя бы одна задача. Это проект-
ный режим.

2. Ежедневно вbкорпоративной системе создает-
ся иbзакрывается много задач (скажем, боль-
шеb10). Это режим сервис-деска.

5.10.1.bПроектный режим

В этом случае то, что находится вbвашей корпора-
тивной системе управления задачами, поbсвоей 
сути больше похоже наbпроекты, иbотноситься 
кbним нужно соответствующим образом: опреде-
лять один-дваbследующих шага иbих уже записы-
вать вbсписок задач. Вручную. Поbмере выполнения 
этих шагов разумно заходить вbкорпоративную 
систему иbтам делать пометки оbпрогрессе, после 
чего создавать вbсвоем списке следующие задачи.

В корпоративной системе все эти большие за-
дачи уже могут быть декомпозированы наbболее 
мелкие шаги (которые можно переносить вbсоб-
ственный список задач), ноbэто неbобязательно. 
Иbдаже если они там есть, это еще неbповод сразу 
переносить их все вbличный список. Лучше делать 
это поbодной-две поbмере выполнения.
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Рис. 60. Интеграция личного списка задач с корпоративной системой 
(проектный режим)

5.10.2.bРежим сервис-деска

Работать вbэтом режиме чуть сложнее. Идеально 
было бы добавить вbкорпоративную систему лич-
ные задачи иbиспользовать эту систему как свой 
рабочий список, но, поbряду причин, кbэтому гото-
вы неbвсе компании, иbрабочий список все равно 
будет существовать вbотдельной системе.

В этом случае нам придется жить сbдвумя 
списками задач. Эта ситуация опасна тем, что 
все наше внимание может захватить лишь один 
изbних. Чтобы минимизировать вероятность это-
го, стоит квантовать работу сbкаждым изbсписков 
поbвремени. Например: сb10:00bдоb14:00 яbобслужи-
ваю корпоративную систему, сb14:00bдоb16:00bра-
ботаю соbсвоим списком (где помимо личных 
задач, скорее всего, будут иbрабочие задачи, неbво-
шедшие вbосновную корпоративную систему), 
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сb16:00bдоb19:00bя опять работаю сbкорпоративной 
системой, после чего переключаюсь наbсобствен-
ный список.

5.11. Берем под контроль 
зависимость от новостей / 
форумов / социальных сетей
К сожалению, вbсовременном мире все чаще го-
ворят оbнездоровой зависимости отbсмартфона. 
Конечно же, неbотbсамого устройства, аbотbбес-
контрольного чтения новостей, форумов, частых 
импульсивных проверок ленты новостей социаль-
ной сети. Мы все смеемся над картинками вроде 
этих, ноbэто уже неbискренний смех, аbскорее смех 
отbбессилия.

Рис. 61. Современный взгляд на зомби-апокалипсис
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Мы сейчас неbбудем рассуждать оbтом, почему 
этот кусочек пластика обретает вполне реальную 
власть над многими людьми,b— нам бы понять, 
как сbэтим жить.

Во-первых, если вы заметили, что очень часто 
ныряете вbсмартфон вbпубличных местах, злитесь, 
когда окружающие говорят вам обbэтом, иbпри-
крываетесь наспех выдуманными отговорками 
вроде срочной работы, неbпаникуйте. Это просто 
зависимость. Люди бросают пить иbкурить, вы 
тоже вполне способны справиться. Ноbдля начала 
признайтесь себеb— это зависимость!

Ученые давно уже описали ее механизм иbут-
верждают, что такое поведение стимулирует 
нейромедиатор дофамин, вырабатываемый нашим 
мозгом [81]. Опираясь наbмодель Тима Урбана, 
можно заключить, что вbтаком поведении винова-
та обезьянка сиюминутного удовольствия. Ноbни 
вbкоем случае неbпытайтесь разобраться сbней 
силойb— обезьяна победит. Если вы читали книгу 
Аллена Карра «Легкий способ бросить курить» [15], 
то наверняка помните, как он описывал всю тщет-
ность попыток бросить курить силой воли. Сbее по-
мощью мало кому удается победить зависимость. 
Это примерно как висеть наbтурнике, пытаясь 
силой рук победить гравитацию. Гравитация все 
равно возьмет верхb— это лишь вопрос времени. 
Иbчем дольше вы висите, тем ближе этот момент.



С обезьянкой нельзя быть жестоким, потому 
что она понимает, что подводит вас своим пове-
дением, иbсама искренне хочет вам помочь. Вот 
сейчас только, еще один ролик досмотрит… Вот 
этот вот, последний… Нет, неbэтот последний, 
аbследующий… Подожди… ну раз уж мы навсегда 
бросаем это дело, неужели нельзя ну еще один вот 
этот самый-самый последний ролик посмотреть?

Не надо требовать отbсебя раз иbнавсегда пре-
кратить посещение соцсетей. Именно вbэтом 
причина вышеописанной неудачи. Попробуйте 
добавить вbсвой список ежедневные повторя-
ющиеся задачи вида «провести пятнадцать минут 
заbчтением новостей».

Если одной такой задачи вам мало (происходят 
срывы), попробуйте выполнять две такие задачи 
вbдень (занимаясь ими, засекайте время при помо-
щи таймера).

В следующий раз, когда вы ощутите, что обе-
зьянке очень-очень захотелось посмотреть, что 
интересного произошло вbмире, или узнать, како-
ва была численность населения Таиланда воbвре-
мена эпохи Сухотай, просто скажите ей ласково: 
«Конечно- конечно, мы это сделаем. Ты же пом-
нишьb— уbнас это запланировано».



Глава 6

Чего обычно 
опасаются люди?
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6.1. Не превращусь ли 
я в биоробота?
Это очень иbочень хороший вопрос, он одним 
изbпервых приходит вbголову моим студентам: 
«Не превращусь ли яbвbбиоробота, когда все будет 
разложено поbполочкам иbвсе задачи будут четко 
сформулированы иbвыполнимы без особых мозго-
вых усилий? Иbесть ли место вbэтой системе спон-
танности, творчеству иbкреативу?»

Если список дел, вbкотором все четко, понятно, 
разложено поbполочкам иbвыполнимо без особых 
мозговых усилий, делает для вас кто-то другой, то 
сbочень большой вероятностью вы действительно 
превратитесь вbбиоробота. Ноbя все же надеюсь, 
что список задач для себя вы будете составлять:

1) самостоятельно,
2) включив мозг.
Теперь оbспонтанности. Наbсамом деле именно 

наличие списка задач позволяет вам быть дей-
ствительно спонтанным. Если существует некое 
место, вbкотором записано все, известное вам 
наbданный момент изbтого, что вы должны сде-
лать, то вbлюбой момент вы можете пробежаться 
поbэтому списку иbпонять, что может произойти, 
если этого всего неbделать. Иногда очень даже 
хорошо посвятить день себе иbделать неbто, что 
написано вbсписке, аbто, что вам искренне хочется, 
неbвдаваясь вbдетальный анализ, насколько это все 
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нужно иbважно прямо сейчас. Потратив 30–40bсе-
кунд наbпросмотр своего списка задач (естест-
венно, если он актуален иbаккуратно ведется), вы 
быстро поймете, можете ли вы позволить себе 
такую роскошь прямо сейчас.

Сможете ли вы сделать это без аккуратного ак-
туального списка задач? Неbторопитесь сbответом, 
просто подумайте, знакомо ли вам такое чувство, 
будто вы что-то забыли… Вот вы сидите, утк-
нувшись вbмонитор. Иbвроде как вам надо сейчас 
делать что-то нужное иbполезное, ноbвы неbвbсосто-
янии, так как вbголове свербит упрямая мысль, что 
ровно вbэтот момент вы неbделаете кое-что важ-
ное… Очень важное… Но, кbсожалению, неbпомните, 
что именно. Тело уже приготовилось кbтому, что 
сейчас нам влетит заbчто-то просроченное, ум даже 
неbсомневается вbтом, что это произойдет, ноbпри 
этом неbпонимает, заbчто конкретно. Если это ощу-
щение вам знакомо, подумайте еще раз, вbкаком 
состоянии вы сможете быть более креативным?

6.2. А что делать, если 
я не смогу заставить себя 
следовать этой методике?
Если сомневаетесь вbтом, что сможете заста-
вить себя следовать этой (или какой-либо еще) 
модели самоорганизации,b— неbсомневайтесь. 
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Выbгарантированно неbсможете себя заставить ей 
следовать.

Рис. 62. «Заставить себя» выглядит примерно так

Сила воли требуется каждый раз, когда мы 
начинаем что-то менять вbсвоей жизни, и, ко-
нечно, чем она крепче, тем легче нам дадутся 
эти перемены. Однако сила воли бесполезна для 
постоянного поддержания новой привычки или 
нового способа что-то делать. Нам нужно довес-
ти это доbавтоматизма. Ноbиbэтого недостаточно. 
Необходимо также, чтобы всем обитателям нашей 
головы (иbрациональному человеку, иbобезьяне) 
было абсолютно ясно, что следовать новым пра-
виламb— выгодно. Прийти кbэтому весьма просто: 
попробуйте при помощи методик изbэтой книги 
вbпервую неделю после ее прочтения сделать дело, 
которое:
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1) вы искренне хотели сделать (именно вы, 
это неbчье-то намерение вbотношении вас 
иbнеb«модное» желание вbвашем окружении);

2) до этого момента все время откладывали.
Это дело неbобязано быть значительным, иbего 

завершение неbдолжно стать предметом гордости 
наbвсю оставшуюся жизнь. Вылечить зуб, закрыть 
кредитную карточку, которую вы неbиспользуете 
уже несколько лет, пройти курс обучения кули-
нарному искусствуb— вполне подойдет. Пусть даже 
окажется, что кулинарные курсыb— это совсем 
неbто, чего вы ожидали. Если они вам неbпонравят-
сяb— это тоже будет положительным результатом. 
Совершив такой подвиг, прислушайтесь кbсебеb— 
прибавилось драйва иbжелания дальше следовать 
этой методике? Если да, повторяйте его время 
отbвремени.

Личная продуктивность станет вашей второй 
натурой, когда вы ощутите (неbузнаете, неbпоймете 
теоретически, аbименно ощутите наbсобственном 
опыте), что теперь вы можете регулярно зани-
маться тем, что раньше откладывали наbнепонят-
ное «потом». Иbесли какое-либо дело вас искренне 
вдохновляет иbнравится вам (опять же, неважно, 
насколько оно «крутое» сbточки зрения осталь-
ных) иbтеперь вопреки окружающему вас хаосу вы 
все равно способны уделять ему мыслетопливо 



276 Джедайские техники

иbвремя, вопрос «Как себя заставить?» отпадет сам 
собой.

В свое время Андрей Степенко рассказал мне 
следующее:

На своих тренингах я обычно спрашивал у людей:
— Кто хочет получить дополнительные два часа 

времени?
Практически все поднимали руки. И тогда я зада-

вал следующий вопрос:
— А на что вы потратите эти два часа?
Было много ответов вида «почитать новости», 

«отдохнуть у телевизора», «выспаться», «доделать 
задачи, которые полгода не могу доделать»…

После чего я задавал еще один вопрос:
— А кто из вас готов дополнительно потрудиться 

и продолжительное время прикладывать дополни-
тельные усилия ради всего этого?

Мало кто готов к дополнительным затратам сил 
ради чтения новостей.

Не надо бояться, что уbвас неbполучится за-
ставить себя следовать этой методике,b— опа-
сайтесь того, что вы неbпоймете, ради чего ей 
следовать (этот страх яbопишу подробнее вbпа-
раграфеb7.6). Если вы знаете, для чего вам нужны 
«дополнительные два часа», иbвам этого давно 
иbискренне хочется, то, может, иbзаставлять себя 
неbпридется.
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6.3. Что делать, если 
у меня не будет хватать 
времени на все это?
Этот вопрос яbслышу довольно часто. Оно иbпо-
нятно: надо же проводить ежедневный обзор 
(три-пять минут вbдень), еженедельный обзор 
(15–20bминут вbнеделю), правильно формулиро-
вать задачи вbсписке (дополнительные 10–20bсе-
кунд наbзадачу)b— так может набежать целый час 
вbнеделю! Кошмар!

На самом деле, если вы последите заbсобой 
внимательно, то заметите, что мысли обbэкономии 
времени чаще посещают вас, когда приходится 
над чем-то думать. Особенно хорошо это будет 
заметно, когда вы начнете стараться правильно 
формулировать задачи. Аbчтобы сделать это, надо 
выполнить два действия:

1. Подумать иbпонять, каков первоочереднойbшаг.
2. Записать этот шаг вbправильной формулировке.
Второе действие вряд ли будет занимать боль-

ше пятнадцати секунд, ноbвот первое… Иbтут мы 
вспоминаем, что главноеb— неbвремя, аbмысле-
топливо. Чтобы определить первоочередной шаг, 
нужно прежде всего подумать, аbвот сbэтим очень 
часто возникают проблемы, так как что-то внутри 
нас упорно шепчет: «Да ладно, оно иbтак понят-
но, что тут думать, неbтрать наbэто время». Очень 
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часто под благовидной маской экономии времени 
скрывается наше нежелание думать.

Но даже если мы действительно хотим сэконо-
мить время, насколько это разумно вbслучае, когда 
мы ограничены вbмыслетопливе? Дополнительные 
затраты времени ради экономии мыслетоплива 
вполне оправданны, хотя поbфакту правильное 
следование методикам изbэтой книги поможет вам 
сэкономить иbмыслетопливо, иbвремя.

6.4. А что делать, если у меня 
на работе случится завал 
или я уеду в отпуск?
Часто отпуск рассматривается как некая потенци-
альная опасность наряду сbзавалом наbработе. Стоит 
ли придерживаться всех этих техник воbвремя 
отпуска иbзаваловb— момент непростой, иbяbнеbготов 
однозначно ответить. Когда-то система реально вы-
ручает (даже если порой кажется обузой), аbкогда-то  
будет правильнее наbвремя отbнее отойти.

Но отпуск, как иbзавал, рано или поздно закан-
чивается*, оставляя после себя огромную кучу 

 * Если ваш завал неbзаканчивается, то, скорее всего, вы 
попались вbловушку бонуса кbощущению важности 
(см.bпараграфb7.5) иbзавал своим существованием обязан 
искажениям вbвашем восприятии.
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непрочитанной электронной почты иbмассу про-
сроченных задач вbвашем списке. Это бывает. Если 
вы однажды уже смогли расчистить все завалы 
иbпривести систему вbпорядок, вряд ли теперь это 
окажется сложнее, ведь уbвас уже есть опыт. Воз-
можно, болезненный, так как первичное наведение 
порядка было выполнено одним махом иbценой 
титанических усилий. Это могло вас травмировать, 
иbтеперь образ завалов вbваших приемниках вхо-
дящих отзывается острой болью где-то вbглубине 
сознания. Попробуйте вbэтот раз навести порядок 
без подобного рода подвигов. Самым щадящим 
способом наведения порядка было бы ежеднев-
ное проведение еженедельного обзора (см.bпара-
графb3.6.1) поb15–20bминут (ограничивайте время 
сверху, чтобы неbдопустить повторной травмы).

На самом деле накопившиеся входящие после 
отпуска или завала обрабатываются намного про-
ще иbлегче, чем вbпервый раз, поэтому пусть вас 
неbпугает их количество. Во-первых, вам наbруку 
будет играть эффект экономии масштаба: наbедино-
временную обработку кучи входящих вы затратите 
намного меньше мыслетоплива иbвремени, чем 
наbих обработку меньшими кучками поbмере по-
ступления. Во-вторых, «отстоявшиеся» входящие 
содержат много меньше горящего иbсрочного. Ис-
тинно горящее иbсрочное, скорее всего, уже «рва-
нуло», аbто, что раньше могло показаться таковым, 
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отстоялось, отлежалось иbградус истерики вокруг 
него существенно снизился (порой даже доbнуля).

Самое страшноеb— неbразгребание накопив-
шихся входящих, аbотсутствие ответа наbвопрос 
«ради чего мне вообще надо поддерживать поря-
док?» (это обсуждалось вbпараграфеb6.2).

Что касается самого разбора входящих, сам я, 
разгребая большие кучи, скопившиеся после отпус-
ка, обычно делаю так: сначала прохожусь поbспис-
ку сообщений иbсмотрю, что можно выкинуть или 
перенести вbархив. Далее следует второй проход: 
яbфильтрую письма вbобратном хронологическом по-
рядке (чтобы наверху было самое старое) иbначинаю 
обрабатывать получившийся массив сверху вниз. 
Если вдруг вbходе обработки вам захочется кому-то 
ответить (пусть даже вам кажется, что это займет 
две минуты)b— неbделайте этого сразу, аbсоздайте 
себе соответствующую задачу. Через несколько де-
сятков сообщений может появиться такое, которое 
изменит ваше первоначальное намерение.

6.5. Что делать, если мой 
компьютер/смартфон сломается 
(и мой аккаунт взломают)?
Нередко, используя внешнее хранилище информа-
ции, мы боимся все потерять. Казалось бы, наша 
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память всегда сbнами, аbблокнот или смартфон… 
их могут украсть, они могут испортиться, яbмогу 
попросту их потерять. Конечно, сbтехникой может 
случиться все что угодно, ноbсейчас подавляющее 
число всех сервисов иbпрограмм для организации 
информации устроены так, что физически дан-
ные хранятся неbнаbсамом устройстве, аbвbоблаке. 
Иbдаже если вы потеряете все свои электронные 
устройства, тоbпосле того, как вы заведете новое, 
установите наbнем те же программы иbвведете 
вbних свои учетные записи, данные изbоблака быс-
тро синхронизируются, иbваша информация вновь 
окажется вbвашем распоряжении.

Конечно, такая возможность недоступна для 
блокнотов, тетрадок иbпрочих «рукописных» 
систем хранения. Они более уязвимы, чем смарт-
фон, ноbвсе равно более надежны, чем наша соб-
ственная память. (Вы же помните, оbчем шла речь 
вbпараграфеb1.3?)

Но давайте представим самое страшное. Блок-
ноты потеряны, учетные записи украдены, что же 
делать? Вbэтом случае вам действительно будет 
очень тяжело, ноbположение отнюдь неbбезвы-
ходное. При помощи техник разгрузки рабочей 
памяти (см.bпараграфb3.2) вы сможете восстано-
вить бóльшую часть утраченной информации, 
если посвятите этому достаточное количество 
сил, мыслетоплива иbвремени. Этот процесс будет 



непростым, местами мучительным, ноbосновную 
часть самого важного вы вспомните (тем боль-
ше, чем более организованным иbболее упоря-
доченным вы успели стать). Конечно, без потерь 
неbобойдется, ноbведь иbслучай мы рассматриваем 
исключительный. Вряд ли утрата всех носителей 
информации иbдоступа кbвашим учетным запи-
сямb— рядовое для вас событие.



Глава 7

Чего наbсамом 
деле надо 
опасаться?
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В этой главе описаны основные препятствия иbфак-
торы риска, которые большинство новичков неbпри-
нимают вbрасчет, однако эти моменты могут серь-
езно увеличить вероятность провала вbосвоении 
техник самоорганизации. Другими словами, подав-
ляющее число новичков опасаются того, что описа-
но вbглавеb6, вbто время как истинную опасность для 
них представляет то, что описано вbэтой главе.

7.1. Попытки сделать всю 
работу перед тем, как заняться 
собой (нарушение принципа 
кислородной маски)
Если вы часто летаете самолетом, вы уже навер-
няка выучили наизусть инструкции стюардессы: 
«В случае разгерметизации кабины кислородные 
маски выпадут автоматически. Если вы путешест-
вуете сbребенком, сначала наденьте маску наbсебя, 
аbпотом наbребенка».

Тот же принцип, наbмой взгляд, применим 
иbкbразбору завалов вbжизни. Сначала начните (хотя 
бы начните) наводить порядок вbличной жизни 
(яbимею вbвиду неbромантическую составляющую, 
аbвсе, что неbкасается работы), аbпотом уже при-
ступайте кbрабочим проблемам. Неbоткладывайте 
приведение жизни вbпорядок наb«после релиза», 
«после этого, самого важного проекта» или «когда 
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наконец-то срочное закончится иbстанет спокой-
нее». Очень часто нам действительно кажется, что 
через три-четыре недели должно стать спокойнее. 
Это происходит потому, что мы неbможем видеть 
так далеко. Ноbесли мы неbвидим неприятностей, 
это вовсе неbозначает, что они неbпроизойдут.

Мало того, попытки сначала переделать всю ра-
боту приведут кbтому, что через некоторое время 
какая-то часть вас поймет, что заbхорошую рабо-
ту вы награждаете себя… хорошей работой, аbэто 
вряд ли предмет ваших мечтаний. Попробуйте, 
неbдожидаясь завершения срочных иbважных 
рабочих проектов, продвинуть вперед хотя бы 
один свой личный проект. Медленно, неbторопясь, 
поbодной-две задачки вbнеделю*…

7.2. Путаем «сложно» 
(или «неэффективно») 
с «невозможно»
Это одна изbчастых причин провала многих на-
чинаний, неbтолько освоения техники доведения 
дел доbконца. Часто яbслышал, что человек так 

 * Пользователь Lomelind наbмоем форуме (http://forum.
mnogosdelal.ru/) вbсвое время описала метафору овчарки 
иbстада овец. Опытная овчарка неbбудет гоняться сломя 
голову только заbодной овцой. Она поbчуть-чуть подгоня-
ет каждую изbовец, иbв итоге вся отара медленно, ноbвер-
но движется вbзаданном направлении. Вы наверняка 
смогли бы делать то же соbсвоими проектами.
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иbнеbначал что-то делать (например, вести список 
задач), потому что неbнашел удобного инструмен-
та, аbвbтех инструментах, которые он нашел, все 
это сложно или неудобно устроено. Многие непри-
вычные вещи нам будет действительно неудобно 
делать, какой бы инструмент мы ни использовали.

Как-то уbменя состоялся примерно такой диалог 
сbодним изbстудентов:

— Макс, вот мне очень хочется начать вести 
учет своих расходов. Ты ведешь их где-нибудь?

— Да, веду.
— Ух ты. Здорово. Аbкакое приложение для 

смартфона ты используешь?
— Никакое. Уbменя есть табличка вbоблаке, 

иbмы сbженой каждый вечер заносим туда расходы 
заbдень.

— Ну… Это неудобно же. Аbприложения никако-
го неbзнаешь?

— Нет, неbзнаю. Начни их хотя бы вbтабличку 
записывать. Потом либо привыкнешь, либо пой-
мешь, что тебе нужно отbприложения.

— Не, без приложения это сложно. Яbлучше при-
ложение поищу…

Спустя полгода этот человек все еще неbначал 
записывать свои расходы, хотя, поbего же словам, 
очень хотел.

Нередко мы откладываем доbсамого послед-
него момента какое-то важное дело только лишь 
потому, что нам хочется сделать его эффективно. 
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Вbпредыдущих главах яbговорил оbсиле маленьких 
шагов. Яbубежден, что большинство сколь угодно 
сложных дел (включая написание этой книги) мо-
жет быть выполнено заbнесколько относительно 
небольших шагов, каждый изbкоторых, как правило, 
неbзанимает больше 20–30bминут. Ноbиногда перед 
человеком встает задача, над которой надо трудить-
ся часов пять, желательно, неbотвлекаясь. Эту же 
задачу можно выполнить поbкусочкам, подходами 
поb15–30bминут, ноbэто будет сложнее и, что важно, 
суммарное время (за счет потерь наbпереключение 
между различными контекстами) может оказаться 
много больше пятиbчасов. Сbдругой стороны, обычно, 
если человек упорно «охотится» заbединым куском 
времени вbпять часов, когда «никто неbбудет отвле-
кать иbможно будет сосредоточиться», сbхорошей 
вероятностью он пропустит все мыслимые иbне-
мыслимые сроки, после чего будет работать ночами 
иbпоbвыходным вbавральном режиме. Хотя, оперируя 
мелкими квантами времени (коих вbбольшинстве 
случаев уbнас наbпорядок больше, чем больших кус-
ков), можно будет успеть выполнить все кbнужному 
сроку иbдаже сbзапасом. Другими словами, выпол-
нять задачи заbединый кусок времени часто эффек-
тивнее, ноbэтих единых кусков уbнас может быть 
очень мало. Иbв итоге мы встанем перед выбором: 
попытаться сделать эффективно, ноbчерез три меся-
ца, или сделать неbочень эффективно, ноbза неделю.
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7.3. Леность мышления под 
маской экономии времени
Часто, когда мы делаем что-то особым образом 
иbобосновываем этот способ экономией времени, 
главной причиной оказывается неbстолько эконо-
мия времени, сколько простое нежелание думать.

Самый яркий примерb— расставление флажков 
наbэлектронных письмах вместо правильной форму-
лировки задачи. Нам кажется, что правильно форму-
лировать задачуb— это долго. Конечно, это дольше, 
чем просто кликнуть наbфлажок. Может потребо-
ваться вплоть доbминуты наbто, чтобы определить 
первый шаг, иb10–20bсекунд для записи его правиль-
ной формулировки. Неbтак уж много времени. Мало 
того, когда мы приступим кbзадаче, нам так или ина-
че придется определять первоочередное действие. 
Аbесли мы неbсохраним правильную формулировку 
вычисленного первого шага, то сbлегкостью можем 
потратить еще больше времени иbмыслетоплива 
вbходе нескольких циклов: «Хм… что же тут надо сде-
лать?..»b— «Ага, надо <правильная формулировка>». 
Иbесли поbкаким-то причинам мы неbсможем выпол-
нить это действие сразу же, то вbследующий раз нам 
опять потребуется тратить время иbмыслетопливо 
наbвычисление этой формулировки.

Процесс определения первоочередного дей-
ствияb— это процесс мышления, аbон действительно 
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неприятен (помните параграфb1.2?). Но, кbсожале-
нию, думать все-таки придется. Иbесли вы думаете, 
как бы сделать так, чтобы неbдумать, то учтите, что 
огромная часть проблем возникла лишь потому, что 
кто-то вbопределенный момент неbподумал. Вbсамом 
начале для предотвращения проблемы достаточно 
было самую малость подумать… Брать мышление 
вbкредитb— очень дорого, расплачиваться потом 
приходится поbграбительской процентной ставке.

Помните оbдвух постулатах бракодела*:
1. Не так сложно исправить то, что ты испортил. 

Гораздо сложнее исправить то, что ты испра-
вил, неbподумав.

2. Исправить то, что получилось вbрезультате 
бездумного исправления того, что сломал, 
куда сложнее, чем неbломать изначально.

7.4. Забиваем на обзоры 
(еженедельный обзор + 
помидорная техника)
Допустим, вы все сделали правильно иbу вас по-
явился чек-лист кbпериодической задаче наbпрове-
дение еженедельного обзора. Соbвременем этот чек-
лист может вырасти настолько, что еженедельный 

 * Огромное спасибо Роману Ивлиеву (@dumtest) заbемкую 
формулировку этих постулатов.
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обзор будет занимать довольно много времени. Как 
результат, может повыситься вероятность его про-
крастинации под видом откладывания наb«более 
удачный момент, чуточку позже»*.

Одно изbвозможных решенийb— уделять еже-
недельному обзору неbбольше определенного 
фиксированного количества времени (например, 
15bминут), аbдля тех пунктов чек-листа, которые 
вы неbуспеете пройти заbэто время, создавать отде-
льные задачи наbнеделю. Ключевой моментb— ог-
раничить время иbниbвbкоем случае неbстараться 
сделать все сразу иbидеально. Лучше провести пят-
надцатиминутный обзор, чем прокрастинировать 
получасовой. Если вы увидите, что некоторые пунк-
ты чек-листа систематически выносятся заbпределы 
еженедельного обзора (аbтоbиbпродолжают прокрас-
тинироваться), это станет пищей для размышления.

7.5. Зачем записывать, лучше 
я быстро сделаю (бонус 
к ощущению важности)
Как писал Даниэль Канеман, «ничто вbжизни 
неbважно настолько, насколько вам кажется, когда 

 * Как может говорить внутренняя обезьянка, «еженедель-
ный обзорb— это очень важно, это надо думать иbэто 
может занять много времени… Давай пока сbмелочью 
разберемся, чтобы ничего неbотвлекало…»
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вы обbэтом думаете». Он назвал этот эффект иллю-
зией фокусировки. Фактически это означает, что 
дело, которое вbданный момент находится вbва-
шей рабочей памяти (то, оbкотором вы думаете), 
автоматически получает дополнительный (часто 
очень значительный) бонус кbвоспринимаемой 
важности. Вbитоге нередки случаи, когда постоян-
но проникающие вbмозг задачи все дальше от-
тесняют более важные задачи, иbте копятся уbвас 
вbспискеbдел.

Рис. 63. Концепция бонуса к ощущению важности

Бонус кbощущению воспринимаемой важности 
прямо пропорционален степени вашей внутрен-
ней тревоги: чем больше вы встревожены, тем 
более важной иbзначительной начинает казаться 
любая мелочь, засевшая вbвашей голове. Чтобы 
определить, насколько адекватно вы оцениваете 
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важность иbсрочность текущей ситуации, можно 
использовать очень простой тест «Субъективная 
минута» (яbего описывал вbпараграфеb3.7.1). Яbсчи-
таю, что, если значение субъективной минуты 
меньше, чем 50bсекунд, уже нельзя доверять соб-
ственным ощущениям срочностиb— они искажены 
вызванной чем-то тревожностью*. Универсальный 
совет наbэтот случайb— записывайте вbсписок все 
задачи. Даже те, наbкоторые, поbвашему мнению, 
уйдет полминуты, даже те, кbвыполнению которых 
вы собираетесь приступить немедленно. Вbсостоя-
нии повышенной внутренней тревожности и/или 
внешней суеты вас запросто может сбить сbэтой 
задачи новый, неожиданно влетевший кусок ин-
формации. Аbраз исходная задача действительно 
важна, надо подстраховаться, чтобы после неожи-
данного отвлечения вспомнить оbней иbвернуться 
кbее выполнению. Или просто вbмомент записи 
задачи вbсписок вы так или иначе обратите внима-
ние наbдругие задачи, которые вы записали туда 

 * Я прохожу этот тест утром иbвечером иbназываю его 
тестом зубной щетки. Мы вbсемье пользуемся электри-
ческой зубной щеткой, которая раз вb30bсекунд вибри-
рует «бжжж-бжжж», давая понять, что пора переходить 
кbчистке следующего участка. Если вbмомент чистки 
зубов мне начинает казаться, что этого «бжжж-бжжж» 
давно неbбыло, это служит для меня сигналом кbтому, что 
яbзаслужил пять минут неторопливого размышления, 
чтобы немного успокоить свой ум.
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раньше. Вbэтот момент каждая изbних также полу-
чит свой бонус кbощущению важности, иbсравне-
ние их между собой станет более справедливым.

7.6. Страх свободного времени
Как только техники экономии мышления начнут 
приносить плоды, вы заметите, что многие вещи, 
которые выедали ваш мозг, оказались неbтакими 
уж страшными иbтяжелыми. Вы научитесь легче 
иbбыстрее справляться соbсвоими обычными за-
дачами. Казалось бы, надо радоваться, ноbуbнеко-
торых возникает страх… Страх свободного вре-
мени: «Как же так, еще только шесть часов вечера, 
аbуbменя уже все дела наbсегодня сделаны… не-
ужели их было так мало? Неужели здесь для меня 
неbхватает работы? Аbчто будет, если обbэтом узна-
ют коллеги или руководитель? Надо срочно найти 
что-нибудь, чем можно заняться сверхурочно!»

Если вы достаточно долго жили вbсостоянии 
цейтнота, сладкий вкус свободного времени мо-
жет оказаться неожиданно пугающим. Для того 
чтобы техники доведения дел доbконца работа-
ли долго иbбесперебойно, вам нужно запомнить 
одно простое правило: время иbсилы, которые 
вы смогли «отвоевать» уbработы, тратьте только 
наbсебя. Это может оказаться непросто. Помните 
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Рэда изbфильма «Побег изbШоушенка»? Рэд всю 
свою сознательную жизнь провел вbтюрьме иbпос-
ле освобождения понял, что совсем неbумеет жить 
наbволе. Сbнами может произойти то же самоеb— 
мы мечтаем оb«свободном времени», но, как толь-
ко оно уbнас появляется, чувствуем себя настолько 
непривычно, что первым делом начинаем… искать 
дополнительную работу.

Будет очень хорошо, если вы заранее решите, 
чему посвятите время иbсилы, которые уbвас по-
явятся. Это «что-то» должно быть конкретным 
иbчетким (аbнеbпросто абстракция вида «прово-
дить больше времени сbсемьей»), иbвы искренне 
должны этого хотеть (именно вы, аbнеbкто-то для 
вас значимый).

7.7. Я столько всего не сделал!
Если раньше вы даже неbпытались использовать 
списки для записи своих дел, тоbвbкакой-то мо-
мент вы можете испытать серьезный стресс отbог-
ромного количества несделанного. Раньше, когда 
вы пытались держать все вbголове, уbвас это, ко-
нечно же, неbполучалось, бóльшая часть дел «па-
дала наbпол», иbвы оbних забывали. После того как 
вы стали вести списки иbаккуратно записывать 
все то, что решили сделать либо вам поручили, вы 
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можете прийти вbнебольшое замешательство, за-
метив, что теперь (когда вы ничего неbзабываете) 
список ваших дел нарастает сbкатастрофической 
скоростью иbвы просто физически неспособны все 
успеть.

В этом случае, как иbраньше, вам придется 
делать неbвсе. Кbсожалению, решать, что именно 
неbделать, теперь придется вам, аbнеbособенностям 
вашей памяти. Это будет тяжело, ноbэто однознач-
но добавит осознанности вашим делам. Если вы 
понимаете, что список задач стал большим иbне-
управляемым, отсечь лишнее вам может помочь 
техника «Чтобы что» изbпараграфаb4.2.2 (сbочень 
большой вероятностью вам придется именно 
отсечь лишнее). Метод «отложить наbпотом то, что 
неbгорит» лишь все усугубит, так как большинство 
истинно важных задач никогда иbнеbзагорятся. 
Они молча протухнут.

7.8. Перегруз мозга
Многим начавшим применять технику первое 
время кажется, что они устают еще больше, чем 
раньше. Это вполне естественно. Как поступал 
ваш мозг вbмомент усталости раньше, когда уbвас 
неbбыло единого понятного списка задач сbчет-
кими иbясными формулировками? Скорее всего, 
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ему было лень думать над следующим делом, иbвы 
погружались вbпросмотр котиков вbфейсбуке.

А теперь даже изможденный мозг, посмот-
рев наbсписок конкретных задач, может сказать: 
«Во, давай сейчас вот эту вот задачку сделаем. 
Она недолгая. Иbмы поставим еще одну галочку». 
Вbрезультате обилие заранее сформулированных 
действий снижает уровень мыслетоплива, доста-
точный для плодотворной работы, иbвы можете 
вырабатывать его под ноль.

Представьте, что вы всю жизнь пытались бегать 
вbболотных сапогах, аbтут вам дали кроссовки, 
иbони показались вам настолько удобными, что 
вы начали нарезать круги поbстадиону, неbзаме-
чая признаков усталости. Ноbна следующий день 
мышечная боль дала оbсебе знать. Сbголовой дело 
обстоит вbточности так же.

Перегруза задачами неbнадо бояться. Просто 
неbудивляйтесь, если заbочень продуктивным 
иbударным днем последует день, наbпротяжении 
которого вы будете чувствовать упадок сил иbпо-
терю работоспособности,b— это нормальное след-
ствие переутомления. Соbвременем вы научитесь 
дозировать нагрузку наbмозг. Ноbглавноеb— неbза-
бывайте добавлять вbсвой список задач личные 
задачи, аbконкретнееb— те,bрезультат выполнения 
которых нужен исключительно вам! Сейчас рас-
скажу подробнее.
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7.9. В списке задач 
отсутствуют личные задачи
Как ни странно, отсутствие вbвашем списке лич-
ных задач вbдолгосрочной перспективе снижает 
вашу продуктивность.

Очень часто, поbмоим наблюдениям, получа-
ется следующее: пока все хорошо (работы вbмеру, 
завалов нет), система работает. Ноbвот стресс-тест 
она неbвыдерживаетb— как только накапливается 
куча задач (например, из-за аврала, после отпус-
ка, болезни или командировки), система приходит 
вbзапустение иbприводить ее вbпорядок уже неbхо-
чется или «не время, неbсейчас, потом…»

Очень часто имеет место неb«отсутствие мо-
тивации», иbнеb«особый склад характера», и, ес-
тественно, неbнастоящее «некогда». Наблюдения 
заbстудентами показали, что коренная причина 
часто оказывается простой иbнеожиданной: два 
списка задач… Точнее, отсутствие личных задач 
вbобщем списке. Естественно, они должны быть 
также сформулированы как настоящие задачи: 
четкие, мелкие, конкретные иbпонятные мозгу без 
дополнительных рассуждений (см.bпараграфb3.4).

Казалось бы, зачем взрослому состоявшемуся 
человеку иметь вbрабочем списке задач еще иbлич-
ные?.. Неbполучится ли как вbтом анекдоте: «вbлесу 
оbбабах, сbбабами оbлесе»? Вряд ли. Дело вот 
вbчем: список задач помогает нам получить ответ 
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наbвопрос «что нужно сделать прямо сейчас?». 
Если мы неbзаписываем вbнего личные задачи 
(или записываем их, ноbнедостаточно четко или 
конкретно), то сbбольшой вероятностью мы будем 
сравнивать мелкие оперативные задачи сbчем-то 
крупным иbмутным:

— Что же мне сделать прямо сейчас? Ответить 
наbписьмо начальника или провести время сbсемь-
ей?.. Хм… Шесть минут наbответ начальнику или 
много часов проводить время сbсемьей (яbже хочу 
проводить сbсемьей много времени)? Хм… Хм… 
Ну,bшестиминутная задача неbбудет ждать много 
часов, сейчас быстренько делаю и…

В дальнейшем все повторяется: «провести время 
сbсемьей или заполнить еженедельный отчет», «про-
вести время сbсемьей или перезвонить кому-то там 
еще»… Как правило, мелкие, четко поставленные за-
дачки всегда будут побеждать крупное, общее иbне-
конкретное. Чтобы изменить положение дел, нужно 
соизмерять соизмеримое, ноbдля этого еще нужно 
будет понять, какое первое непосредственное дей-
ствие скрывается заbзадачей «проводить время сbсе-
мьей»? Например, «купить билеты вbкино», «помочь 
сыну сbрисунком», «прибить полочку наbкухне»… 
Исход битвы заbнаш мозг между написанием отче-
та иbпокупкой билетов вbкино уже неbтак очевиден, 
правда? Вbкакой-то момент мы можем подумать:

— Ответить наbписьмо заbшесть минут или 
заbчетыре минуты купить билеты онлайн?.. Хм… 
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Яbуже хорошо потрудился, начальник доbзавтра 
потерпит, поэтому яbмогу спокойно покупать 
билеты  вbкино иbдвигать туда.

А вот если вbвашем списке только рабочие за-
дачи, то вbкакой-то момент вы заметите, что вы 
иbделаете только работу… При этом чем больше вы 
делаете работы, тем… тем больше вы делаете рабо-
ты… То есть если вы хорошо поработали, то вbнагра-
ду получаете еще больше работы… Иbтак доbтех пор, 
пока неbперестанете хорошо работать. Вbитоге, когда 
система разваливается под особо мощным наплы-
вом задач иbперед вами встает вопрос, восстанав-
ливать ее или нет, поbсути, вы спрашиваете себя: 
«Стоит ли мне сейчас приложить дополнительные 
усилия иbзамучить себя чуть сильнее обычного для 
того, чтобы продолжить себя мучить, только более 
эффективным способом», наbчто подсознание дает 
вам единственно правильный ответ: «Кbчерту все!», 
что транслируется вежливым медленным мышле-
нием как: «Конечно, конечно... Потом…»

7.10. В списке дел присутствуют 
личные задачи
Да-да, при определенных условиях это тоже может 
нанести некоторый урон. Яbискренне верю, что 
единый список дел, вbкотором собраны личные 
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иbрабочие дела, наиболее полезен. Ноbиногда 
яbвстречаю людей, утверждающих, что им это не-
удобно и, хуже того, мешает. Яbстарательно разби-
раюсь сbкаждым изbподобных случаев при помощи 
метода пяти «почему». Как правило (ноbбывают 
иbисключения), диалог выглядит так:

— Почему это неудобно?
— Вbтечение рабочего дня яbцепляюсь взглядом 

заbмое личное дело вbсписке, иbэто выбивает 
меня изbколеи, сбивает сbрабочего настроя.

— Почему это выбивает изbколеи?
— Яbначинаю думать обbэтом деле, размышлять, 

как его выполнить, иbуже мысленно перехожу 
вbдругой контекст.

— Аbпочему вы начинаете много думать, каза-
лось бы, над четкой иbконкретной формули-
ровкой маленького (выполнимого максимум 
заb30bминут) иbпростого (выполнимого сbми-
нимальным расходом мыслетоплива) шага?

— Даbпотому, что наbсамом деле это неbмалень-
кое простое действие, аbбольшая глобаль-
ная задача, которая тянется уже несколько 
недель/месяцев/лет.

Видите? Причина неbвbтом, что мы смешали лич-
ные дела сbрабочими, аbв том, что вbсписке конкрет-
ных иbчетких действий появилось нечто большое 
иbнепонятное. Если продолжать задавать вопрос 
«Почему?», может оказаться, что проект попал 
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вbсписок задач потому, что сама поbсебе задача не-
приятна, неbнужна иbдовольно долго прокрастини-
руется. Раз так, разбираться надо именно сbэтим.

7.11. Неявные списки задач
Выше яbуже говорил, что два списка задач (на-
пример, отдельные списки для личных иbрабочих 
задач) могут заключать вbсебе опасность (см.bпа-
раграфb7.9). Ноbеще большую опасность таит вbсебе 
наличие неявных списков задач.

Мы привыкли считать списком задач то, что 
хранится вbинструменте, позиционирующем себя 
как список задач. Это явный список. Но, поbсути, 
список задачb— это такая штука, которая говорит 
(иbнапоминает) нам оbтом, что мы должны начать 
делать. Случается, что какой-то другой инстру-
мент, который мы неbсчитаем заbсписок задач 
(например, клиент электронной почты или соци-
альной сети), очень часто «ведет себя» так, что мы, 
получив изbнего какой-то новый кусок информации 
(по сутиb— входящее), тут же бросаем все иbначина-
ем что-то делать (вместо того чтобы обработать его 
вbсоответствии сbприемами изbпараграфаb3.3).

Тот или иной инструмент становится списком 
задач неbпотому, что его так позиционируют раз-
работчики, иbнеbпотому, что его считаете таковым 
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вы, аbпотому, что вы соответствующим образом 
реагируете наbего содержимое. Если его содер-
жимое часто становится триггером для ваших 
действий иbэти действия расходуют ощутимую 
долю вашего мыслетоплива, то этот инструментb— 
неbчто иное, как неявный список задач. Иbчем 
больше мыслетоплива вы расходуете наbвыполне-
ние задач изbэтого неявного списка, тем больше 
вероятность того, что вы скоро перестанете до-
верять своему основному списку задач, он на-
чнет казаться вам обузой, вы откажетесь отbнего 
иbопять вернетесь кbситуации, когда вами управ-
ляют ваши входящие (аbнеbвыb— своим списком 
задач).

Механизм утраты доверия кbосновному списку 
выглядит примерно так: вbначале дня вы беретесь 
заbсписок, делаете одну-две-три задачи изbнего, 
аbпотом обезьянка спотыкается наbочередной 
мало-мальски сложной задаче иbначинает тихо 
шептать: «О,bкакая важная задача. Надо обяза-
тельно ее сделать. Только тут подумать над ней 
немного надо… Мы обязательно подумаем, аbпока 
давай посмотрим, неbпришло ли мне чего-нибудь 
срочного вbпочту/трекер/чат/мессенджер? Надо 
же соbсрочным сначала разобраться, чтобы оно 
неbотвлекало…» Вbособо запущенных случаях мо-
жет получиться как вbстаром анекдоте про Лени-
на: «Жене сказал, что уbлюбовницы, любовнице 
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сказал, что уbжены, аbсам наbчердак иbработать-
работать-работать…»

О том, что уbвас где-то завелся неявный список 
задач, свидетельствует, например, такой симп-
том: вы вроде бы все делаете, разгребаете вхо-
дящие, правильно формулируете задачи иbдаже 
стараетесь поддерживать список задач вbактуаль-
ном состоянии, ноbдо выполнения задач изbэтого 
списка редко доходят руки. Иногда люди, описы-
вающие эту ситуацию, употребляют пассивные 
формы глаголов: «задачи неbделаются», «дела 
переносятся», «проекты медленно двигаются»… 
Задачи иbпроекты неbмогут «делаться» сами, их 
кто-то делаетb— или неbделает. Если этот кто-то их 
неbделает, то встает вопрос, аbчто он делает вместо 
этих задач? Крайне редко люди составляют список 
задач иbпотом неbделают вообще ничего, чаще они 
записывают задачи вbодин список, аbто,bчто нужно 
делать, смотрят вbдругом. Этим «другим», скорее 
всего, является один изbприемников входящих, 
иbблагодаря эффекту бонуса кbощущению важнос-
ти (см.bпараграфb7.5) он получает все внимание 
человека.

Если вы обнаружили уbсебя наличие неявных 
списков задач, помните, что они стали таковыми 
только из-за того, что вы именно так кbним отно-
ситесь. Поменяете свое отношение кbнимb— изме-
нится иbих функция.
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7.12. Отсутствие любимого 
дела за пределами офиса
Навыки эффективной работы лучше всего закреп-
ляются вbтом случае, когда мы понимаем, для чего 
мы эффективно выполняем дела. Аbименноb— для 
того, чтобы иметь возможность делать то, что 
лично мы хотим иbлично нам нравится делать.

Если уbвас нет того, что вы искренне хотите 
делать для себя лично (если кто-то другой отbэтого 
тоже будет вbплюсеb— это прекрасно, ноbвbпервую 
очередь дело должно нравиться лично вам), уbвас 
остается единственная цель работать больше 
иbпродуктивнееb— работать еще больше иbпродук-
тивнее. Подсознание вам этого неbпростит.

7.13. Неприязнь к разгильдяям
По большому счету, разгильдяев неbжалуют даже 
сами разгильдяи. Уbнекоторых моих студентов эта 
неприязнь обостряется, как только уbних начинает 
получаться наводить порядок вbжизни и,bвbчастнос-
ти, поддерживать список дел вbактуальном состоя-
нии. Чудесным образом оказывается, что бóльшая 
часть списка делb— это задачи наbконтроль (см.bпа-
раграфb3.4.2 иbрис.b32), иbуbчеловека создается впе-
чатление, что все кругом стремительно становятся 
разгильдяями. Вbтаких случаях яbпрошу студентов 



305Глава 7. Чего наbсамом деле надо опасаться?

неbдумать оbлюдях плохоb— они неbстали разгильдя-
ями, они ими всегда были. Просто раньше доволь-
но весомая часть поручений, скажем, две трети, 
студентами благополучно забывалась, иbказалось, 
что коллеги иbподчиненные забывают лишь треть 
дел. Как только появилась привычка записывать, 
неbполагаясь наbсвою память, резко вырисовывает-
ся довольно неприятная картина…

Мало того, техники доведения дел доbконца 
предельно просты (вы, надеюсь, уже это замети-
ли) иbкому-то может показаться, что пообещать 
перезвонить вbсреду иbнеbсделать этогоb— верх 
неорганизованности (хотя сам он страдал этим 
недугом еще пару месяцев назад). Молодые води-
тели, получившие права полгода назад, тоже, как 
правило, начинают слишком уж переоценивать 
свое мастерство вождения иbпринижать чужое. 
Если вы тоже, поbощущениям, внезапно оказа-
лись среди разгильдяев, возьмите паузу, сделайте 
десять-пятнадцать глубоких вдохов иbподумайте, 
действительно ли окружающие поменялись или 
изменилось ваше восприятие окружающих?

7.14. Мой босс — трудоголик
В некоторых корпоративных культурах прос-
то неbпринято неbвыглядеть замученным, 
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независимо отbтого, насколько вы наbсамом деле 
загружены. Особенно часто такое случается 
вbкоман дах или отделах, где боссb— трудоголик. 
Он отвечает наbписьма вbтечение пары минут даже 
ночью иbв выходные, его неbзастать наbрабочем 
месте, он постоянно где-то бегает иbхвастается, 
что спит поbчетыре часа вbсутки. Онbдаже может 
говорить: «Неbберите сbменя пример! Неbперера-
батывайте ниbвbкоем случае! Уходите сbработы 
во время!»b— ноbподчиненные все равно будут 
копировать руководителя, как дети копируют ро-
дителей. Результат будет примерно таким же, как 
иbуbбатяни, сbсигаретой вbзубах иbрюмкой вbруке 
наставляющем дитятко: «Сына! Курить иbбухатьb— 
это зло. Смотри наbменя иbтак никогда неbделай!» 
Независимо отbтого, что произносит руково-
дитель, если он сам отвечает ночью наbписьма, 
то иbвсе остальные рано или поздно начнут это 
делать. Если он выглядит замученным, то иbвсе 
остальные довольно быстро себя замучают.

Повторюсь, так будет даже вbтом случае, если 
официальная позиция руководителяb— соблюдать 
баланс между работой иbличной жизнью иbмини-
мизировать переработки! Что же говорить оbситу-
ации, когда руководитель считает себя образцом 
иbоткрытым текстом требует отbподчиненных 
такого же поведения (моментально отвечать 
наbпочту, взваливать наbсебя кучу задач иbработать 
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вbвыходные). Можно ли быть эффективным вbэтом 
случае? Мне кажется, что нет… Ноbможно выжить…

Как выжить? Даже если техники изbэтой кни-
ги позволяют вам делать заbшесть часов то, что 
вы делали раньше заbдвенадцать, вы неbсможете 
просто так встать иbуйти сbработы вовремя. Так 
неbпринято, иbвы небеспочвенно опасаетесь, что 
такой поступок оценят неbвbвашу пользу. Яbбы ре-
комендовал после того, как вы выполнили основ-
ную часть работы наbсегодня, заняться наbрабочем 
месте чем-то своим, что, сbодной стороны, более-
менее соотносится сbцелями отдела иbкоманды 
(нуbчтобы уж совсем совесть неbтерять), ноbпрежде 
всего интересно личноbвам.

Повторюсь, самое страшное, что может слу-
читься, когда вы начинаете осваивать джедайские 
техники,b— это начать награждать себя заbхоро-
шую работу… дополнительной работой. «Я хорошо 
поработал! Яbсделал заbполдня то, наbчто раньше 
тратил весь рабочий день! Ура! Давай яbтеперь 
сделаю еще чуть-чуть, чтобы получилось столько, 
сколько раньше яbнеbсделал бы иbза сутки». Обилие 
галочек вbсписке задач поначалу может приводить 
вас вbбешеный восторг, ноbэто быстро пройдет. Для 
долгосрочного иbустойчивого эффекта вы должны 
ощутить, как приемы этой книги приносят пользу 
иbпомогают быть счастливым именно вам! Аbдля 
этого стоит заняться личными делами, пусть даже 
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иbна рабочем месте (если вы неbвидите другого 
выхода, разумеется).

7.15. Делегирование 
будущему себе
Прекрасный метод прокрастинации, ведь яbвbбуду-
щемb— это отличный чувак, уbкоторого всегда есть 
время иbсилы. Спасибо Тиму Урбану заbэту заме-
чательную аналогию. Ключ кbличной эффектив-
ностиb— любить себя вbбудущем. Стараться сделать 
жизнь будущего себя проще, аbнеbоставлять ему 
всякую фигню. Начните сbмалогоb— сbформулировок 
задач. Вчитайтесь вbто, что уbвас написано, иbпри-
слушайтесь кbсебеb— какие чувства возникают? Вам 
настоящему неbхочется ее делать? Аbсbчего вы ре-
шили, что будущему вам захочется? Если основная 
причина откладывания задачи наbбудущееb— это 
ваше нежелание ее делать вообще, может, стоит эту 
задачу выкинуть? Если выкидывать жалко, то поду-
майте, какую выгоду вы хотите получить вbрезуль-
тате выполнения этой задачи. Может, есть более 
простой способ получить этот результат?

Бездумное откладывание наbпотом задач, кото-
рые вам противно делать сейчас, приведет кbтому, 
что самый дальний угол вашего списка задач пре-
вратится вbпрокрастиногенный могильник.
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7.16. Понятное — неинтересно
Старый анекдот.

Ситуация: в углу комнаты горит куча бумаги. 
Пламя еще не разгорелось, но есть реальная угроза 
большого пожара. Неподалеку стоит мешок с песком.

Как действуют разные люди.
Инженер-практик: входит в комнату, видит 

огонь, хватает мешок и засыпает огонь песком.
Физик-теоретик: входит в комнату, видит огонь, 

окружает пламя барьером из песка и увлеченно 
наблюдает  явление.

Математик: входит в комнату, видит огонь, 
видит мешок с песком, и поняв, что задача имеет ре-
шение, теряет к ней интерес и выходит из комнаты.

Иногда нечто похожее наблюдается иbв реаль-
ной жизни. Большинству людей нравится вы-
полнять задачи изbсписка иbотмечать сделанное 
галочками. Такое впечатление, что после простав-
ления очередной галочки мы получаем своего 
рода подкрепление иbначинаем чувствовать себя 
чуточку лучше. Однако некоторые изbнас получа-
ют это подкрепление неbвbтот момент, когда зада-
ча выполнена, аbвbтот, когда становится понятно, 
как ее решать. Сам же процесс решения стано-
вится неинтересным, и,bскорее всего, вы будете 
его прокрастинировать. Что здесь опасного? Дело 
вbтом, что очень часто ощущение, что вы поняли, 



310 Джедайские техники

как выполнить задачу,b— неbболее чем иллюзия. 
Наbпрактике вы столкнетесь сbмножеством нюан-
сов, иbпростым решение задачи неbбудет.

Подобный эффект яbнаблюдал вbосновном уbруко-
водителей достаточно высокого уровня (люди сbпо-
добными особенностями, обладающие небольшим 
весом, вbкорпоративной среде выживают редко). Что 
сbэтим можно сделатьb— неbзнаю. Мой опыт говорит, 
что это неbнадо исправлять, кbэтому надо приспосо-
биться. Обычно помогает хорошая команда, готовая 
подхватить «теоретически решенную» задачу иbса-
мостоятельно доделать оставшуюся работу.

7.17. Темная сторона 
списка задач
Привычка сразу фиксировать все возникающие 
вbголове задачи вbсписке может привести кbнеод-
нозначным последствиям. Сbодной стороны, как 
только вbголове появляется задача, она кажется 
нам намного более важной, чем это есть наbса-
мом деле (см.bпараграфb7.5 про бонус кbощущению 
важности). Сbдругой стороны, после того, как 
задача будет записана вbсписок, этот бонус может 
по-прежнему  присутствовать из-за эффекта, кото-
рый Ричард Вайзман назвал принципом «как если 
бы»b[83]. Изначально этот принцип был предложен 
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иbисследован экспериментально Уильямом  
Джеймсом  вbсередине XIXbвека, оbчем достаточно 
подробно написано уbВайзмана. Смысл принци-
па: «Если вы хотите развить вbсебе какое-то ка-
чество, ведите себя так, как будто оно уbвас уже 
есть». Этот принцип опирается наbпредставления 
оbпричинно-следственных связях между нашими 
эмоциями иbих внешними проявлениями, диамет-
рально противоположные привычным. Например, 
мы неbулыбаемся, потому что счастливы, аbнаобо-
ротb— мы начинаем ощущать счастье, потому что 
начали улыбаться (что, кстати, было подтверж-
дено экспериментальноb[83]). Вbкниге Вайзмана 
приводится масса примеров подобных «выверну-
тых наизнанку» причинно-следственных связей: 
яbделаю что-то неbпотому, что мне это нравится; 
наоборот, дело начинает мне нравиться, потому 
что яbначал им заниматься. Можно предположить, 
что подобный эффект будет ожидать нас иbвbспис-
ке задач: неb«яbзаписал эту задачу вbсписок, пото-
му что считаю ее важной», аb«яbсчитаю эту задачу 
важной, потому что записал ее вbсписок».

В своей книге Вайзман пишет оbсветлой стороне 
принципа «как если бы», то есть оbтом, как исполь-
зовать его себе воbблаго. Ноbвозможны ситуации, 
когда этот же самый принцип отстрелит вам ногу. 
Сbопределенной вероятностью (иbяbнеоднократно на-
блюдал это уbсвоих учеников) список задач начинает 
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наполняться псевдоважными задачами, которые ре-
гулярно прокрастинируются из-за неразрешенного 
внутреннего конфликта. Сbодной стороны, принцип 
«как если бы» приводит кbтому, что, записав зада-
чу вbсвой список, яbначинаю верить вbее важность. 
Сbдругой стороны, если сbмомента записи задачи 
вbсписок прошло много времени, ожидаемые вы-
годы отbее выполнения уже растворились вbнедрах 
памяти иbнеочевидны. Вbитоге мы имеем задачу, 
которая кажется важной, ноbмы уже неbпомним по-
чему. Все это напоминает ситуацию сbкальсонными 
гномами изbмультсериала «Южный Парк»*:

Рис. 64. Кальсонные гномы и забытая важность

 * Вbодном изbэпизодов этого сериала уbмальчиков (главных 
героев) начали пропадать трусы. Расследование показа-
ло, что всему виной кальсонные гномы, уbкоторых был 
следующий бизнес-план:

  — фаза 1b— сбор трусов,
  — фаза 2b— … (никто неbмог вспомнить),
  — фаза 3b— получение прибыли.
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Так как разрешение подобного внутреннего кон-
фликта («вроде важно, но неbпомню, для чего») тре-
бует размышлений, появляется мощная прокрас-
тиногенная сила, стремящаяся задвинуть спорную 
задачу вbсамый дальний угол списка. Соbвременем 
список задач может вырасти доbкатастрофических 
размеров, и,bчто самое страшное, подавляющее ко-
личество задач вbнем будут генераторами прокрас-
тинации. Некоторые подобные ситуации разреша-
лись лишь после визита кbпсихиатру.

В неbсамом запущенном случае вам может по-
мочь регулярное применение упражнения «Чтобы 
что?» (см.bпараграфb4.2.2) иbбезжалостное, ноbвbто 
же время осмысленное прореживание списка за-
дач. Осмысленноеb— это значит, что перед тем, как 
удалить задачу, вы некоторое время фиксируетесь 
наbней иbдумаете, действительно ли ее можно уда-
лить? Мне действительно уже неbнужно то, ради 
чего яbее добавлял? Яbвbсамом деле попал вbловуш-
ку импульсивности иbбонуса кbощущению важнос-
ти? Если выкинуть задачу без такого размышле-
ния, то, вполне возможно, она кbвам вернется.

7.18. Нетерпимость 
к незавершенным делам
Этот момент несколько контринтуитивен, по-
этому перефразирую его: для того чтобы легче 
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иbпроще доводить дела доbконца, вам нужно уметь 
комфортно жить вbсостоянии, когда дела еще 
неbдоделаны. Еще раз. Состояние, когда дело или 
проект еще неbдоделаны, должно быть комфорт-
ным для вас. Теперь подробности.

Рис. 65. Ас однозадачности

Еще вb1928bгоду Мария Овсянкина (аспирантка 
Курта Левина), продолжая эксперименты Блюмы 
Зейгарник, обнаружила, что незавершенное дело 
создает вbчеловеке определенного рода напряже-
ние, из-за которого он стремится это дело доде-
лать (Зейгарник обнаружила, что недоделанное 
дело лучше запоминается). Вbкнигеb[85], вbглаве 
оbтеории поля Курта Левина*, приводятся ссылки 

 * Неbимеет ничего общего сbтеорией поля, описанной, 
например, вbкурсе теоретической физики Л.bД.bЛандау 
иbЕ.bМ.bЛифшица.
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примерно наbдесяток работ, посвященных изуче-
нию различных последствий прерванных зада-
ний. Например, таких, как спонтанное возобнов-
ление прерванного задания при удобном случае 
или возрастание привлекательности задания. 
Среди последствий были даже нейровегетативные 
(вроде учащения сердцебиения иbувеличения про-
водимости кожи из-за потоотделения) изменения, 
наблюдаемые при случайном* упоминании неза-
вершенного задания.

Вы сами наверняка можете вспомнить некоторый 
внутренний дискомфорт, появляющийся, когда при-
ходится иметь дело сbкаким-то проектом, прибли-
зить завершение которого вы сейчас никак неbможе-
те (вы все сделали, иbтеперь нужно дождаться либо 
нужного момента времени, либо ответа отbкакого-то 
человека). Вспоминаете? Вbкниге Андре Кукла «Мен-
тальные ловушки»b[86] эта ловушка, «фиксация», 
описана как состояние, вbкотором вы тратите энер-
гию наbцель вbтот момент, когда сделать для ее до-
стижения вы ничего неbможете. При этом чем выше 
уbвас мотивация кbдостижению цели, тем сильнее 
будет эффект фиксации. Вbкниге Андре приводит 
такой пример: вы договорились сbгостями наb8bвече-
ра, кb7:30bуже все готово, и,bказалось бы, можно было 
бы использовать имеющийся опилок времени себе 

 * Наbсамом деле вbэкспериментальной психологии неbтак 
уж много случайного.
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воbблаго, ноbнет, мы неbможем этого сделать, так как 
мы «устраиваем вечеринку, аbдва дела одновремен-
но делать нельзя». Нельзя однозначно сказать, что 
«фиксация» плоха, иногда (может быть, даже очень 
часто) она помогает нам доводить дела доbконца, 
неbпозволяя «впихнуть невпихиваемое». Аbиногда…

Представьте, что вы лечите зубы, или участ-
вуете вbкаком-то тягомотном разбирательстве 
сbбюрократизированным учреждением, или со-
бираетесь вbкомандировку (при условии, что это 
достаточно редкое для вас событие). Большинство 
этих дел иbпроектов характерны тем, что время 
ожидания наbпорядок превышает время, когда вы 
непосредственно что-то делаете. Написали пись-
мо заbполчаса иbждете ответа месяц. Посидели 
вbкресле час, следующий прием через две недели. 
Вbслучае командировки или отпускаb— последите, 
вbкакой момент ваша жизнь явным образом разде-
ляется наb«до» иb«после»? Когда яbездил вbкоманди-
ровки раз вbгод, то чуть ли неbзаbнеделю отклады-
вал неоправданно много дел соbсловами «сделаю, 
когда вернусь, так как яbуже почти уехал».

Фиксация может привести кbтому, что вы, даже 
имея возможность выполнить какую-либо задачу 
поbдругому проекту, ею неbвоспользуетесь (яbсей-
час неbмогу, яbвстречаю гостейb/ лечу зубыb/ разби-
раюсь сbЖЭКомb/ учу английский, вот только за-
кончу…). Аbесли дел иbпроектов вокруг вас много, 
возникает очень мощный внутренний конфликт: 
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сbодной стороны, большое количество новых дел 
создает желание заbних взяться; сbдругой стороны, 
эффект фиксации неbпозволяет вам этого сделать. 
Вbрезультате получается, что вы неbделаете почти 
ничего, ноbочень сильно отbэтого устаете иbнеbвос-
станавливаетесь. НаbYouTube-канале Евгении 
Тимоновой  «Все как уbзверей» есть прекрасное ви-
део оbтом, кbчему приводят подобного рода внут-
ренние конфликты уbживотныхb[87].

Мало того, многие люди поbкаким-то своим 
причинам любят усугублять дело, стараясь сде-
лать свою жизнь еще более тяжелой. Как только 
они видят, что какое-то дело уbних неbделается, 
они начинают помечать его восклицательными 
знаками, выделять жирным/красным/морга-
ющим, стараясь сделать само наличие этого дела 
некомфортным для себя, но неbразбираясь вbпри-
чинах, поbкоторым оно неbделается.

Занимаясь большими иbглобальными проектами, 
надо понимать, что такой проект будет пребывать 
вbнедоделанном виде очень долго иbвсе это время 
нам надо будет как-то жить. Нам придется продук-
тивно трудиться, размышлять, вдумчиво подхо-
дить кbразличным возникающим моментам, вbто 
время как проекты всей нашей жизни будут еще 
далеки отbзавершения. Аbраз это надолго, то пребы-
вание вbэтом состоянии должно быть комфортным.

В большинстве случаев четко сформулиро-
ванная задача, записанная вbсписок, которому 



вы доверяете, уже существенно снижает эффект 
фиксации наbзадаче. Например, вbработах [22] иb[23] 
было экспериментально показано, что составление 
плана поbзавершению незавершенных заданий 
значительно уменьшает зацикленность наbних.

Однако иногда незавершенное задание может 
быть «эмоционально» заряженным иbнеприятным. 
Чтобы вbэтом случае сделать ожидание более ком-
фортным, можно воспользоваться так называ емым 
эффектом замещения. Одним изbпервых этот 
эффект описал Зигмунд Фрейд иbназвал его субли-
мацией. Аспирантки Курта Левина Лисснер, Малер 
иbХенле* исследовали свойства, которыми должно 
обладать замещающее действие, чтобы снизить 
напряжение отbпрерванного дела. Наиболее высо-
кую замещающую ценность имеет задача, схожая 
сbпрерванной, ноbболее трудная. Однако более лег-
кая задача или даже наблюдение заbтем, как кто-то 
другой доводит доbконца похожую задачу, тоже 
помогает вbнекоторой степени снизить напряже-
ние иbуменьшить влияние эффекта фиксации.

Например, яbдописал эту книгу иbотправил ее 
вbразные издательства, ожидая их решения. Конечно, 
подобного рода ожидание создает внутреннее на-
пряжение, и, чтобы снизить его, яbнаписал пост для 
своего блога, который вbитоге превратился вbэтот па-
раграф, иbдобавил его вbкнигу. Стало несколько легче.

 * K. Lissner, W. Mahler, M.bHenle. 



Глава 8

Аbкак 
наbпрактике…
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Здесь яbпокажу, как вbконкретных типовых жиз-
ненных ситуациях используются различные мето-
ды иbинструменты системы личной эффективнос-
ти. Описанные подходы, разумеется, неbявляются 
единственно верными. Каждый параграф этой 
главы описывает применение одного изbмножест-
ва возможных методов.

8.1. Собираемся на концерт
Предположим, яbсобираюсь пойти наbконцерт рок-
группы, которую чудесным образом занесло вbмой 
город. Ребята выступают 17bиюня сb21:00bдоb23:00. 
Доbконцерта месяц, ноbмне нужно купить билеты 
иbвbдень концерта неbзабыть взять сbсобой наbрабо-
ту любимую футболку сbсимволикой этой группы. 
Аbеще быть готовым выйти надо заранееb— из-за 
досмотра при входе наbстадион, где будет концерт.

Итак. Первым делом нам нужно заглянуть вbка-
лендарь, чтобы понять, какие встречи уже запла-
нированы наbэтот день. Если какие-то встречи там 
есть, появляется задача:

«Предложить <организатор встречи> перенести 
встречу сb17bиюня наb<новое время>»

Скорее всего, эту задачу можно будет выпол-
нить сразу (отправить письмо или позвонить). 
Если мы отправили письмо сbпредложением 
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нового времени встречи, неbзабываем добавить 
себе вbсписок задачку наbконтроль: «Напомнить…».

Дальше отмечаем вbкалендаре время концерта 
как занятое. Пишем «Наbконцерте» сb21:00bдоb23:00. 
Если уbнас есть все основания ожидать серьезную 
толкучку наbвходе, ее тоже имеет смысл отметить 
вbкалендаре: «Вbочереди наbвход» сb20:00bдоb21:00. 
И,bестественно, нужно «защитить» время наbдоро-
гу доbместа концерта. Создаем еще одну «встречу»: 
«Вbдороге наbконцерт» сb19:00bдоb20:00.

Со временем разобрались. Теперь нам нужны 
билеты. Если яbнеbмогу купить их прямо сейчас, 
тоbдобавляю вbсписок задачу:

«Купить билеты наbконцерт 17bиюня»

и кладу эту задачу вbкоробочку «Сегодня» или «Не-
деля». Если вдруг яbвспомню, что первоочередным 
шагом кbпокупке билетов станет «Спросить уbМаши, 
пойдет ли она соbмной наbконцерт», то яbсоответству-
ющим образом поправлю исходную формулировку:

«Спросить уbМаши, пойдет ли она соbмной 
наbконцерт (Купить билеты наbконцерт 17bиюня)»

Иногда очень удобно оставлять оригинальную 
формулировку заbскобкой. Вbэтом случае, как только 
выполнена первая часть задачи, мы неbставим наbней 
галочку, аbпросто стираем все написанное доbскобки.

Теперь осталось сделать так, чтобы вbнужный 
день взять сbсобой наbработу футболку. 
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Для этого можно создать еще одну задачу:

«Положить вbрабочий рюкзак футболку 
сbсимволикой AC/DC»

Эту задачу можно назначить наbконкретный 
деньb— наb16bиюня. Если яbношу эту футболку 
неbтолько поbпраздникам, ноbиbвbобычные дни, хоро-
шо бы позаботиться оbчистоте футболки заранее, до-
бавив наb15bиюня (или вbкоробочку «Неделя») задачу:

«Постирать футболку сbсимволикой AC/DC»

8.2. Уезжаем в отпуск
Рассмотрим довольно частный пример: яbзаблаго-
временно (скажем, заbдва месяца) начинаю плани-
ровать свой отпуск, который хочу провести вместе 
сbсемьей. Это довольно частный пример, аbнеbобщая 
рекомендация, ноbнаверняка вы сможете вытащить 
изbнего кое-какие полезные для себя детали.

Первым делом хорошо бы определиться, когда 
иbкуда мы поедем. Надеюсь, вы понимаете, что пи-
сать себе вbсписок задач формулировку вида «Ре-
шить, куда…» или «Определиться сbдатами…» про-
тивопоказано. Задачи вbподобной формулировке 
имеют очень много шансов наbпродолжительную 
прокрастинацию. Наbсамом деле, когда условие 
задачи понятно, то решение приходит автоматом; 
если этого неbслучилось, значит, какие-то вопросы 
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остались без ответов, поэтому первым шагом было 
бы хорошо назначить вот какую задачу:

«Посвятить пятнадцать минут составлению 
списка непонятных вопросов поbповоду отпуска».

По результатам выполнения этой задачи полу-
чился список вот таких вопросов:

1. Когда одобрят отпуск жене? Наbсколько ее 
отпустят?

2. В какие страны можно ехать без визы?
3. Виза вbкакие страны делается без особых 

проблем?
4. Кто изbнаших коллег недавно ездил вbот-

пуск? Куда? Что им там понравилось или 
неbпонравилось?

Самый главный вопрос касается дат отпуска 
жены. Вbпринципе, можно было бы поставить себе 
задачу: «Спросить уbКати, когда ей дадут отпуск», 
ноbвbэтом случае сbбольшой вероятностью она транс-
лирует этот вопрос своему руководству, что может 
оказаться неbсамой мудрой идеей*. Поэтому , опира-
ясь наbсвои собственные пожелания, яbрешаю, что 
было бы неплохо поехать вbначале августа наbтри 
недели. Пока неbзнаю, получится или нет, ноbпопы-
таться стоит; вbрезультате появляется первая задача:

 * Существует категория руководителей, которые наbвопрос 
«Когда мне можно вbотпуск?» отвечают: «Наbближайшие два 
месяца много срочного, давай вернемся кbэтому позже». 
Если вернуться кbэтому позже, ответ будет тем же самым.
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«Спросить уbКати, отпустят ли ее вbотпуск 
вbначале августа наbтри недели»*

Эту задачу яbтут же выполняю, отправив вопрос 
поbэлектронной почте. Кbвечеру уbнас уже есть по-
ложительный ответ. То есть вbотпуск идем вbнача-
ле августа, надо определиться, куда едем. Чтобы 
приблизиться кbответу наbэтот вопрос, яbвношу 
вbсписок еще две задачи:

«Пригласить Колю наbобед иbрасспросить 
проbего прошлогодний отпуск вbТаиланде»

и
«Зайти кbМарине изbотдела кадров, 
спросить,bгде они отдыхали вbиюле»

 * Если вопрос будет транслирован руководителю вbтакой 
форме, шансов наbположительное решение уже больше, 
так как желаемый ответ требует меньших затрат мыс-
летоплива. Действительно, если спросить руководителя 
«Когда мне можно вbотпуск?», то для желаемого ответа 
(конкретной даты) руководителю нужно будет начать 
думать, чего большинство людей делать неbлюбят, 
аbответ «Давай вернемся кbэтому позже» мыслетоплива 
неbтребует иbпоэтому более вероятен. Если же спросить 
«Отпустишь ли ты меня вbотпуск вbавгусте?», то ответ 
«нет» потребует размышлений над обоснованием своего 
ответа, аbответ «да» потребует размышлений наbтему 
«Не планируется ли сейчас чего-то сверхважного иbсроч-
ного, чему может помешать отпуск?». Если дата отпуска 
находится заbгоризонтом планирования, то, скорее 
всего, руководитель без особого напряжения ответит 
себе «Нет, там ничего срочного неbпланируется» иbдаст 
добро. 
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Последняя задача волшебным образом объеди-
няется сbуже имеющейся задачей наbконтроль: 
«Спросить уbМарины изbотдела кадров, были ли 
заbпоследние две недели кандидаты наbпозицию 
программиста коbмне».

Определившись сbдатами иbстраной, яbсоздаю 
себе проект «Отпуск» иbдобавляю кbнему задачи:

«Посмотреть наbmomondo.ru, 
сколькоbстоитbперелет доbБангкока»

и
«Составить предварительный расчет 

бюджетаbпоездки»

Результат выполнения первой задачи становит-
ся входящей информацией для второй, вbрезуль-
тате рождается справочная информация вbвиде 
электронной таблицы:

Статья Стоимость
Авиабилеты 160b000
Медицинские страховки 9b000
Местные сим-карты для телефона 2b500
Аренда автомобиля 40b000
Аренда дома 60b000
Затраты наbжизнь (еда, бензин, прочее) 60b000
Такси в/из аэропорта 4b000
Сувениры 10b000
На всякий случай 30b000
ИТОГО 375b500
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Решив наbсемейном совете, что мы можем себе 
это позволить, мы начинаем. Буквально заb30bми-
нут мы покупаем билеты, медицинские страховки 
иbбронируем автомобиль*. Теперь надо выбрать 
жилье. Опять же, задача вbвиде «Выбрать жилье» 
слегка отдает прокрастинацией. Мы же помним, 
что список задачb— это инструмент обезьянки, 
аbобезьянка неспособна отвечать заbрезультат, 
вbлучшем случае она может лишь аккуратно 
следовать процессу. Чтобы начать выбор жилья, 
создаю себе вbсписке задач задачу:

«Полистать 15bминут Airbnb.com, посмотреть, 
нет ли красивых домиков вbХуа-Хине 

наbнашиbдаты»

Буквально через четыре дня уbменя вbизбран-
ном накапливается пять домиков сbбассейном, 
которые кажутся более-менее симпатичными 
иbудовлетворяют нас поbцене иbместоположению. 
Вbпринципе, можно было бы продолжить поиски 
иbдальше, неbограничивать круг поиска только 
Хуа-Хином, ноbпосмотреть еще иbдругие курорт-
ные места Таиланда, доbкоторых несложно до-
браться наbавтомобиле отbБангкока, ноbтут надо 
учитывать эффект демотивации выбором… Этот 
забавный эффект, свойственный живым людям, 

 * Мы считаем, что загранпаспорта уbнас есть иbвизы 
неbнужны.
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обнаружен Йенгаром иbЛепперомb[88]. Авторы 
исследования экспериментировали наbпосети-
телях супермаркета, предлагая им купить джем. 
Они смотрели, как зависит вероятность покупки 
иbудовлетворенность своим выбором отbассор-
тимента. Опыт показал, что, когда покупатели 
выбирали изbшести разных джемов, вероятность 
совершения покупки была существенно выше, 
чем при выборе изb24bили 30bджемов (30% против 
3%). Что немаловажно, удовлетворенность своим 
выбором также была значительно выше вbслучае, 
когда выбор был ограничен. Если вместо джема 
мы выбираем домик или отель, эффект будет тем 
же. Сbодной стороны, нам очень хочется сделать 
выбор, оbкотором мы неbпожалеем, аbдля этого 
нам нужно рассмотреть как можно больше вари-
антов. Сbдругой стороны, чем больше вариантов 
мы рассматриваем, тем сложнее нам сделать 
выбор. «Классическое» решение подобной дилем-
мыb— это тянуть сbвыбором доbпоследнего, аbпо-
том заказать то, что осталось, ноbэто же неbнаш 
метод, правда?

Владельцу каждого изbпяти домиков мы шлем 
стандартное письмо сbвопросами:

1. Свободен ли дом наbнаши даты?
2. Являетесь ли вы собственником дома или вы 

риелтор?
3. Нет ли вbдоме кошек (у ребенка аллергия)?
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4. Включает ли стоимость аренды уборку, элек-
тричество, воду?

5. Есть ли место для парковки автомобиля?
На следующий день мы получаем ответ отbче-

тырех владельцев иbбронируем дом уbженщины, 
меньше остальных похожей наbриелтора.

Теперь основная часть приготовлений сделана. 
Можно отметить вbкалендаре даты отпуска как 
занятые, аbеще детально распланировать день 
отъезда иbприезда, чтобы понять, вbкакой мо-
мент нам надо выйти изbдома, чтобы неbопоздать 
наbсамолет:

Рис. 66. Расписание на день отлета
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Дальше мы создаем список вещей, которые 
нужно взять сbсобой вbотпуск. Пока это просто 
список, вbкоторый мы добавляем новые записи 
поbмере того, как они всплывают вbнашем созна-
нии. Часто бывает, что где-то заbмесяц доbвыезда 
вbголову приходит ценная мысль вроде «Надо 
быbвзять сbсобой заплатки для ремонта надув-
ного матраса!», ноbнепосредственно вbмомент 
сбора голова занята другим, иbмы вспоминаем 
оbзаплатках, когда становится уже слишком 
поздно.

На очередном еженедельном обзоре при про-
смотре календаря яbсbрадостью обнаруживаю, что 
отпуск начинается уже наbэтой неделе. Вbрезульта-
те вbсписок попадают задачи:

«Собрать чемоданы 
(см.bсписокbнаbGooglebDrive)»

«Собрать документы кbотпуску»

К этой задаче добавляется чек-лист:
1. Загранпаспорта.
2. Посадочные талоны.
3. Подтверждение брони наbавтомобиль.
4. Подтверждение брони дома.
5. Медстраховки.
Дальше смотрим чек-лист Саши Трофимо-

ва для ухода вbотпуск иbдобавляем вbсвой спи-
сок необходимые задачиb[89], вbтом числе иbте, 
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которые надо будет выполнить поbвозвращении 
изbотпуска.

Следовать этой системе или нет вbходе самого 
отпускаb— вопрос открытый, ответ сильно зависит 
отbтого, как вы привыкли отдыхать. Если вам нра-
вится осматривать достопримечательности, бро-
нировать экскурсии, делать тысячи фотографий, 
чтобы потом прокрастинировать подготовку от-
пускного альбома, то, возможно, «рабочее» отно-
шение кbспискам задач иbкалендарю вам поможет. 
Вbэтом случае рекомендую аккуратно вытащить 
изbсвоего списка задач все рабочие, чтобы они вас 
неbотвлекали. Вbзависимости отbвозможностей 
инструмента их можно либо скрыть, либо создать 
задачу:

«Восстановить все задачи поbработе»

И вbее описание переместите все рабочие 
задачи.

Если же вы хотите отпустить все наbвремя отды-
хаb— ваше право. Очень многим это необходимо как 
воздух. Можете забыть оbкалендарях, почте иbсписке 
дел. Поставьте себе будильник «Пора возвращаться 
вbсвой мир» заbпару дней доbвозвращения изbотпус-
каb— просто чтобы неbпроспать самолет. Если вы 
переживаете, что возвращение будет тяжелым иbвся 
ваша система может развалиться, перечитайте па-
раграфb6.4, где разбирался этот страх.
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8.3. Как я писал эту книгу
Я уже немного рассказал обbэтом вbпараграфеb4.3.1 
про черный закон метрик. Сейчас яbпокажу, вbка-
кой момент иbкакие артефакты иbсущности моей 
системы личной эффективности были задейство-
ваны вbпроцессе написания книги.

Как яbуже говорил выше, эта книга родилась 
вbрезультате третьей попытки. Самый первый 
наивный подходb— сесть, составить план вида 
«Написать оглавление», «Написать первую главу», 
«Написать вторую главу»b— оказался несостоя-
тельным. Структура этой книги чуть более чем 
полностью отличается отbтого, что было самой 
первой версией структуры. Написать план созда-
ния того, что еще непонятно как выглядит,b— это 
задача, чем-то похожая наbзадание детского пси-
холога «нарисовать животное, которого никто 
неbвидел».

На начальном этапе второй иbтретьей попыток 
написать книгу уbменя неbсуществовало четкого 
плана. Уbменя был инкубатор мыслей, который 
наbтот момент представлял собой папочку наbдиске 
(сbсинхронизацией вbоблако). Вbней лежали тексто-
вые документы, каждый изbкоторых был посвящен 
отдельной мысли или идее. Как рекомендуется 
вbпараграфеb5.3, вbмоем списке была задача:

«Провести 25bминут вbинкубаторе мыслей»
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Эта задача повторялась три раза вbнеделю. Вbее 
рамках яbвыращивал различные идеи. Как только 
та или иная мысль вызревала, яbпубликовал ее 
вbблоге (для получения обратной связи) иbставил 
ссылку наbэту запись вbнужном месте мысле-
схемыb[90] (тогда яbдумал, что она будет представ-
лять собой структуру книги).

Примерно через полгода яbпонял, что написа-
ние статей для блога слегка отличается отbнапи-
сания книги, ноbпри этом те идеи, которые уже 
удалось собрать иbописать, вbтом или ином виде 
могут пригодиться для самой книги. Тогда яbраз-
делил процесс написания статей для блога иbпро-
цесс написания книги:

1. Задача «Провести 25bминут вbинкубаторе 
мыслей» стала повторяться неbтри, аbодин раз 
вbнеделю.

2. Появилась новая задача, повторяющаяся два 
раза вbнеделю: «Посвятить 20bминут написа-
нию книги».

В рамках этой новой задачи яbоткрывал доку-
мент сbбудущей книгой, заводил таймер наb20bми-
нут иbблуждал поbзаписям вbблоге вbпоисках кусоч-
ков, которые заслуживали того, чтобы перенести их 
вbкнигу. Иногда эти 20bминут проходили бесцельно, 
аbиногда процесс захватывал меня, яbвыключал 
таймер (перед этим взглянув вbсписок задач наbсе-
годня иbубедившись вbтом, что могу это сделать без 
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ущерба для чего-либо) иbполностью погружался 
вbкнигу. Еще примерно через полгода выкристал-
лизовалась структура книги иbстало понятно, что 
пришло время взять иbдоделать книгу доbконца.

В этот момент яbсмог составить план. План 
представлял собой Excel-таблицу, которая описы-
валась вbпараграфеb4.1.6. Вbней были перечислены 
те разделы или кусочки книги, которые, наbмой 
взгляд, надо было написать:

Рис. 67. Кусочек плана по написанию книги

Изначально вbэтом плане было около сорока 
пунктов, кbмоменту завершения книги их стало 
больше шестидесяти. Еще раз заострю внимание 
наbглавном отличии плана отbсписка задач. Список 
задачb— это инструкции нашей внутренней обезь-
яне оbтом, что надо сделать, желательно при этом 
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вообще неbдумая. Элемент планаb— это намерение 
что-либо сделать. Перед тем как начать что-то де-
лать, было бы неплохо подумать. Результат этого 
размышления может быть следующим:

1. Взять иbсделать, как написано.
2. Понять, что этот элемент плана больше 

неbнужен, иbвыбросить его.
3. Понять, что этот элемент плана неbнужен 

вbтаком виде, его нужно изменить, аbтакже, 
возможно, добавить еще несколько новых 
элементов.

Фактически это иbесть реализация метода 
рационального фланера (см.bпараграфb4.1.3), со-
гласно которому мы пересматриваем свои планы 
наbкаждом следующем шаге, что позволяет нам 
использовать новую информацию.

План, вbотличие отbсписка задач,b— инструмент 
нашего рационального типа. Чтобы состыковать 
его соbсписком задач, вместо периодической зада-
чи «Посвятить двадцать минут написанию книги» 
появилась новая периодическая задача (вbэтот раз 
уже ежедневная):

«Скинуть новые мысли вbкнигу 
иbпосвятитьbейbпятнадцать минут»

В рамках этой задачи происходило следующее:
1. Так как задача поbнаписанию книги стала 

ежедневной, более того, главной задачей 
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наbближайшие шесть недель, вbголове часто 
начали появляться разные мысли кbразным 
разделам книги. Эти мысли яbзаписывал вbопи-
сание задачи иbпотом уже вbрамках ее выпол-
нения скидывал вbкнигу. Это был еще один 
маленький инкубатор. Такой подход позволил 
мне, сbодной стороны, неbтерять спонтанно 
возникающие идеи, аbсbдругой, скорее всего, 
дал возможность сгенерировать больше подоб-
ных идей, поскольку, если бы после прихода 
первой новой идеи яbтут же бросался записы-
вать ее вbкнигу, то вторая уже бы неbпришла.

2. После записи мыслей вbкнигу, как иbрань-
ше, яbзапускал таймер наbпятнадцать минут 
иbначинал работу над новыми кусками со-
гласно плану. Кстати, работа согласно плану 
неbподразумевает, что яbбрал план иbначинал 
работать над элементами вbтом порядке, вbка-
ком они были записаны, сверху вниз. Скорее, 
наоборот, яbсмотрел наbактуальные элементы 
плана иbдумал: «Над чем мне бы хотелось 
поработать сейчас?»

Поддерживая Excel-таблицу вbактуальном со-
стоянии, яbполучил возможность прогнозировать 
сроки завершения рукописи:

Фактически работа над рукописью была завер-
шена 7bсентября. График наbмомент завершения 
рукописи:
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Рис. 68. График завершения работы над рукописью (по состоянию 
на 5 августа). Дата готовности книги на 80% — 5 сентября

Рис. 69. График завершения работы над рукописью (по состоянию 
на 20 августа). 80%-ная дата завершения — 6 сентября

Рис. 70. График на момент завершения рукописи
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Cтолбики вbсамом низу графиковb— это вероят-
ность завершить проект конкретно вbуказанную 
дату, аbкривая сbкруглыми точками показывает 
вероятность завершения проекта доbуказанной 
даты включительно*. Эти вероятностные характе-
ристики рассчитываются исходя изbданных оbтом, 
сbкакой скоростью добавлялись иbвыполнялись 
задачи вbходе проекта (подробнее это описано 
вbмоей статьеb[56]).

Однако написание рукописиb— это лишь один 
изbэтапов. Наbмомент написания этих строк 
вbмоем списке задач все еще осталась повторя-
ющаяся задача «Скинуть новые мысли вbкнигу 
иbпосвятить ей пятнадцать минут», так как мысли 
для книги все еще рождаются, ноbстали появлять-
ся иbновые задачи, связанные сbдальнейшими 
этапами создания книги:

«Спросить уbАндрея, может ли он познакомить 
сbиздателями», «Посмотреть условия издания кни-
ги вbRidero», «Написать Елене, задать вопрос про 
издание книги» иbт.bп.

А также благодаря хорошим людям вbмоем 
календаре начали появляться записи вида: 
«Среда, 11:00–12:00: Встреча сbребятами 
изbиздательства».

 * Функция плотности распределения вероятностей иbку-
мулятивная функция распределения вероятностей.
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Приложения

Приложение 1. Пример 
списка спусковых крючков 
для очистки мозга
Изначально идею использовать набор слабо 
связанных друг сbдругом слов вbкачестве спус-
ковых крючков для выгрузки изbпамяти потен-
циально забытых иbупущенных дел яbувидел 
вbкниге Дэвида Алленаb[20]. Наbрисунке ниже 
приведена мыслесхема сbподобными словами-
триггерами.

У каждой компании существует собствен-
ный набор спусковых крючков. Часто он со-
стоит изbаббревиатур, понятных только тем, 
кто тамbработает. Ноbнередко вbэтом списке 
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попадаются фамилии, названия отделов, про-
граммного обеспечения, продуктов и сервисов 
компании. Вы можете составить список исклю-
чительно ваших рабочих спусковых крючков — 
как минимум на первых порах он вам очень 
пригодится. Если вы привлечете к составлению 
этого списка своих коллег, его ценность только 
возрастет.

Рис. 71. Мыслесхема со спусковыми крючками для очистки мозга
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Приложение 2. Подсказки для 
внедрения этого всего в жизнь
Вначале сформулирую основную мысль:

В этом мире неbвсе везде иbвсегда, 
аbкое-чтоbиногдаbиbместами.

Люди доbтакой степени сложные иbзагадочные 
существа, что создать для них какие-то универ-
сальные принципы, правила иbтехники неbпред-
ставляется возможным. Есть советы, которые 
оказываются полезны большинству, но неbвсем. 
Это значит, что какой бы мудрой ни была та или 
иная рекомендация, непременно найдутся люди, 
которым она окажется вредна! Ни одна методика 
неbгарантирует вам благоприятного исхода, она 
лишь увеличивает его вероятность.

А раз мы неbзнаем заранее, что для вас ока-
жется полезным, аbчто навредит*, приготовь-
тесь кbтому, что это будет путь проб иbошибок. 
Основные (наbмой взгляд, максимально при-
ближенные кbуниверсальным) рекомендации 
таковы:

1. Не ищите универсальных решений иbмето-
дов иbтем более программ иbинструментов. 

 * Наbпрактике яbвстречал несколько человек, которые ста-
ли меньше успевать, отключив уведомления оbвходящей 
почте. Их было трое изbдвух тысяч студентов.
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Поbкрайней мере, неbнадейтесь найти их 
сразу. Возможно, вы кbним придете , ноbчерез 
несколько итераций.

2. Не старайтесь сразу решить проблему полно-
стью. Очень часто мы отвергаем частичные 
решения проблемы, потому что нам нужно 
решить проблему целиком иbсразу, ноbне-
редко путь кbполному решению лежит через 
несколько промежуточных. Вы учитесь неbре-
шать все иbсразу одним махом, аbпланомерно 
иbпостоянно делать чуточку лучше, чем было 
доbэтого.

3. Доверяйте опыту больше, чем результатам 
размышлений. Многие практики, советы или 
методы могут вызвать уbвас примерно такую 
реакцию: «М-м-м… Интересная идея, надо 
над этим подумать…» Это прокрастинация. 
Выbжеbпомните, что «подумать»b— значит 
получить ответы наbкакие-то вопросы, иbлуч-
ше всего это делать наbпрактике (по крайней 
мере, вbтех ситуациях, когда мы неbсильно 
рискуем). Многие советы мы можем опробо-
вать наbсебе «бесплатно» (тоbесть, во-первых, 
они практически неbтребуют дополнитель-
ных затрат мыслетоплива иbвремени, во-вто-
рых, их последствия обратимы), иbс такими 
вещами можно смело экспериментировать. 
Наши умозаключения иbтеоретизирования 
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будут содержать намного больше ошибок, 
чем результаты эксперимента.

Ниже приведен чек-лист, который поможет вам 
совершенствовать свою продуктивность.

1. Заведите учетную запись вbинструменте 
для управления задачами (неbважно, вbка-
ком именно; лично яbпользуюсь бесплатным 
Maxdoneb[91], так как он максимально прибли-
жен кbидеям изbэтой книги). Если вы уже поль-
зуетесь каким-то инструментом, перенесите 
его текущее содержимое вbотдельное место 
(это будет один изbисточников входящих), что-
бы начать сbчистого листа.

2. Заведите учетную запись вbсервисе работы 
сbкалендарем (я использую Google Calendar).

3. Установите приложение соbсписком задач 
наbсмартфон, настройте виджет для отобра-
жения текущих задач наbэкране смартфона.

4. Определитесь сbтем, где вы будете вести 
список проектов. Как правило, большинство 
инструментов для управления списком задач 
имеют такой функционал, ноbесли поbкаким-
то причинам его нетb— заведите вbлюбом 
удобном месте отдельный список.

5. Используя спусковые крючки изbприложе-
нияb1, выгрузите содержимое рабочей памя-
ти. Это удобно сделать следующим образом: 
заготовьте стикеры или листки для записи. 



343Приложения

Уединитесь вbтихом месте наbдесять-пят-
надцать минут иbнеbторопясь всматривай-
тесь вbспусковые крючки. Если тот или иной 
крючок напоминает вам оbкакой-то задаче, 
которую вам нужно выполнить (или вы 
неbдолжны оbней забывать поbиной причи-
не),b— запишите задачу наbотдельный листок.

6. Обработайте содержимое рабочей памяти, по-
лученное наbпредыдущем шаге, как это описа-
но вbпараграфеb3.3. Задачи запишите вbсписок 
задач, проектыb— вbсписок проектов, встречиb— 
вbкалендарь. Если наbэтом этапе уbвас появится 
какая-то справочная информацияb— сохраните 
ее наbлюбом носителе, который уbвас обычно 
под рукой. Организация справочной информа-
цииb— второстепенная задача.

7. Наметьте первоочередные шаги, поbкрайней 
мере, поbсамым важным проектам изbвашего 
списка (см.bпараграфы  3.4.3, 4.1.3, 4.1.4, 4.1.5).

8. Отключите лишние (если есть сомненияb— 
отключайте все) фильтры входящей почты. 
Беда фильтров иbавтоматических сортиров-
щиков входящей почты заключается вbтом, 
что они наbровном месте создают изbодного 
инбокса несколько. Исключения составляют 
фильтры для справочной информации (клас-
са входящей почты, которая практически ни-
когда неbсодержит вbсебе задач) или если вы 
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используете шаблонное решение экономии 
масштаба (см. параграфb5.1).

9. Создайте периодическую задачу для обработ-
ки старых входящих сbформулировкой вида: 
«Посвятить десять минут обработке входя-
щих изbмоего старого инбокса». Вbописании 
этой задачи запишите список всех источни-
ков входящих. Эту задачу можно будет уда-
лить, когда вы обработаете все старые входя-
щие иbтам неbостанется ничего, что появилось 
там раньше вчерашнего дня. Неbпытайтесь 
разгрести все входящие заbодин шагb— это бу-
дет очень прокрастиногенная задача. Исполь-
зуйте метод маленьких шаговb— систематиче-
ски делайте лучше, чем было доbэтого, тогда 
вы очень быстро все очистите. Обязательно 
ограничивайте время выполнения этой за-
дачи сверху (например, при помощи метода 
помидора, см.bпараграфb3.7.3).

 10. Создайте задачу наbеженедельный обзор 
системы (поbжеланию иbна ежедневный). 
Вbописание задачи перенесите соответству-
ющий чек-лист, заbоснову возьмите список 
контрольных вопросов изbсоответ ствующих 
пунктов параграфаb3.6. Если ваши прием-
ники входящих пока еще неbпусты, уберите 
изbчек-листов периодических обзоров пункт 
про их очистку, лучше выполняйте очистку 
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содержимого инбоксов вbрамках отдельной 
задачи.

 11. Отключите оповещения оbновой электронной 
почте (наbрабочем компьютере, смартфо-
не, часах иbвсех тех устройствах, наbкоторые 
сbмомента написания этой книги догадаются 
выводить оповещения). Опасайтесь короткого 
замыкания через обезьяну (см.bпараграфb3.7.1).

 12. Обработайте содержимое черновиков писем.
 13. Отпишитесь отbненужных почтовых 

рассылок.
Если уbвас возникнут какие-либо вопросы поbос-

воению техники, смело задавайте их наbфоруме: 
forum.mnogosdelal.ru.

Приложение 3. Точки и пределы 
регулировки практик
Как яbуже говорил, бóльшую часть правил иbреко-
мендаций вам придется подстраивать под себя 
методом проб иbошибок, внимательно наблюдая 
заbсобой. Вbэтом разделе яbпокажу самые популяр-
ные «точки регулировки» техники изbэтой книги, 
чтобы вы представляли, что иbв какой степени 
можно варьировать иbгде находится та грань, 
заbкоторой вы практически наверняка отстрелите 
себе ногу.

http://forum.mnogosdelal.ru
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Еженедельный обзор

Можно:
• «Размазать» выполнение еженедельного об-

зора поbнеделе. Например, приводить вbпо-
рядок список задач поbпонедельникам иbпро-
сматривать список проектов поbсредам.

Нельзя:
• Не иметь отдельной периодической задачи 

наbеженедельный обзор (или какого-то иного 
способа, позволяющего без затрат мысле-
топлива понять, проводился ли наbэтой неде-
ле обзор).

• Забивать наbобзор соbсловами «А список задач 
яbиbтак каждый день проглядываю». Ежене-
дельный обзорb— это неbтолько просмотр 
списка задач.

Ежедневный обзор

Можно:
• Проводить обзор более одного раза вbдень
• Проводить обзор утром, вечером, днем...
• Часть обзора проводить вечером, 

частьb— сbутра.
Нельзя:

• Проводить обзор вbрежиме «как получается» 
иbназывать обзором спонтанные заглядыва-
ния вbсписок задач.
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Формулировки задач

Можно:
• Вместо инфинитива использовать повели-

тельное наклонение (вместо «Написать»b— 
«Напиши») или совершенную форму (вместо 
«Позвонить»b— «Позвонил»).

• В формулировке использовать идентификатор 
проекта или имя человека. Например: «Вася 
Иванов: позвонить иbспросить про отчет».

Нельзя:
• Использовать глаголы, подразумевающие не-

определенные затраты мыслетоплива (при-
думать, проанализировать, изобрести).

• Использовать формулировки без глаголов 
(даже если «и так понятно»).

Список задач

Можно:
• Иметь два списка задач (личный иbрабочий). 

Можно, ноbсbдолжной осторожностью. Ситуа-
ция сbналичием двух списков задач тем безо-
паснее, чем более четко установлено, вbкакой 
момент иbкаким списком надо пользоваться. 
Идеальный вариант: сb9:00bдоb17:00bмы рабо-
таем вbподземном бункере без доступа кbдо-
машним делам, аbна поверхности уbнас нет 
доступа кbрабочим.
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• Использовать для списка задач неbсмартфон, 
аbблокнот (будут отдельные сложности сbот-
слеживанием периодических задач, ноbэти 
сложности решаемы).

• Использовать два списка задач (личный/ра-
бочий, ноbпри условии, что бóльшую часть 
времени поbкаким-либо внешним причинам 
мы можем выполнять задачи только изbкако-
го-то одного списка).

Нельзя:
• Держать список задач вbголове.
• Иметь больше одного списка задач иbвести 

их так, что вы неbсможете вbлюбой момент 
без дополнительных размышлений сказать, 
изbкакого списка можно иbнужно делать зада-
чи прямо сейчас.

Обработка «входящих»

Можно:
• Разбирать почту фильтрами поbпапкам, если 

она заведомо является справочной инфор-
мацией или если вbвашем списке задач есть 
периодическая задача наbразбор этих папок. 
Настоятельно рекомендуется при фильтрации 
сбрасывать флаг «не прочитано», чтобы лиш-
ний раз неbдразнить обезьянку возрастающим 
количеством непрочитанных входящих.
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• При разборе входящих заводить отдельные 
задачи «ответить такому-то».

Нельзя:
• Реагировать наbкаждое прилетевшее письмо, 

как только оно прилетело (в том числе иbна 
спам).

• Создавать очередной приемник входящих 
иbнеbиметь повторяющейся задачи (или пун-
кта чек-листа вbповторяющейся задаче) для 
очистки этого приемника.

Уведомления, оповещения

Можно:
• Ставить напоминалки там, где они будут 

сигналом кbнемедленному действию (яйца 
сварились, иbпора их вынимать, пора все 
бросать иbначинать собираться, пора бежать 
наbвстречу).

• Ставить уведомления там, где они будут 
меньшим злом (лучше знать, что, когда 
придет письмо отbблизкого человекаb— комп 
обbэтом проорет, иbспокойно работать, чем 
каждые пять минут проверять почту вbожи-
дании этого письма).

Нельзя:
• Ставить напоминалки иbуведомления, наbко-

торые неbнужно реагировать вbмомент их 
прихода.



350 Джедайские техники

• Ставить оповещения обо всем подряд.
• Ставить наbоповещения противный звук.

Планирование иbвпихивание

Можно:
• Нагребать наbдень меньше задач, чем можно 

сделать,b— иbпотом либо отдыхать, либо на-
брать еще изbнедельных.

• Нагребать наbдень больше задач, чем можно 
сделать,b— при условии, что:

 —  есть внятный алгоритм, как понять, какую 
задачу делать следующей;

 —  этот алгоритм неbжрет мыслетопливо;
 —  ситуация, когда сделаны неbвсе задачи, 

неbсчитается преступлением. (Несделанные 
можно либо вернуть вbнеделю, либо вычис-
тить изbсписка (и неbсделаю, иbну их!)).

Нельзя:
• Складывать задачи наbсегодня, опираясь 

наbсоображения «надо то иbэто, иbвот это 
тоже», без проверкиbнаbвпихиваемость, 
иbпытаться любой ценой выполнить их 
именно сегодня (то есть впихивать заведо-
мо невпихиваемое иbкорить себя заbто, что 
оноbнеbвпихнулось) Да, даже вbслучае форс-
мажоров. Более того, форс-мажорb— сам 
поbсебе причина посмотреть еще раз, что 
изbсписка можно сегодня неbделать.

• Аналогично для задач «на этой неделе».
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