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Почему управление временем не работает на производстве

⏱ 33 мин чтения · Полный текст

← К ИНТЕРАКТИВНОЙ МОДЕЛИ

Аннотация
Вы пробовали тайм-менеджмент. Составляли списки, расставляли приоритеты, даже

покупали красивый планер. Но каждый звонок начальника, любая жалоба с цеха или

«срочный» запрос в чате мгновенно рушат ваши планы.

Потому что время — не управляется. Управляется внимание. И входящий поток.

Эта книга — не про «как всё успевать». Она про то, как перестать реагировать на каждый

сигнал, научиться отличать задачу от просьбы, жалобу от сигнала о дефекте — и сохранять

холодную голову в самом пекле.

Здесь нет теории ради теории. Только то, что мы с моей командой выстрадали на реальном

производстве, перелопатили через нейробиологию, когнитивную психологию и десятки

провалов.

Если вы готовы признать, что управлять временем невозможно — эта книга для вас.

Вступление-манифест: Тайм-мене-
джмент мертв
Я руководил производством. У меня было три смены, двадцать станков и постоянное

чувство, что я — пожарный, который бегает с ведром от одного возгорания к другому.

Каждое утро я составлял список задач. Каждый вечер зачёркивал пару пунктов и добавлял

десять новых. Мне советовали «матрицу Эйзенхауэра», «съесть лягушку», «делегировать». Я

пробовал всё.

И ничего не работало.
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Потому что через пять минут после начала важной задачи звонил начальник цеха: «Там

брак, приди посмотри». Или прилетало письмо от директора: «Срочно отчёт». Или

приходил мастер и говорил: «Иван Иваныч, тут люди жалуются».

И я бросал всё. Бежал тушить. А потом возвращался и не мог вспомнить, чем занимался.

Я думал, что я плохой руководитель. Что у меня нет силы воли. Что я не умею планировать.

Пока однажды не понял: проблема не во мне. Проблема в самом подходе.

Тайм-менеджмент учит управлять задачами, которые вы выбрали. Но в реальности вами

управляют входящие сигналы.

И если вы не научитесь фильтровать эти сигналы — вы навсегда останетесь в режиме

«пожарного».

Эта книга — про то, как мы с моей командой изобретали другой способ. Не «управлять

временем» (это невозможно), а управлять вниманием, фильтровать входящие и выходить

из интеллектуального паралича.

Я не учёный. Я практик. Всё, что здесь написано, мы проверяли на себе — и на своих

ошибках.

Часть 1. Почему ваш мозг саботирует
списки дел

Глава 1.1. Иллюзия многозадачности
Знаете, сколько задач может одновременно удерживать ваш мозг?

Три. Максимум четыре.

Это не я придумал. Это доказано в десятках экспериментов, начиная с работ Коуэна (2001).

Ваша рабочая память — это не жёсткий диск, а крошечный стол, на котором помещается

всего несколько бумаг.

Когда вы пытаетесь делать несколько дел одновременно, мозг не выполняет их

параллельно. Он переключается между ними. Каждое переключение стоит вам:

потери продуктивности (по некоторым оценкам — до 30%);
потери точности (ошибок становится больше);
потери энергии (растёт уровень кортизола — гормона стресса).
Исследования Глории Марк (Калифорнийский университет в Ирвайне) показали: офисные

сотрудники переключаются в среднем каждые три минуты, а после каждого прерывания

им требуется около 23 минут, чтобы вернуться к прежнему уровню фокуса.

Вывод, который мне стоил многих нервов: многозадачность — это ложь. Вы просто быстро

и хаотично переключаетесь между тем, что горит.



Глава 1.2. Две системы мышления (для тех, кто не читал Канемана)

Даниэль Канеман получил Нобелевскую премию за то, что разделил наше мышление на

две системы.

Система 1 — быстрая. Она работает автоматически, без усилий. Когда вы идёте по цеху и

замечаете, что станок работает с необычным шумом — это Система 1. Когда интуитивно

отвечаете на звонок — она же. Система 1 хороша в знакомых ситуациях. Но она глупая: она

поддаётся стереотипам, эмоциям и «срочности».

Система 2 — медленная. Она включается, когда нужно решить сложную задачу: рассчитать

бюджет, придумать, как уменьшить брак, написать отчёт. Она требует усилий,

концентрации и энергии. И она быстро устаёт.

Вот почему после обеда вы принимаете идиотские решения. Ваша Система 2 истощилась, и

руль взяла Система 1. А она, как мы выяснили, падкая на всё «срочное» и громкое.

Ловушка: вы думаете, что можете думать быстро и сложно одновременно. Не можете.

Глава 1.3. Мозг — обжора
Ваш мозг весит около 2% от массы тела. Но потребляет 20% всей энергии. А когда вы

интенсивно думаете — ещё больше.

Нет, он не «сжигает глюкозу как мышцы при беге» — это преувеличение. Но умственная

работа реально утомляет префронтальную кору — часть мозга, отвечающую за

самоконтроль и планирование. И когда она устаёт, вы начинаете:
отвлекаться на пустяки;
говорить «да» на любые просьбы;
хвататься за первое попавшееся решение.
Что делать? Не воевать с биологией, а использовать её. Самая сложная «лягушка» должна

быть съедена в первой половине дня, когда Система 2 ещё свежа.

Глава 1.4. Дефолт-система или почему идеи приходят в душе
Вы замечали: когда моете посуду, идёте по цеху или просто смотрите в окно — вдруг

приходит решение сложной проблемы?

Это работает дефолт-система мозга (DMN). Она активна, когда вы не сфокусированы на

внешней задаче. И именно в эти моменты мозг продолжает обрабатывать проблему в

фоне. Простыми словами: когда вы заняты простой рутиной, мозг продолжает решать

сложную задачу в фоновом режиме.

Но есть важный нюанс: просто «отключиться» недостаточно. Нужен особый режим, когда

дефолт-система интегрируется с другими сетями внимания. Это происходит, когда вы

занимаетесь простыми структурированными делами, а не хаотично скроллите соцсети.



Поэтому моё правило: если задача зашла в тупик — переключись на 15 минут на простую

рутину (разобрать инструмент, пройти 5S, обновить статусы на доске). Не на хаос.

Часть 2. Пять ловушек, в которые вы
попадаете каждый день

Ловушка 1. Эффект простой срочности

Эксперименты показывают: люди систематически выбирают «срочную» задачу (даже если

она неважная) вместо «важной, но несрочной».

Почему? Эволюционно мозг запрограммирован реагировать на немедленную угрозу. Когда

звонит начальник — это угроза. Когда приходит письмо с пометкой «срочно» — угроза. А

то, что отгрузка завтра провалится — это пока не горит.

Как мы обманываем себя: мы принимаем срочность за важность.

Пример из жизни: Мне звонит директор и просит «срочно подготовить отчёт по браку за

прошлый месяц». Я бросаю всё, делаю отчёт. А через час выясняется, что отчёт нужен был к

концу недели, а я за это время не проконтролировал настройку станка, и ушла партия

брака.

Ловушка 2. Ошибка планирования
Мы систематически недооцениваем время на задачи и переоцениваем свои способности.

«Сделаю за час» → «сделал за три». Знакомо?

Причина: мозг учитывает только то, что видит прямо сейчас (эффект WYSIATI — «What You

See Is All There Is»). Он игнорирует неизвестные факторы, возможные прерывания и

прошлую статистику.

Решение: вести учёт времени на типовые задачи. Через месяц у вас будет реалистичная

база. И вы начнёте удивляться: «Оказывается, настройка этого станка в среднем занимает

45 минут, а не 20».

Ловушка 3. Интеллектуальный паралич
Состояние, когда задача кажется сверхсложной, и вы впадаете в ступор. Сидите,

перебираете очевидные решения, они не работают. Время идёт, вы нервничаете, а мозг

блокируется.

На производстве это случается сплошь и рядом: «Брак растёт, причины неизвестны, что

делать?»



Ловушка 4. Авторитет источника

Задача, которую прислал начальник, автоматически кажется нам важнее, чем та же задача

от стажёра.

Это древний механизм: боязнь наказания или потери расположения. Ваше миндалевидное

тело (центр страха) активируется сильнее, чем префронтальная кора (центр

рациональности).

Симптом: вы немедленно бросаете важную работу ради пустяка, о котором попросил

«важный человек».

Вопрос-антидот: «Если бы эту задачу прислал стажёр — какой у неё был бы приоритет?»

Ловушка 5. Смешение задачи, просьбы и жалобы

Это, наверное, главное открытие, которое мы сделали на производстве.

Люди приходят к вам с тремя принципиально разными типами сигналов. Но вы сливаете

их в кучу и ко всем относитесь как к «задачам».

ТИП ЧТО ЭТО ТИПИЧНАЯ ОШИБКА

Задача
Действие, которое нужно выполнить для
достижения цели (вашей или общей)

Нет ошибки, но нужна приоритизация

Просьба
Обращение, на которое можно ответить
«да», «нет» или «позже»

Воспринимать как задачу и немедленно
брать в работу

Жалоба
Эмоциональный сигнал о несоответствии
ожиданиям

Начинать «решать» проблему, хотя часто
требуется только выслушать и передать

Когда вы путаете их, вы:
делаете чужую работу (просьбу воспринимаете как задачу);
тратите часы на «решение» жалоб, которые не нужно решать;
не фокусируетесь на своих реальных задачах.
История из цеха: Приходит мастер и говорит: «Иван Иваныч, там люди недовольны,

говорят, что сменный график неудобный». Я, как ответственный руководитель, бросаю всё,

созываю совещание, мы два часа обсуждаем график, пишем новый. А потом выясняется,

что это была просто жалоба: людям хотелось высказаться, а старый график их на самом

деле устраивал.

С тех пор я научился различать. И вы научитесь.



Часть 3. Анти-методы: что делать, ко-
гда «просто составь список» не
помогает

Принцип 1. Съешь лягушку до завтрака (но с умом)

Брайан Трейси учит: делайте самую неприятную и важную задачу первой в день.

Почему это работает? Утром у вас максимум самоконтроля и энергии. Выполнив

«лягушку», вы получаете дофаминовую награду и снижаете тревогу на остаток дня.

Но есть исключение: если ночью была авария, станок встал, клиент кричит — то «лягушка»

подождёт. Реальный стоп-сигнал имеет приоритет.

Как выбрать лягушку? Это должна быть задача, которая:

важна для результата;
неприятна (вы её откладываете);
требует высокой концентрации.
Запишите её на стикер вечером. Утром, не открывая почту, не включая чаты — берите и

делайте.

Принцип 2. Слона — по кусочкам (декомпозиция)

Любую большую задачу разбивайте на действия по 10 минут. Не больше.

«Разработать план снижения брака» →
Написать 3 причины брака (10 мин)
Найти данные по каждой причине (10 мин)
Предложить по одному решению (10 мин)
Оценить стоимость решений (10 мин)
Когда задача разбита на микрошаги, мозг перестаёт бояться неопределённости. Каждый

завершённый шаг даёт микро-дозу дофамина — вы чувствуете прогресс.

Принцип 3. Pomodoro наоборот

Классическая техника: 25 минут работы, 5 минут перерыва.

На производстве это не всегда подходит: 25 минут слишком мало для глубокой работы. Мы

адаптировали: 45–60 минут фокуса, затем 15 минут инкубации.

Инкубация — это не «пойти курить» и не «залипнуть в телефоне». Это простые

структурированные дела:
пройтись по цеху и посмотреть, что происходит;
разобрать ящик с инструментами;
обновить статусы на доске задач.



В эти 15 минут дефолт-система мозга работает в фоне, и часто приходит решение проблем,

над которыми вы бились.

Принцип 4. Канбан для одного человека

Вы когда-нибудь видели доску Канбан? Три колонки: «К выполнению», «В работе»,

«Готово».

Самое важное — ограничение задач в работе (WIP-лимит). Не более трёх задач в колонке «В

работе» на человека.

Если у вас в работе больше трёх задач — вы не работаете, а переключаетесь. И теряете 30%

продуктивности.

Попробуйте: возьмите лист А4, нарисуйте три колонки, напишите на стикерах задачи.

Разрешите себе одновременно вести только три. Чтобы взять новую — нужно завершить

одну из трёх.

Это магия. Вы увидите, как много «срочного» на самом деле может подождать.

Принцип 5. Правило 15 минут
Самый мощный инструмент против хаотичной реактивности.

Любой входящий сигнал (звонок, сообщение, просьба, жалоба), который не является стоп-

сигналом, отправляется в «корзину входящих» на 15 минут.

Стоп-сигналы:
авария;
травма;
остановка главного конвейера;
реальная угроза срыва отгрузки (с цифрами).
Всё остальное может подождать 15 минут. За это время вы:
завершаете текущий блок фокуса (не бросаете);
затем осознанно обрабатываете корзину, а не дёргаетесь.
По моим наблюдениям, большинство «срочных» звонков через 15 минут оказываются

несрочными.

Принцип 6. Классификация задач по времени (из личного опыта)

Перед тем как взять задачу, прикиньте её горизонт:

ВРЕМЯ ЧТО ДЕЛАТЬ

20–30
минут

Можно сделать между делом, не бронируя блок. Таких задач большинство.



ВРЕМЯ ЧТО ДЕЛАТЬ

До 2 часов Это «лягушка». Бронируйте 90-минутный блок с утра.

Больше 2
часов

Не делайте сами. Декомпозируйте, раздайте, привлеките помощь. Одиночка на
долгой задаче в хаосе производства обречён на переключения.

Я вывел это правило эмпирически, когда начал замерять реальное время на типовые

задачи. Оказалось, 80% управленческих задач укладываются в 20–30 минут. Сложная

аналитика — до двух часов. Всё, что дольше, нужно делить на части и раздавать.

Часть 4. Фильтр входящих: как отли-
чить задачу от просьбы, а жалобу от
сигнала

Глава 4.1. Трёхступенчатый фильтр (10 секунд)

Когда к вам обращаются (по телефону, в чате, лично) — прежде чем реагировать, задайте

себе один вопрос:

«Это задача, просьба или жалоба?»
Задача: требует ваших действий, влияет на результат, есть дедлайн или критерий
качества. → Встаёт в очередь задач, получает приоритет по важности.
Просьба: человек хочет, чтобы вы сделали что-то за него (часто он мог бы сам). → Либо
отказ, либо делегирование, либо назначение времени в будущем. Не сейчас.
Жалоба: эмоциональный окрас, ссылка на «проблему», нет чёткого запроса. → Выслушать,
зафиксировать, поблагодарить. Передать ответственному. Не решать!
Это занимает 10 секунд. Но экономит часы.

Глава 4.2. Четвёртый тип сигнала: информация — самая опасная

В Части 2 я описал три типа: задача, просьба, жалоба. Но есть четвёртый. Он не очевиден, и

именно он съедает больше всего времени, потому что вы его часто даже не замечаете как

отдельный сигнал.

Информация — это сообщение, которое не требует немедленного действия, не содержит

просьбы и не является эмоциональной жалобой. Например:
«Вот новый регламент по охране труда» (письмо без задачи).
«Коллеги запустили проект, презентация во вложении».
«Статья про цифровизацию, тебе будет полезно».
«Изменились требования к отчётности, ознакомьтесь».



На первый взгляд — безобидно. Но в этом и опасность.

Почему информация опасна?

Вы не можете её игнорировать (вдруг важно). Но вы не можете и просто взять в работу (нет

чёткого действия). Мозг попадает в ловушку: «Надо бы разобраться». И вы начинаете

тратить время на чтение, анализ, обдумывание. Часто без всякой цели.

Самое страшное: информация не даёт вам отмашку, что задача завершена. Вы

прочитали — и что? Ничего не изменилось. Но час потратили.

Моё правило для информации:

Не читайте информацию, пока не ответите на вопрос: «Для какой моей текущей задачи это

нужно?»

Алгоритм:
Распознал: «Это информация, не задача, не просьба, не жалоба».
Спросил себя: «Какую конкретую задачу я решаю, читая это?»
Если задачи нет — информация идёт либо в корзину, либо в папку «Может, когда будет
свободный час» (которого не бывает).
Если задача есть — информация становится материалом к ней. Читать строго во время
работы над той задачей.
Пример из жизни:

Мне присылают ссылку на вебинар по бережливому производству. Раньше я бы сохранил и

«потом посмотрю». Потом не наступало. Теперь я спрашиваю: «Для какой задачи мне этот

вебинар? Если я не собираюсь внедрять новый инструмент в ближайшие две недели —

значит, задача не сейчас». Отправляю в папку «На удаление» или сразу удаляю.

Внедрите это правило — и вы перестанете тонуть в дайджестах, рассылках и «просто

интересных» статьях.

Глава 4.3. Опросник возврата чужой обезьяны

Когда человек приходит с жалобой или просьбой — не берите в работу. Вместо этого

задайте четыре вопроса по порядку:
Что именно случилось? (факты, не эмоции)
Как вы узнали? (сам видел / кто-то сказал / показалось)
Какие, по-вашему, причины? (гипотеза, не диагноз)
Что вы уже попробовали? (показывает, думал ли человек)
Результат: в большинстве случаев человек сам находит решение. Если нет — тогда это

действительно ваша задача. Я не раз убеждался в этом на практике. Волшебство, но

работает.

Глава 4.4. Отделите авторитет источника от реальной срочности
Задача от директора кажется важной. Но это иллюзия.



Задайте себе два вопроса:
«Если бы эту задачу прислал стажёр — какой приоритет я бы ей дал?»
«Каковы реальные потери от срыва этой задачи через час, через день, через неделю?»
Матрица «Источник × Реальная важность»:

РЕАЛЬНАЯ
ВАЖНОСТЬ

ВЫСОКИЙ СТАТУС
ИСТОЧНИКА

НИЗКИЙ СТАТУС
ИСТОЧНИКА

Высокая Делать первым Делать первым (статус не важен)

Низкая
Вежливо отложить или
делегировать

Игнорировать или быстро
закрыть

А если начальник настаивает? Алгоритм:

«Принял задачу. Сейчас я занят задачей X, которая будет завершена через N часов. Я
выполню вашу после неё, если это допустимо.»
Если говорит «нет, срочно» — спросите: «Какую из моих текущих задач я должен сорвать
ради этого?»
Зафиксируйте конфликт приоритетов (письменно или в чате): «Вы просите меня бросить
задачу X ради задачи Y. Фиксирую.»
Если система не меняется — это вопрос к вышестоящему руководителю или к процессу.
Самый сильный приём: напомнить боссу, что все задачи — его

Даже после вопроса «Какую из моих задач я должен сорвать?» многие всё равно боятся.

Кажется, что босс сейчас скажет: «Мне плевать, делай всё», — и вы останетесь виноватым.

Тогда я делаю так. Я говорю спокойно:

«Иван Иваныч, все мои текущие задачи — это ваши постановки. Вы их одобрили. Сейчас вы

даёте новую. Я не могу сам решить, что важнее. Давайте вы расставите приоритеты: эта

новая задача терпит? Или какую из моих старых задач (ваших же) я должен заморозить?»

Что происходит в голове босса? Он вспоминает, что действительно сам давал те задачи. И

теперь ему придётся выбрать, что отодвинуть. Чаще всего он говорит: «Ладно, пусть новая

подождёт до завтра» или «Заморозь ту задачу, я её не контролирую».

Главный эффект: вы перестаёте бояться. Потому что ответственность за выбор

приоритета возвращается туда, где она должна быть — к тому, кто ставит задачи. А вы

просто исполнитель с одной головой и двумя руками.

Глава 4.5. Жалобы: не решайте, а классифицируйте

Жалоба бывает разной. Нельзя все жалобы «не решать» — иногда это сигнал о системной

проблеме.

Мы ввели два типа жалоб:



Тип 1. Эмоциональная жалоба — человек хочет высказаться, снять напряжение,

получить подтверждение, что его слышат. Признаки: много эмоций, общие слова

(«неудобно», «тяжело»), нет конкретики. Ваше действие: выслушать, сказать «спасибо, я

услышал, передам тому-то», не решать.

Тип 2. Сигнальная жалоба о дефекте — это не жалоба даже, а индикатор проблемы в

процессе. Признаки: конкретика, цифры, повторяемость. Ваше действие: зафиксировать

как инцидент, передать в процесс улучшений (или взять как задачу, если это ваша зона), но

не бросать всё и не «тушить» на эмоциях.

Правило трёх повторений: если одна и та же жалоба приходит от трёх разных людей за

неделю — это уже не жалоба, а сигнальный дефект. Заведите правило: повтор > 3 раз =

задача на анализ.

Главное правило: жалоба не становится задачей автоматически. Она становится задачей

только после анализа.

Глава 4.6. Шаблоны ответов (повесьте на стену)

СИТУАЦИЯ ЧТО СКАЗАТЬ

Просьба, которую вы не
должны делать

«Я это не делаю за других. Вот кто и как это может решить: [имя].»

Просьба, которую можно
отложить

«Я взял в корзину. Смогу посмотреть после 15:00.»

Эмоциональная жалоба «Спасибо, что сказали. Я услышал. Передам мастеру Иванову.»

Начальник даёт несрочную
задачу как срочную

«Принял. У меня сейчас задача X с дедлайном сегодня. Я сделаю
вашу после неё. Если нужно иначе — скажите, что я должен бросить.»

Вам пишут без контекста
(например, «Позвони»)

«Какая задача? Напишите, что нужно, и когда.»

Вам говорят: «Это срочно,
сделайте к вечеру»

Техника торга о сроках: «Мне комфортно сделать через неделю. Вам
подойдёт?» Если согласен — срочности не было. Если начинает
торговаться — называет реальный дедлайн.

Вам прислали «полезную
информацию» без задачи

«Для какой моей конкретной задачи это нужно? Если не скажете —
не прочитаю.»

Глава 4.7. Правило двух писем: тупик переписки = звонок или встреча



Переписка в чатах и почте создаёт иллюзию движения. Вы обмениваетесь уточнениями,

пересылаете документы, копируете коллег. А проблема не решается.

Я ввёл простое правило для себя и для команды:

Если за два письма (или два сообщения в чате) вы не договорились — немедленно

переходите к очному общению: телефонный звонок или короткая встреча (15

минут).

Почему два? Первое письмо — описание проблемы и предложение. Второе — уточнение и

ответ. Если после второго вы не пришли к решению, переписка начнёт ветвиться, в ней

появятся третьи и четвёртые, будут теряться смыслы, подключатся лишние люди. Дальше

— только хуже.

Что делать, если звонок или встреча тоже зашли в тупик?

Не продолжайте спорить. Не тратьте время на бесконечные согласования. Привлекайте

босса (или вышестоящего руководителя, у которого есть полномочия решить конфликт).

«Мы обсуждали Х, не пришли к решению. Нужна ваша помощь, чтобы расставить

приоритеты / утвердить одно из двух решений.»

Это относится и ко мне, и к моим подчинённым. Я не стесняюсь звать своего босса, когда

вижу тупик. Потому что моя задача — не «самому решить любой ценой», а решить с

минимальными потерями времени. Эскалация наверх — это не слабость, это экономия

ресурсов команды.

Результат: вы не заходите в затяжные конфликты, не копите раздражение и не тратите

часы на переписку, которая ничего не решает.

Глава 4.8. Правило «срочно = звонок, письмо — позже»

В моей компании на почту приходит до 100 писем в день. Если бы я хватал каждое — я бы

ничего не делал. Поэтому я установил простое правило:
Звонок — синхронный канал. Если это действительно стоп-сигнал (авария, травма,
остановка конвейера) — беру сразу. В остальных случаях прошу перезвонить через 15
минут.
Письмо / сообщение — асинхронный канал. Я отвечаю на них в специально выделенное
время: 2–3 раза в день по 10–15 минут. Всё остальное — в корзину.
Автоответ в почте или чате: «Если вопрос срочный — позвоните. Если пишете — я отвечу до

[16:00 / завтра утром].»

Большинство «срочных» писем через два часа перестают быть срочными. А те, что

остаются, заслуживают звонка.



Часть 5. Когда вы застряли: парадок-
сальные техники для тупиков
Интеллектуальный паралич — это когда вы смотрите на проблему и не видите выхода. Все

очевидные решения перепробованы или не работают.

Почему мозг блокируется на ровном месте

Я заметил ещё одну вещь. Часто паралич наступает не от сложности задачи как таковой, а

от того, что первые очевидные решения в лоб — правильные, но мучительно долгие.

Мозг быстро прикидывает: «Если я сейчас пойду этим путём, мне придётся 4 часа корпеть

над таблицами / перебирать 200 деталей / согласовывать с пятью людьми». И он

сопротивляется. Не потому, что вы ленивы. А потому что мозг защищает вас от

прогнозируемого огромного напряжения в перспективе.

И тут ключевой момент, который я вынес из десятков провалов: задача почти всегда

выполнима. Проблема в методе, который вы первым делом видите. Когда мозг

говорит «нет, это надолго, не хочу» — он не говорит, что задача нерешаема. Он говорит:

«Этот конкретный способ — тупик». Ваша задача — не давить на себя, а переключиться и

найти другой метод. Нестандартный, обходной, парадоксальный. Именно для этого ниже —

техники обратного хода, глупых идей и карты диверсии.

Вот что реально помогает.

5.1. Обратный ход (инверсия)

Вместо «Как ускорить процесс?» спросите: «Как максимально замедлить?» Вместо «Как

снизить брак?» спросите: «Как гарантированно получить брак?»

Ответы подсвечивают реальные рычаги. Если вы знаете, как сделать хуже — вы знаете, что

нельзя делать. А часто это и есть решение.

5.2. Разрешите глупые идеи

Соберите команду на 15 минут. Запретите любые «умные» и «реалистичные» предложения.

Только заведомо абсурдные, дурацкие, невозможные.

«А давайте станок смазывать вареньем!» — «А дадим операторам спать на рабочем месте!»

Это снимает страх критики. И часто из абсурда рождается нестандартное, но работающее

решение.

5.3. Карта диверсии
Представьте, что вы враг процесса. Вы хотите создать хаос, поломать производство. Что вы

сделаете?



Нарисуйте карту «диверсии»: где вы что сломаете, в какой последовательности. Эта карта

покажет уязвимые точки, которые нужно защитить. А защита — это и есть улучшение.

5.4. Принцип посредника (из ТРИЗ)

Когда не можете решить задачу «напрямую» — добавьте промежуточный элемент.

Не получается закрепить деталь? Добавьте прокладку. Не получается передать

информацию? Добавьте диспетчера. Не получается договориться с двумя людьми?

Добавьте посредника.

Звучит странно, но работает.

Реальный кейс: У нас постоянно ссорились две смены из-за передачи инструмента. Мы

ввели «инструментального диспетчера» — одного человека, который отвечал за передачу.

Конфликт ушёл. Это и есть принцип посредника.

5.5. Pre-mortem (предсмертное желание)

Перед запуском важного проекта соберите команду и спросите: «Представьте, что мы

провалились. Что пошло не так?»

Люди называют риски, которые в позитивном обсуждении не всплывают. Потом вы их

прорабатываете.

Часть 6. Внедрение без страха: как не
сорваться

6.1. Утренний ритуал (10 минут)
Определите одну «лягушку» — самую неприятную и важную задачу. Запишите на стикер.
Разбейте её на действия по 10 минут (3–4 шага).
Заблокируйте в календаре первый 90-минутный блок для «лягушки». Никаких звонков,
чатов, обходов.
Проверьте каналы: критический канал (стоп-сигналы) — открыт. Канал просьб и жалоб —
отключён до обеда.
Запишите ожидаемое время на задачу (для тренировки оценки).

6.2. Дневной протокол

Работайте циклами: 45–60 минут фокуса → 15 минут инкубации (простые

структурированные дела).

При поступлении сигнала:
Определите тип (задача/просьба/жалоба/информация) — 10 секунд.
Если не стоп-сигнал — в корзину на 15 минут.



Продолжайте текущий блок.
Если задача зашла в тупик:
Запустите 15-минутный парадоксальный штурм (обратный ход, глупые идеи, карта
диверсии).
Или переключитесь на простую рутину (инкубация).
Следите за WIP-лимитом: не более 3 задач в работе. Чтобы взять новую — завершите или

заморозьте одну из старых.

Никогда не решайте жалобы (кроме сигнальных, которые после анализа становятся

задачами).

6.3. Туду-лист как отстойник (мой личный протокол)

Я веду список задач, но не так, как учат в книгах по тайм-менеджменту.

Шаг 1. Почта не равна задачам. Несколько раз в день я выделяю 5–10 минут на

сортировку входящих. Из сотни писем 70% — информация (часто я просто в копии), 20% —

просьбы, которые я сразу делегирую или отвечаю «нет», и только 10% переезжают в туду-

лист.

Шаг 2. Три ритма просмотра туду-листа. Я открываю туду-лист трижды в день:

Утро (после лягушки) → план на день.
Обед → корректировка, что успел, что двигается.
Вечер → ретроспектива и подготовка лягушки на завтра.
Шаг 3. Раскидка по дням недели. Я не говорю «сделаю когда-нибудь». Я назначаю задачу

на конкретный день недели. Если она не влезает — двигаю. Если двигаю три раза подряд —

удаляю или делегирую. Значит, она не нужна.

Шаг 4. Правило одного экрана (~20 задач). Мой список должен помещаться на экране

(около 20 строк). Как только вылезает за границы — мозг паникует. Я начинаю разбирать

завал:
Съедаю самую мерзкую и мелкую лягушку (20–30 минут).
Удаляю всё, что старше двух недель и не сгорело.
Делегирую то, что могут сделать другие.
Проверено: если задача не сделана за 14 дней и никто о ней не вспомнил — она была не

нужна.

6.4. Вечерняя ретроспектива (5 минут)

Три вопроса себе:
Где я переключился неосознанно? Какой стимул (звонок, человек, уведомление) меня
дёрнул?
Где я принял задачу от высокого статуса, хотя она была неважной?
Сравните прогноз времени с фактом. Если ошиблись — зафиксируйте новую оценку в базе.
И написать «лягушку» на завтра.



6.5. Как обучить команду

Вы не внедрите эти правила в одиночку, если ваши подчинённые продолжают дёргать вас

по каждому поводу.

Шаг 1. Повесьте на видном месте шаблон обращения:

Что случилось? (факт, цифра) Какое решение требуется от меня? (задача, ресурс,

информация, согласование) Когда реально нужно? (дедлайн)

Шаг 2. Не отвечайте на обращения без этого шаблона. Вежливо просите

переформулировать.

Шаг 3. Введите три канала:
Канал А (критический) — только для стоп-сигналов. Доступен 2–3 людям. Реакция —
немедленно.
Канал Б (рабочий) — для задач с приоритетом. Обработка — каждый час по 10 минут.
Канал В (просьбы и жалобы) — отдельный чат или папка. Обработка — в конце дня.
Шаг 4. Проведите 15-минутную планерку каждое утро: «Лягушка дня, где нужна помощь,

где тупик».

Обязанность руководителя: сдвинуть сроки, а не требовать героизма

Когда я вижу, что подчинённый начинает задыхаться — мечется, говорит «всё срочно»,

делает вид, что пашет, но прогресса нет — я напоминаю ему одну простую вещь:

«Расстановка приоритетов — это моя ответственность, не твоя. Твоя задача — честно

показать мне весь список. А моя — сказать, что важнее, а что можно сдвинуть.»

Дальше я действую так:

Требую показать полный список задач и проектов (а не только то, что горит сейчас).
Вместе с ним пересматриваю сроки. Не «ты должен успеть всё», а «какой срок по этой
задаче реальный, если мы сдвинем вот ту?»
Фиксирую новые сроки — и беру ответственность за этот сдвиг перед вышестоящими.
Результат: подчинённый перестаёт врать, что «всё в порядке», и перестаёт бояться. Он

знает, что его не накажут за честную картину. А я как руководитель получаю управляемую

очередь задач вместо хаоса «самого громкого».

Если вы не делаете этого — ваши люди будут молчать, пока не сломаются. И виноваты

будете вы, а не они.

6.6. Что делать, если система не работает
Система рушится, если:
Вы сами нарушаете правило 15 минут.
Начальник постоянно даёт «срочные» несрочные задачи.
В компании культура героизма («кто больше дёргается, тот и молодец»).
Если начальник не меняется: попробуйте открытый диалог. «Я хочу работать эффективнее,

но ваши срочные задачи сбивают мой фокус. Давайте договоримся: я буду делать ваши



задачи в приоритете, но тогда я должен буду заморозить другие. Вы готовы принять

ответственность за их срыв?»

Часто это отрезвляет. Если нет — возможно, проблема системная, и вам нужно менять

работу или смириться с хаосом. Но хотя бы вы будете знать, что дело не в вас.

6.7. Совещание на прогулке (кейс из практики)

Когда надо обсудить сложную задачу, а в переговорной все сидят с каменными лицами —

выведите команду на улицу.

Я брал своих людей и мы просто гуляли по территории предприятия 20–30 минут. Без

повестки, без презентаций. Я формулировал проблему, и мы обсуждали её на ходу.

Почему это работает:
Снимается иерархический барьер. Когда вы идёте рядом, а не сидите напротив через
стол — подчинённые говорят правду, а не то, что «хотят услышать».
Включается дефолт-система. Монотонная ходьба — идеальный фон для нелинейного
мышления. Решения приходят быстрее и неожиданнее.
Нет отвлечения на экраны. Никто не смотрит в телефон, не строчит в чате. Только вы,
воздух и задача.
Коротко по времени. 30 минут — и вы либо нашли решение, либо поняли, где тупик.
Никогда не затягивается на час-полтора, как в переговорной.
Условия применения:
Погода позволяет (или хотя бы не ливень).
Территория предприятия / парк / тихая улица — без шума машин.
Задача требует живого обсуждения, а не изучения документов.
Группа не более 5–6 человек (иначе распадается на группки).
Важно: это не замена всем совещаниям. Для утверждения бюджетов, разбора цифр или

длинных презентаций нужен стол и проектор. Но для тупиковых задач, конфликтов между

людьми или поиска нестандартных идей — прогулка работает магически.

Попробуйте хотя бы раз. Ваши сотрудники будут вам благодарны (даже если не скажут).

Заключение: Ваш мозг пластичен. Это
главное.
Я не даю вам «10 шагов к успеху». Я даю вам инструменты. И один главный принцип:

Управлять временем невозможно. Но управлять вниманием и входящими потоками —

можно.

И это не требует железной воли. Это требует проектирования среды.

Каждый раз, когда вы:
съедаете лягушку, не открывая почту;
не отвлекаетесь на пустой звонок;



распознаёте жалобу и не лезете её решать;
применяете обратный ход вместо паники;
не бросаете всё из-за задачи от начальника, которая на самом деле не срочна;
используете опросник «что случилось / как узнали / причины / что пробовали»;
отличаете информацию от задачи и не читаете без цели;
вы тренируете префронтальную кору — и со временем это становится привычкой.

Три принципа (повесьте на стенд):
Внимание — ограниченный ресурс. Защищайте его так же, как станко-час.
Фильтруйте входящие. Задача / просьба / жалоба / информация. Не путайте.
Паралич лечится парадоксом. Когда очевидное не работает — разрешите себе абсурд.
Начните завтра. Не с почты. С лягушки.

И первый звонок с жалобой встретьте вопросом: «Это задача, просьба или жалоба?»

Результат удивит.

Приложение А. Одностраничный алго-
ритм фильтрации
(Можно вырезать и повесить над столом)

Шаг 1. Определите тип сигнала (10 секунд)
Задача → в очередь с приоритетом
Просьба → отказ / делегация / «позже»
Жалоба → выслушать, поблагодарить, передать (не решать!)
Информация → спросить: «Для какой моей задачи это нужно?» Если нет задачи →
удалить или в долгий ящик
Шаг 2. Отделите авторитет от важности
«Если бы прислал стажёр?»
«Реальные потери через час, день, неделю?»
Шаг 3. Примените правило 15 минут
Не стоп-сигнал? → в корзину на 15 минут
Завершите текущий блок → потом обработайте
Стоп-сигналы: авария, травма, остановка главного конвейера, реальная угроза срыва

отгрузки.

Приложение Б. Чек-лист «Утро за 10
минут»
Выбрать «лягушку» дня (самую неприятную и важную)
Разбить её на 3–4 шага по 10 минут
Заблокировать 90 минут в календаре (без звонков и чатов)
Проверить только критический канал А



Отключить канал В (просьбы/жалобы) до обеда
Записать ожидаемое время на лягушку
Съесть лягушку, пока не начался хаос

Приложение В. Шпаргалка «Что ска-
зать, когда…»

СИТУАЦИЯ ФРАЗА

Просьба, не ваша работа «Я это не делаю. Обратитесь к [имя].»

Просьба, можно отложить «Взял в корзину, вернусь после 15:00.»

Жалоба без конкретики «Спасибо, услышал. Передам [ответственному].»

Начальник даёт несрочное как
срочное

«Сейчас делаю X с дедлайном сегодня. Вашу сделаю после. Если
нужно иначе — скажите, что я должен бросить.»

Сообщение «Позвони» без
контекста

«Напишите задачу и срочность, я позвоню, когда освобожусь.»

Прервали в середине лягушки
«Я сейчас в блоке фокуса до 10:30. Это стоп-сигнал? Нет? Тогда
зафиксируйте в корзину, я вернусь через [N] минут.»

«Срочно, сделайте к вечеру» Техника торга: «Мне комфортно через неделю. Вам подойдёт?»

Вам прислали «полезную
информацию» без задачи

«Для какой моей конкретной задачи это нужно? Если не скажете
— не прочитаю.»

Приложение Г. Дневник тренировки
внимания (21 день)
Каждый вечер отвечайте на три вопроса. Через три недели вы увидите паттерны.

ДЕНЬ
ГДЕ ПЕРЕКЛЮЧИЛСЯ
НЕОСОЗНАННО?

(СТИМУЛ)

ГДЕ ПРИНЯЛ ЗАДАЧУ
ОТ СТАТУСА, А НЕ
ВАЖНОСТИ?

ПРОГНОЗ VS ФАКТ
(ОТКЛОНЕНИЕ)

1



ДЕНЬ
ГДЕ ПЕРЕКЛЮЧИЛСЯ
НЕОСОЗНАННО?

(СТИМУЛ)

ГДЕ ПРИНЯЛ ЗАДАЧУ
ОТ СТАТУСА, А НЕ
ВАЖНОСТИ?

ПРОГНОЗ VS ФАКТ
(ОТКЛОНЕНИЕ)

2

…

21

Бонус: после 21 дня вы будете автоматически распознавать жалобы и не бросаться их

решать.

Приложение Д. Боевые алгоритмы от
автора (вырежьте и повесьте)
Пять приёмов, которые реально работают в хаосе. Без воды, только последовательность

действий.

0. Если задача не идёт — смени метод, не дави на лоб

Паралич часто означает: твой первый, очевидный метод слишком долгий и мозг

саботирует. Задача не невыполнима. Ты просто ещё не нашёл короткий путь. Переключись

на 5 минут, отвлекись, потом примени обратный ход или глупые идеи.

1. Опросник возврата чужой обезьяны (когда пришли с жалобой или просьбой)

Не берите в работу. Вместо этого спросите по очереди:
Что именно случилось? (факты, не эмоции)
Как вы узнали? (сам видел / кто-то сказал / показалось)
Какие, по-вашему, причины? (гипотеза, не диагноз)
Что вы уже попробовали? (показывает, думал ли человек)
Результат: в большинстве случаев человек сам находит решение. Если нет — тогда это

действительно ваша задача.

2. Правило «срочно — звонок, письмо — позже»
Звонок — синхронный канал. Если действительно стоп-сигнал — беру сразу.
Письмо / сообщение — асинхронный. Отвечаю в специально выделенное время (2–3 раза в
день). Всё остальное — в корзину.
Автоответ: «Если вопрос срочный — позвоните. Если пишете — я отвечу до [16:00 / завтра

утром].»

3. Туду-лист как отстойник (три просмотра + лимит экрана)
Почта → туду-лист: только 10–20% писем.
Просмотры: утро (план), обед (корректировка), вечер (ретроспектива).



Раскидка по дням недели: не «когда-нибудь», а конкретный день.
Лимит: список ≤ 20 задач (один экран). Если больше — разбирайте завал: съешьте лягушку,
удалите старое, делегируйте.
Золотое правило: если задача не сделана за 14 дней и никто о ней не вспомнил — она была

не нужна.

4. Торг о сроках (как проверить чужую «срочность»)

Вам говорят: «Это срочно, нужно к концу дня».

Ответьте: «Мне комфортно сделать через неделю. Вам подойдёт?»

Что произойдёт:
«Да, неделя норм» → срочности не было, задача идёт в очередь.
«Нет, нужно в четверг» → получили реальный дедлайн без паники.
«Нет, нужно сегодня» → имеете право спросить: «Какую из моих текущих задач я должен
бросить?»
5. Классификация задач по времени (перед тем как взять)

ВРЕМЯ ЧТО ДЕЛАТЬ

20–30 минут Можно сделать между делом, не бронируя блок. Таких задач большинство.

До 2 часов Это «лягушка». Бронируйте 90-минутный блок с утра.

Больше 2 часов Не делайте сами. Декомпозируйте, раздайте, привлеките помощь.

6. Что сказать боссу, чтобы не бояться срочной задачи

Босс даёт новую «срочную» задачу, а у вас уже есть список его же задач. Вместо паники:
«Все мои текущие задачи — ваши постановки.»
«Вы даёте новую. Я не могу сам решить, что важнее.»
«Давайте вы расставите приоритеты: эта новая терпит? Или какую из моих старых (ваших)
задач я должен заморозить?»
Результат: босс вспоминает, что он сам вам всё поручил, и чаще всего переносит новую

задачу или называет ту, которую можно бросить. Страх уходит, потому что выбор — не

ваш.

7. Что делать, если задыхается подчинённый (обязанность руководителя)
Скажите: «Расстановка приоритетов — моя ответственность, не твоя.»
Попросите показать весь список задач (не только горящее).
Вместе сдвиньте сроки: «Какой реальный срок по этой, если мы перенесём вот ту?»
Зафиксируйте новые сроки и защитите их перед вышестоящими.
Результат: честность вместо героизма. Управляемость вместо хаоса.

8. Правило двух писем (чтобы не тонуть в переписке)
Написали письмо — получили ответ.



Написали второе (уточнение) — ответили.
Если после второго обмена нет решения → звоните или идите вживую (телефон / встреча
15 минут).
Если и там тупик → привлекайте босса: «Мы не пришли к решению, нужна ваша
помощь.»
Касается всех: подчинённых, коллег, вас самих. Не бойтесь эскалировать наверх — это не

слабость, а защита времени команды.

9. Тупик на совещании? Идите гулять.

Вместо часа в душной переговорной — 30 минут на улице. Снимает барьеры, включает

нестандартное мышление, укладывается в жёсткий тайминг.

Бонус. Парадокс последнего дня (знайте и используйте)

Наблюдение: большинство людей (включая ваших подчинённых и многих руководителей)

реально приступают к задаче в последний день или даже за часы до дедлайна.

Не боритесь с этим — используйте:
Назначая дедлайн подчинённому, закладывайте буфер (если реально надо в пятницу —
скажите «к среде»).
Если задача сложная — проверяйте промежуточные результаты за 2–3 дня до срока.
Для себя: вы из этого паттерна вышли. Вы начинаете раньше. Именно поэтому вы читаете
эту книгу.

Благодарности
Моей команде, которая терпела мои эксперименты, соглашалась на «глупые идеи» и

училась со мной управлять хаосом.

Всем, кто в живом диалоге помог сформулировать принцип фильтрации задачи/просьбы/

жалобы, а также опросник возврата обезьяны и технику торга о сроках.

И вам, читатель. Вы дошли до конца. А это значит, что завтрашнее утро вы начнёте не с

почты — а с лягушки.

Удачи в хаосе.
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Изначальная идея:

Платон Керженцев (1881–1940) → Тайм-менеджмент


