


 
 
 

Антон  Минин-Барановский
Жажда реальности

 
 

https://litres.ru/74146389
SelfPub; 2026

 

Аннотация
В основе любого проекта или задачи всегда лежит устранение

конкретной проблемы. Однако между её фиксацией и финальным
решением находится выбор подходов и способов реализации, где
часто и происходят сбои.

«Жажда реальности» — практическое руководство
по определению источника проблемы и выстраиванию
последовательных шагов к её решению. В основе книги лежит
теория решения изобретательских задач (ТРИЗ), дополненная
системным мышлением, когнитивно-поведенческим подходом
и современными методами создания и проверки цифровых
продуктов.

Материал построен как пошаговый маршрут. Каждая глава
разбирает одно когнитивное искажение, даёт прикладной
инструмент протокола и практическое упражнение. Читатель
проходит путь от отделения фактов до выявления системных
противоречий и формулирования проверяемых гипотез. Книга
помогает точнее видеть условия задачи, выбирать сильные
способы действия и быстрее проверять решения на практике.
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Эта книга — путеводитель по архитектуре решений

без самообмана. Она объединяет инструменты системно-
го анализа и когнитивную психологию, помогая создателям
продуктов и технологическим предпринимателям находить
скрытые точки рычага там, где другие видят тупик. Без глян-
цевых историй успеха — только рабочая логика и практиче-
ские инструменты для наведения порядка в процессах, ра-
боты с личной энергией и развития сложных систем.
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Предисловие

 

«Первый принцип заключается в том, что вы не должны
дурачить самих себя, а себя как раз легче всего одурачить».

— Ричард Фейнман. Из речи «Наука самолётопоклонни-
ков», Калтех, 1974

Признавать ошибки больно большинству людей. Мозг до
последнего защищает нашу правоту, потому что для него «я
ошибся» часто равносильно «я глупый» или «я в опасности».

Красивые фразы вроде «ошибается каждый» или «на
ошибках учатся» знают все. Но давайте начистоту: никто не
любит признавать промахи — ни перед собой, ни уж тем
более перед окружающими. Ведь за ошибкой часто следуют
неприятные, а порой и критические последствия.

Эта книга в большей степени написана как разговор с са-
мим собой. Она не требует от вас каяться перед другими
людьми. Такое признание общество часто воспринимает как
слабость или проигрыш, хотя в душе мы все хотим быть по-
бедителями. И в этом есть доля правды: побед у каждого из
нас обычно больше, чем поражений, просто ошибки мы вос-
принимаем острее. Ошибка — это не клеймо неудачника, а
просто сигнал, что для задачи нужно другое решение. Если
с холодной головой рассмотреть её под микроскопом и по-



 
 
 

нять, почему не сработало, вы продвинетесь к успеху гораздо
сильнее, чем если просто слепо убежите в попытке поскорее
забыть о неудаче.

Известно, что ложь тянет за собой другую ложь. Я не мо-
ралист и понимаю: абсолютная прямота уместна не всегда.
Бывают ситуации, где правда, сказанная грубо и не вовремя,
не помогает, а ранит. Но эта книга не об этом. Она о дру-
гой лжи — той, которую человек рассказывает самому себе.
Такая ложь опаснее: она не защищает, а скорее мешает уви-
деть, что происходит на самом деле. Если закрывать глаза
на собственные ошибки и продолжать накручивать этот клу-
бок, распутать его в итоге будет намного сложнее.

В деловой литературе часто повествование строится во-
круг успеха, денег и спокойствия через определенные шаги.
Такие книги полезны, но нередко обходят стороной самую
неудобную часть работы — разбор реальных промахов, лож-
ных гипотез и решений, которые выглядели разумно только
в моменте.

Эта книга выбирает другой маршрут. В её основе — опыт
работы там, где задач всегда больше, чем времени, разбор
ошибок в реальных продуктах и попытка каждый раз отде-
лять наблюдаемый факт от красивого объяснения, которое
слишком быстро успокаивает голову.

Задача этой книги — дать набор рабочих вопросов, кото-
рые помогают точнее видеть задачу перед тем, как искать ре-
шение. В бизнесе и личной жизни мы часто тратим ресурсы



 
 
 

не на саму проблему, а на первую удобную версию пробле-
мы: маскируем симптомы, принимаем временные заплатки
за долгосрочные решения и избегаем противоречий, с кото-
рыми стоило бы разобраться раньше.

Книга устроена как рабочий маршрут через системный
анализ, ТРИЗ, практическую психологию, коммуникацию и
проверку гипотез. Этот маршрут нужен, чтобы:

Сверять сильные эмоции и поспешные выводы с наблюда-
емыми фактами.

Проверять решения маленькими действиями до того, как
вкладывать в них месяцы, деньги и репутацию.

Разбирать конфликты как рабочие задачи, а не как борьбу
за правоту.

Книга построена по принципу минимализма. Каждая гла-
ва — это законченный шаг, который состоит из трёх эле-
ментов: разбор самообмана, системный инструмент и прак-
тикум.

Дальше мы начнём с самого истока, где обычно зарожда-
ется ошибка: с того, как человек называет проблему и какую
свою версию реальности принимает за факт.



 
 
 

 
Введение. Вы бьётесь

не с той задачей
 

«Формулировка проблемы часто более существенна, чем
её решение».

— Альберт Эйнштейн, Леопольд Инфельд. Из книги
«Эволюция физики», 1938 г.

Самое неприятное в ошибочной задаче то, что она ред-
ко выглядит ошибочной. Обычно всё наоборот. В ней есть
логика, факты и энергия. Всё как будто собрано правильно:
человек думает, действует и старается. Со стороны это похо-
же на работу над проблемой. Но потом появляется странное
чувство: усилий стало больше, а ясности меньше.

Действий много. Обсуждений всё больше. И попыток то-
же. Но внутри постепенно растёт подозрение, что дело не
в скорости, не в характере и не в количестве приложенных
сил. Возможно, сама задача с самого начала была определе-
на неверно, и это не особо-то приятная мысль.

С ленью разбираться проще: можно собраться, поставить
срок, добавить дисциплины или попросить помощи. С оши-
бочным исполнением тоже: найти сбой, переделать, уточ-
нить, исправить. Но что делать с ситуацией, где вы честно



 
 
 

вкладывались, принимали решения, терпели, строили пла-
ны, а потом оказалось, что всё это время решали не ту зада-
чу, хотя была уверенность, что попали в самую суть?

И вот здесь начинается настоящая работа.
Она редко выглядит вдохновляюще. Скорее наоборот. В

ней есть момент, когда приходится остановиться и признать:
проблема лежит совсем не там, где казалось очевидным.

Бизнес не растёт, и первое, что приходит в голову: нужна
реклама.

Команда буксует, значит, необходим жёсткий контроль.
Клиенты не покупают, значит, нужно срочно переписать

текст на сайте, снизить цену или добавить функций.
Разговор не складывается, значит, нужно объяснить ещё

раз, подробнее и убедительнее.
В каждой такой мысли может быть часть правды. Имен-

но поэтому они опасны. Слабая мысль редко приходит с таб-
личкой «я слабая». Она появляется как облегчение. Нако-
нец-то понятно, что делать. Наконец-то появилась причина,
действие, план. Можно перестать мучиться неопределённо-
стью и начать чинить. Но первая ясность часто оказывается
не анализом, а способом быстрее снять внутреннее напря-
жение.

Есть мнение, что хорошее мышление начинается с ответа.
Видите проблему, быстро собираетесь, принимаете решение
и действуете. В этом есть понятный образ силы: собранность,
скорость, уверенность, способность не зависать.



 
 
 

Но ответ ценен только после того, как задача определена
точно. До этого скорость может быть опасной. Быстрое дей-
ствие внутри неверной рамки не спасает, оно просто уверен-
нее закрепляет ошибку.

Проблема и задача — это не одно и то же.
Проблема — это скорее напряжение в реальности. Что-

то болит, буксует, повторяется, стоит дороже, чем должно,
ломает планы, забирает силы или не даёт получить нужный
результат. Проблема показывает разрыв между тем, что есть,
и тем, что должно быть.

Задача появляется позже. Это уже работа мышления: что
именно нужно изменить, в какой системе, при каких огра-
ничениях, с каким результатом, какой ценой и за счёт каких
ресурсов.

Проблема может быть мутной. Задача должна быть рабо-
чей.

И вот здесь чаще всего происходит подмена. Человек бе-
рёт мутное напряжение и обращается с ним так, будто пе-
ред ним уже точная задача. Симптом называют причиной.
Первую реакцию принимают за анализ. Удобное объяснение
начинает выглядеть как факт.

С этого момента усилие становится сомнительным. Мож-
но добавить сил, денег, контроля, аргументов и времени. Но
если исходная задача определена неверно, всё это работает
как двигатель в машине, которая едет не туда. Топливо тра-
тится, шум есть, движение есть. Проблема в том, что направ-



 
 
 

ление никто честно не проверил.
Первая версия проблемы почти всегда неполная. Мозг

экономит силы и хватает ближайшее объяснение, особенно
если оно привычное, эмоционально яркое или защищает са-
мооценку:

«Людям это не нужно».
«У меня нет дисциплины».
«Команда слабая».
«Клиенты ничего не понимают».
«Нужно просто больше стараться».
Такие фразы не всегда ложные. В них может быть кусок

правды. Но кусок правды становится опасным, когда начи-
нает притворяться всей правдой. Он создаёт ощущение яс-
ности там, где ещё стоит туман.

Проблема часто живёт глубже, чем кажется в первый мо-
мент. Видно боль, но не устройство боли. Видно дым, но не
место огня. Видно падение показателей, раздражение клиен-
та, срыв срока, конфликт, усталость, тревогу. Всё это реаль-
но, и с этим нельзя обращаться как с ерундой. Но симптом
ещё не задача, это только сигнал, а не причина.

Симптом громче причины. Он давит, раздражает, пуга-
ет и требует немедленного действия. Поэтому естественное
движение почти всегда направлено туда, где сильнее всего
болит. Хочется снять напряжение, вернуть контроль и уйти
от неопределённости.

Полезная работа начинается там, где между проблемой и



 
 
 

действием появляется короткая пауза. Это не приглашение к
бесконечному анализу и не оправдание бездействия, а про-
стая остановка для вопроса: а та ли задача сейчас решается?

Этот вопрос может испортить красивый план. Может
снять с человека приятную уверенность. Может показать,
что уже потрачены недели, месяцы или годы на борьбу с
удобной версией проблемы. Вопрос неприятный, потому что
не учитывает вложенные усилия. Он проверяет только одно:
совпадает ли выбранная задача с наблюдаемыми фактами.

В этом его неудобство. И в этом же его польза.
Старание само по себе не гарантирует результата. Мож-

но быть трудолюбивым, умным, честным, талантливым и всё
равно заходить в тупик, если снова и снова действовать внут-
ри неверной рамки.

Это звучит жёстко, но в такой определённости есть свобо-
да. Если результат зависит не только от силы, значит, можно
искать точку приложения. Можно перестать бесконечно да-
вить на себя и начать разбирать устройство задачи. Можно
заменить самообвинение исследованием. Перестать путать
боль с диагнозом. Увидеть, где действительно находится ра-
бота.

Рабочее решение отличается от поверхностного не красо-
той и не громкостью.

Поверхностное решение часто давит на симптом. Оно до-
бавляет тяжесть: больше ручной работы, контроля, затрат,
объяснений, напряжения.



 
 
 

Рабочее решение меняет устройство задачи. Оно ищет ме-
сто, где небольшое точечное изменение даёт большой эф-
фект. К примеру, убрать лишний шаг, изменить формули-
ровку, найти скрытый ресурс или развести конфликтующие
требования. Проверить гипотезу маленьким действием. Пе-
ренести ошибку туда, где она станет дешёвой. Заметить, что
проблема не в человеке, а в правилах системы. Это не «ге-
роично», зато работает.

В фильме «Куб» есть точный образ для такого мышления.
Люди оказываются внутри системы, которая не становится
понятнее от паники, силы или взаимных обвинений. Выход
появляется не там, где больше давления, а там, где становит-
ся виднее устройство: связи, ограничения, порядок перехо-
дов, правила самой системы.

В жизни всё мягче, но принцип похожий. Когда устрой-
ство задачи не понято, энергия становится опасной. Она со-
здаёт ощущение борьбы, но не обязательно приближает к вы-
ходу.

В менеджменте этот принцип описывает теория ограни-
чений Голдратта. Она показывает, что эффективность систе-
мы не растёт от равномерного давления на все этапы произ-
водства. Ключевое ограничение обычно находится в одном
конкретном узком горлышке, но ресурсы обычно тратятся
там, где суета заметнее или психологически удобнее.

Эта книга не является пересказом Голдратта, ТРИЗ, си-
стемного мышления, CBT, NVC, JTBD или Lean Startup. Она



 
 
 

использует отдельные рабочие элементы этих подходов как
маршрут для разбора задач.

Чтобы эти названия не звучали как пароль для своих, ко-
ротко о каждом подходе.

ТРИЗ — теория решения изобретательских задач. Её со-
здал инженер Генрих Альтшуллер, изучив тысячи патентов:
он искал закономерности, которые отличают сильные реше-
ния от случайных.

Системное мышление — привычка смотреть не на отдель-
ное событие, а на связи вокруг него: как части целого влия-
ют друг на друга и почему усилие в одном месте отзывается
сбоем в другом.

CBT — когнитивно-поведенческий подход, по-русски его
чаще называют КПТ. Это направление практической психо-
логии о том, как мысль незаметно встаёт между событием
и нашей реакцией. В этой книге он используется только как
инструмент ясности, а не как терапия.

NVC — ненасильственное общение: способ говорить о
трудных вещах через наблюдения, чувства, потребности и
просьбы, а не через обвинения.

JTBD — Jobs To Be Done, дословно «работы, которые
нужно выполнить». Это взгляд на покупки и выборы людей
как на попытку решить конкретную жизненную задачу, а не
«приобрести продукт».

Lean Startup — подход к запуску нового: любая идея счи-
тается гипотезой, которую проверяют маленькими дешёвы-



 
 
 

ми экспериментами, прежде чем вкладывать в неё серьёзные
деньги и месяцы работы.

ТРИЗ здесь используется как инженерная опора автор-
ской адаптации: работа с противоречиями, ресурсами, иде-
альным результатом и поиском решения внутри системы.
Остальные подходы помогают точнее видеть факты, форму-
лировать задачу, учитывать людей и проверять идеи на по-
ведении, цифрах и малых экспериментах.

Базовый порядок простой: сначала уточнить задачу, а уже
потом искать решение. Если менять этот порядок, легко по-
лучить убедительное действие в неверном направлении.

Маршрут книги построен от простого к сложному. Сна-
чала разберёмся, как человек путает событие со своей внут-
ренней версией события. Потом посмотрим, как слова зара-
нее сужают поле решений.

Дальше мы разберём противоречия, ресурсы и идеальный
результат. Посмотрим, как работают скрытые связи, когни-
тивные искажения и коммуникация, чтобы в итоге прийти
к рабочей формулировке задачи и проверить её на фактах,
поведении людей и малых экспериментах.

Главная работа происходит с тем, как вы видите задачу,
где обманываете себя, какую цену не замечаете и как про-
веряете решение внешним откликом: цифрами, действиями
людей, сроками и ценой ошибки. Инструмент нужен только
там, где он помогает сделать эту работу руками.

По сути, это маршрут к более трезвому анализу. Ошибоч-



 
 
 

ная формулировка дорого обходится: забирает годы, день-
ги, силы, отношения, проекты и уважение к себе. Можно
честно стараться, но, если задача определена неверно, стара-
ние начинает работать против вас. Оно закрепляет неверный
маршрут, углубляет привычную ошибку и делает отступле-
ние всё болезненнее.

Именно поэтому первая победа в этой книге не в том, что-
бы найти красивое решение или выучить новую рамку. Пер-
вая победа в том, чтобы перестать защищать первую версию
проблемы только потому, что она появилась первой.

Для удобства в заключении собрано краткое содержание
по главам, которое поможет быстро освежить в памяти клю-
чевой ход каждой главы и сориентироваться на карте марш-
рута.



 
 
 

 
Практикум

 
Для начала стоит взять одну реальную проблему, которая

действительно существует прямо сейчас: в проекте, работе,
отношениях или деньгах.

Её можно разложить на три разные версии:
Первая версия: как проблема звучит сразу, без цензуры

и украшательств.
Вторая версия: что в ней можно проверить наблюдени-

ем, числами, действиями, сроками, сообщениями или собы-
тиями.

Третья версия: что к этому было добавлено сверху:
страхи, догадки, мотивы других людей, прогнозы, обобще-
ния, старые объяснения, привычные приговоры себе или ми-
ру.

Пример:
Первая версия: «Мой проект никому не нужен».
Вторая версия (проверяемая): «За четырнадцать дней бы-

ло двенадцать регистраций и ноль оплат».
Третья версия: «рынок не готов», «продукт слишком

сложный», «люди не видят ценности», «нужно срочно ме-
нять всю концепцию».

Возможно, часть этих объяснений окажется верной. Но
сначала их нужно увидеть именно как объяснения. Пока
они притворяются реальностью, они управляют вашими дей-



 
 
 

ствиями неосознанно.
Смысл упражнения в том, чтобы создать первую трещи-

ну в уверенности, что первая версия проблемы уже является
правдой.

В этой книге упражнения не будут обещать мгновенную
трансформацию. Их задача другая: каждый раз возвращать
мысль к фактам, системе, людям, цене решения и проверке.

С этого начинается осознанный запрос на проверку: не ис-
кать красивую схему, а честно отделить наблюдаемый факт
от названия, которое мы дали событию.

С простого признания: возможно, сейчас я спорю не с са-
мой ситуацией, а с тем, как я её назвал. Если название невер-
ное, решение тоже уйдёт мимо.

Дальше мы спустимся глубже и разберём место, где ошиб-
ка появляется раньше самой задачи: между событием, мыс-
лью, реакцией и действием.



 
 
 

 
Глава 1. Спор идёт не с

реальностью, а с туманом в голове
 

«Нас подводят не те вещи, которых мы не знаем. Нас
подводит то, в чём мы абсолютно уверены, но что на самом
деле ошибочно».

— приписывается Джошу Биллингсу; часто цитируется и
как слова Марка Твена

Ловушка первой реакции в том, что она не предлагает ва-
рианты. Она сразу выдаёт себя за очевидный факт, отрезая
любое желание перепроверить вводные.

Внутри не звучит: «У меня появилась версия» или «Мозг
сейчас достраивает картину». И уж тем более не возникает
осторожное: «Похоже, я делаю вывод по неполным данным».
Обычно всё ощущается проще и жёстче: всё понятно.

Человек сказал сухо, значит, он недоволен.
Сообщение осталось без ответа, значит, игнорирует.
Клиент не купил, значит, продукт слабый.
Коллега попросил переделать, значит, считает работу пло-

хой.
Проект не растёт две недели, значит, никому не нужен.
Внутри тревожно, значит, действительно происходит что-



 
 
 

то опасное.
Мысль приходит не как гипотеза. Она заходит в сознание

на правах самой реальности. Именно с этого момента и на-
чинается туман.

Событие само по себе часто бывает крошечным: мимо-
лётная фраза, затянувшаяся пауза, цифра в отчёте, задержка
ответа, случайный взгляд или несовпадение ожидания с тем,
что произошло на самом деле. Но почти сразу вокруг это-
го факта начинает разворачиваться полноценная история.
Мозг мгновенно дорисовывает мотивы других людей, строит
мрачные прогнозы, достаёт старые воспоминания, активиру-
ет страхи и включает желание срочно что-то предпринять.

Через несколько секунд человек реагирует уже не на само
событие. Он отвечает на его внутреннюю расшифровку.

Это ловушка, поскольку изнутри процесс подмены почти
незаметен. Кажется, что существует прямая линия: произо-
шло событие и появилась реакция, а значит, именно ситу-
ация её и вызвала. На самом деле между ними всегда сто-
ит трактовка. Иногда короткая, почти мгновенная; иногда
настолько привычная, что её сложно поймать за хвост. Но
именно этот внутренний переводчик определяет, что чело-
век почувствует и как поступит дальше.

В этой книге используется упрощённая рабочая рамка,
близкая к когнитивно-поведенческому подходу: ситуация —
мысль — реакция — действие. Это не терапевтический ме-
тод и не замена работе со специалистом, а способ под мик-



 
 
 

роскопом увидеть место, где наблюдаемое событие смеши-
вается с внутренним переводом.

Ситуация происходит снаружи.
Мозг генерирует мысль.
Тело и эмоции выдают автоматическую реакцию.
Человек совершает действие.
Если мысль в середине этой цепочки проскочила незаме-

ченной, возникает опасная иллюзия, будто действие напря-
мую продиктовано ситуацией. Но чаще всего мы совершаем
поступки не исходя из самого факта, а из того смысла, кото-
рый успели ему придать.

Например, коллега бросает короткое: «Переделай».
Если смотреть только на поверхность, всё выглядит про-

сто: фраза прозвучала, внутри поднялась волна злости, завя-
зался спор. Но при детальном разборе открывается скрытый
слой:

Ситуация: коллега произнёс одно слово без развёрнутого
объяснения.

Мысль: «Он сомневается в моей компетентности и пы-
тается меня принизить».

Реакция: раздражение, обида, мышечное напряжение.
Действие: резкий оборонительный ответ, агрессивная

защита, внутреннее закрытие.
Конфликт стал осязаемым и реальным, но начался он не с

короткого слова. Он начался в ту секунду, когда фраза «Пе-
ределай» получила внутренний перевод: «Меня уничтожа-



 
 
 

ют».
Коллега действительно мог проявить грубость, банально

устать или не уметь спокойно и уважительно давать обрат-
ную связь. Да и в самой задаче могла закрасться ошибка. Но
суть не в том, чтобы оправдать чужое поведение. Важно дру-
гое: пока смысл не проверен, он остаётся лишь одной из вер-
сий.

Трезвое мышление не обязано идеализировать людей.
Оно обязано не врать себе на входе.

Это жёсткая, неприятная дисциплина. В момент острой
вспышки хочется не анализировать, а действовать: ответить,
доказать, передоговориться, хлопнуть дверью, надавить, пе-
ределать всё заново или сломать. Внутри горит ложное убеж-
дение: сейчас не время рефлексировать, надо спасать поло-
жение.

Иногда это правда. Существуют экстренные ситуации,
требующие мгновенного физического ответа или защиты
границ. Но в большинстве сложных системных задач первая
автоматическая реакция стоит слишком близко к личной бо-
ли. Она скорее защищает наше уязвлённое эго, чем помогает
увидеть суть проблемы.

Трезвое мышление начинается с короткой искусственной
остановки. Это не имеет отношения к эмоциональной холод-
ности, равнодушию или подавлению чувств. Это просто пау-
за для одного спасительного вопроса, возвращающего почву
под ногами.



 
 
 

 
Что я знаю точно?

 
В этом вопросе нет красивой философии или обещания

мгновенного триумфа. Но он делает то, на что первая реак-
ция органически не способна, он хладнокровно режет туман.

Что произошло на уровне сухого протокола камеры на-
блюдения?

Что из этого можно подтвердить точными словами, чис-
лами, документами, логами или зафиксированным поведе-
нием?

Что из картины я дорисовал сам?
В какой момент я решил, что у другого человека был

именно такой мотив?
Где один изолированный эпизод я превратил в абсолют-

ный закон?
Где мой страх выдал худший прогноз за свершившуюся

реальность?
Где болезненный прошлый опыт подменил собой свежий

факт?
Эти вопросы не делают жизнь приятнее. Напротив, факт

всегда холоднее, суше и беднее привычной внутренней дра-
мы. Но именно благодаря этой сухости он возвращает мыш-
ление в ту точку, где с ситуацией наконец-то можно работать.

Посмотрим на классический пример: сообщение оста-
лось без ответа.



 
 
 

Факт: текст отправлен, ответа нет три часа.
Внутренняя версия: «Меня игнорируют».
Дальше история стремительно набирает вес: «Со мной не

считаются». Затем рамка расширяется: «Когда мне действи-
тельно важно, люди всегда пропадают». И следом рождает-
ся деструктивное действие: написать гадость, уйти в глухую
обиду, отменить прошлые договорённости или начать судо-
рожно доказывать свою значимость.

При этом реальность может лежать в любой из десятка
других плоскостей: собеседник занят, прочитал на бегу и за-
был, не понял срочности, откладывает сложный ответ или
действительно избегает контакта. Вариантов масса, но пока
они не проверены, внутри человека управляет не реальный
мир, а его галлюцинация.

То же самое происходит в бизнесе: проект не растёт две
недели.

Факт: за четырнадцать дней на сайт зашло сто двадцать
пользователей, из них получилось две заявки и ноль оплат.

Внутренняя версия: «Продукт никому не нужен».
Следом подтягивается тяжёлая артиллерия: «Я делаю это

зря», «Рынок глупый и не видит ценности», «Нужно всё за-
крывать». Каждая из этих мыслей может содержать зерно
правды: ценность может быть не очевидна, трафик нецеле-
вым, а цена завышенной. Но ни один из поспешных выводов
не является фактом. Это лишь гипотезы, которые требуют
проверки действием, а не превращения в финальный приго-



 
 
 

вор.
Разница кажется едва заметной, но именно она определя-

ет исход:
Факт можно проверить.
Интерпретацию нужно уточнять.
Эмоцию необходимо услышать.
Действие следует выбирать осознанно.
Когда эти слои склеиваются в один монолит, человек те-

ряет свободу выбора. Он заявляет: «Я просто опираюсь на
то, что вижу». На самом же деле он видит взрывоопасную
смесь из события, старых шрамов, страхов, оценок и прогно-
зов. Эта смесь может звучать крайне убедительно и даже ча-
стично совпадать с реальностью, но частичное совпадение не
делает её точной картой местности.

Здесь и рождается главная иллюзия: «Я вижу ситуацию
объективно».

Эта ловушка особенно опасна для людей с высокой скоро-
стью мышления. Быстрый ум умеет мгновенно, за доли се-
кунды достраивать целостную картину. Он без труда связы-
вает разрозненные куски, находит скрытые мотивы, подби-
рает причины и выстраивает прогнозы. В дикой природе это
полезный эволюционный механизм, спасающий от перегруз-
ки деталями. Но у этой скорости есть колоссальная цена.

Мозг органически не выносит пустоты. Когда данных кри-
тически мало, он редко останавливается, чтобы честно при-
знать: «Я пока не знаю». Ему проще подсунуть готовое объ-



 
 
 

яснение, которое кажется правдоподобным лишь потому,
что оно привычно, эмоционально заряжено или защищает
самооценку от удара.

Если человека в детстве или на прошлой работе часто кри-
тиковали, нейтральная техническая правка считывается им
как прямая агрессия.

Если его раньше предавали партнёры, любая задержка от-
вета воспринимается как начало конца.

Если прошлые проекты закрывались с убытком, одна сла-
бая неделя воспринимается как доказательство неминуемо-
го краха.

Мы смотрим на мир сквозь призму личной истории. Это
нормально, это делает нас людьми. Проблема начинается то-
гда, когда эта внутренняя история узурпирует право объяв-
лять, что является фактом, а что нет. В этот момент вместо
вопроса «Что произошло?» рождается привычное «Почему
это опять происходит со мной?». Вместо исследования на-
чинается защита глухого вывода, вместо уточнения спор, а
вместо рабочей задачи старая боль в новой маркетинговой
упаковке.

Цепочка замыкается: больше хаотичных движений, боль-
ше внутреннего надрыва, меньше точности.

В этом месте критически важно не перепутать трезвость
с роботоподобной бесчувственностью. Задача этой главы не
превратить вас в холодный манекен, который ничего не ис-
пытывает. Эмоции необходимы. Они работают как чуткие



 
 
 

датчики, сигнализируя о том, где система испытывает напря-
жение, где нарушена граница, где лежит зона риска или вы-
сокая ценность.

Сбой происходит не в самой эмоции, а тогда, когда ей де-
легируют право ставить диагноз реальности.

Злость может просигналить: «Здесь задета важная грани-
ца». Но она понятия не имеет, кто именно её нарушил и сде-
лал ли это человек умышленно.

Страх может предупредить: «Впереди риск». Но он пло-
хой математик и не умеет объективно рассчитывать вероят-
ность ущерба.

Обида может подсказать: «Твоя потребность не удовле-
творена». Но она бессильна определить истинный мотив
другой стороны.

Эмоция даёт первичный сигнал, но мышление обязано его
проверить. Сильный ход выглядит так: эмоцию заметить
и признать, но факт от неё отделить.

Вместо: «Я злюсь, значит, меня намеренно оскорбили» .
Лучше: «Я чувствую злость. Значит, здесь задето что-то

важное для меня. Теперь нужно отложить эмоцию в сторону
и разобраться, что конкретно произошло».

Это не делает позицию слабой или мягкой. Напротив,
ясное разделение делает её железобетонной. Когда человек
не тонет в обиде, он обретает способность говорить твёрдо
и предметно: «Мне нужны конкретные критерии выполне-
ния», «Такой тон разговора мне не подходит, давай вернёмся



 
 
 

к цифрам» или «Я вижу, что ключевая точка сорвана. Давай
разберёмся, что помешало и как мы перестроим процесс».

Туман оставляет человеку лишь две роли: быть агрессив-
ным или быть беспомощным. Ясность возвращает ему рос-
кошь выбора.

Метод трёх движений
Инструмент этой главы состоит из трёх последовательных

шагов:
Шаг 1. Описать ситуацию глазами беспристраст-

ной камеры. Камера не умеет фиксировать «хамство» или
«неуважение». Она фиксирует: громкость голоса увеличи-
лась на столько-то децибел, сообщение пришло в 23:15, в
документе отсутствуют три согласованных пункта, дедлайн
был зафиксирован на среду, сегодня пятница. Камера не зна-
ет слов «проект провалился». Она видит: сто заходов на сайт,
ноль покупок. Эта сухость необходима, чтобы сбить лишний
градус с первой реакции.

Шаг 2. Выписать мысль, вспыхнувшую поверх фак-
та. Здесь не нужно пытаться выглядеть осознанным и пра-
вильным. Ловите фразу в её первозданном, порой детском,
испуганном или агрессивном виде. Именно она сейчас дер-
гает за ниточки ваших действий. «Он делает это специаль-
но», «Я опять всё завалил», «Мой продукт никому не ну-
жен». Полезна только настоящая, неотшлифованная версия.

Шаг 3. Разделить эту мысль на проверяемое и



 
 
 

непроверенное. Всё, что невозможно подтвердить факта-
ми прямо сейчас, отправляется в корзину с надписью «Ги-
потезы». Это не мусор, это рабочие версии, которые требуют
отдельного исследования.

Фраза «Они меня не уважают» мутная, в ней нет точки
приложения сил. После очистки от неё остаётся сухой оста-
ток: «На стратегической сессии мой блок вопросов не внес-
ли в повестку, хотя вчера в переписке мы договорились на-
чать именно с него». С этим уже можно работать. Здесь есть
зафиксированная договорённость и предметный повод для
диалога.

Фраза «У меня ничего не получается» звучит как финаль-
ный приговор и парализует волю. Но разложенная на факты,
она превращается в рабочую картину: «За последний месяц
я отправил двадцать откликов, получил три первичных со-
звона и ноль предложений о работе». Это неприятно, но это
реальность, с которой можно думать. Здесь можно последо-
вательно тестировать элементы: переписать сопроводитель-
ное письмо, иначе расставить акценты в резюме или расши-
рить сеть контактов.

Фраза-приговор закрывает варианты, а описание факта
оставляет место для проверки и следующего шага.

Пока факт смешан с достройкой, задача остаётся мутной.
А мутная задача всегда толкает к неверным действиям: за-
ставляет агрессивно спорить там, где нужно просто уточнить
вводные; бросать проект вместо смены канала трафика или



 
 
 

безропотно терпеть там, где пора жёстко выставить границу.
Но здесь мышление подстерегает вторая, более изощрён-

ная ловушка.
Можно научиться безупречно отделять факты от оценок,

но начать собирать из реальности исключительно те крупи-
цы данных, которые подтверждают ваш изначальный вывод.
Внешне это выглядит предельно рационально: человек пока-
зывает таблицы и говорит: «Я опираюсь только на цифры».
Да, цифры реальны, но они были тщательно отобраны филь-
тром его страхов.

Три клиента отказали, а семь оставили предзаказ. Мозг
стирает семерых и тащит в центр сознания три отказа как
доказательство краха.

Один партнёр подвёл, а двое других сделали работу иде-
ально. Внутри остаётся только ощущение тотального срыва.

Даже голые факты могут выбираться предвзято. Чистота
восприятия одной детали не равна полноте всей картины.
Именно поэтому вопрос «Что я знаю точно?» необходимо
всегда усиливать вторым, куда более неудобным вопросом:

Каких фактов я сейчас сознательно или подсознательно
не хочу видеть?

Он ломает красивую внутреннюю драму или стройную
псевдорациональность. Приходится смотреть на то, что пор-
тит любимый вывод: какие данные свидетельствуют в пользу
альтернативного объяснения и что вы исключили из анализа
просто потому, что это не укладывается в текущую картину



 
 
 

мира?
Представьте руководителя, который уверен, что его ко-

манда саботирует изменения. У него на руках есть неопро-
вержимые факты: сроки сорваны, на общих встречах люди
угрюмо молчат, задачи едва двигаются. На этом можно было
бы поставить точку и включить репрессии.

Но если заставить его ответить на вопрос о «неудобных
фактах», на поверхность выйдет другое: критерии конечного
результата за месяц менялись трижды, внутренние приори-
теты задач напрямую конфликтуют друг с другом, у сотруд-
ников банально нет доступов к новым аналитическим базам,
а сам руководитель отвечает на ключевые вопросы с задерж-
кой в пару дней.

Картина мгновенно теряет былую простоту, зато стано-
вится ближе к реальности. Проблема не в саботаже людей.
Сами рабочие процессы устроены так, что нормальное дви-
жение внутри них физически невозможно.

Трезвое мышление держится на одной маленькой, но же-
лезной дисциплине: не спешить склеивать ситуацию, мысль,
реакцию и действие в один комок. В жизни между ними ча-
сто проходит меньше секунды, особенно там, где задеты ста-
тус, деньги, безопасность, результаты долгого труда или ба-
зовая справедливость. В такие секунды меньше всего хочет-
ся заниматься разборами. Мозг требует выдать быстрый, по-
нятный вердикт: кто враг, кто прав и куда бежать прямо сей-
час.



 
 
 

Точная работа с мышлением неудобна. Часто она начина-
ется с добровольного отказа от сладкого чувства собствен-
ной правоты.

В мысли «я всё понял» скрыто колоссальное терапевтиче-
ское облегчение. Любой, даже самый мрачный вывод дарует
мозгу долгожданную определённость: мир снова объяснён,
правила игры понятны, можно легально злиться, обижаться
или опускать руки. Определённость психологически перено-
сится куда легче, чем честное, открытое признание: «Я пока
не понимаю, что здесь происходит».

Но реальность не обязана становиться простой только по-
тому, что вашему мозгу срочно потребовался дофамин от
мнимой ясности. Поспешный вывод намертво заколачивает
дверь к настоящей задаче. Пока факт не отделён от его ин-
терпретации, человек не думает, он просто защищает свою
первую версию реальности.

В этом признании скрыто огромное освобождение. Вам не
нужно стыдиться своих острых реакций или пытаться пре-
вратить себя в бесчувственный механизм. Достаточно на-
учиться создавать внутри микропаузу, в которой ваша мысль
на секунду перестаёт притворяться непреложным законом
природы.

В этой короткой паузе и рождается настоящая свобода вы-
бора. Свобода не отправить деструктивное сообщение, за-
дать один точный уточняющий вопрос, хладнокровно изу-
чить цифры или переписать формулировку задачи.



 
 
 

Именно на этом фундаменте строится вся дальнейшая
книга. Если задача изначально определена через туман, то
и системное противоречие будет найдено не там, и ресурсы
будут искаться не в той плоскости, и эксперименты прове-
рят ложную гипотезу, а любой диалог превратится в агрес-
сивную защиту личных иллюзий. Любые системные инстру-
менты или методы анализа будут пробуксовывать, если по-
ставить их на мутный, зыбкий фундамент.

Сначала нужно расчистить место, где задача только рож-
дается. Хотя бы до честного и прозрачного различения: вот
объективное событие, вот моя мгновенная мысль о нём, вот
моя эмоциональная реакция, а вот действие, которое я со-
бираюсь предпринять. Иногда одной этой раскладки уже до-
статочно, чтобы не разрушить то, что строилось годами.

Практикум
Выберите одну актуальную ситуацию, где ваша реакция

была сильнее обычной. Пусть это будет не глубокая личная
драма, а понятный рабочий, проектный или бытовой эпизод,
на котором можно потренироваться без риска эмоциональ-
ного перегруза.

Для начала ситуацию стоит записать одной фразой, имен-
но так, как она изначально формулировалась в голове в се-
кунду стресса: «Проект полностью провалился», «Они на-
меренно меня игнорируют»  или «Я с этим никогда не справ-
люсь».



 
 
 

Теперь разделите рабочий лист на четыре колонки: Ситу-
ация, Мысль, Реакция, Действие.

В колонку «Ситуация» занесите только то, что смогла
бы зафиксировать камера. Факты, числа, цитаты, хроноло-
гию. Без слов-паразитов вроде «всегда», «постоянно», «на-
меренно».

В колонку «Мысль» заносится та самая неотредактиро-
ванная, резкая фраза, которая вспыхнула внутри, без попы-
ток сделать её правильной или осознанной.

В колонке «Реакция» зафиксируйте свои эмоции и те-
лесные маркеры: страх, обиду, сжатие в груди, желание спо-
рить или всё бросить. Помните: это не доказательство вашей
правоты, а просто сигнал датчика о том, что ситуация задела
больное место.

В колонке «Действие» запишите, что вы сделали или
что вам сильнее всего хотелось сделать в ту секунду.

После этого вернитесь ко второй колонке («Мысль») и по-
следовательно разделите её содержимое на две части: про-
веряемые факты и предположения .

В утверждении «Меня намеренно игнорируют» фактом
является исключительно то, что ответа на сообщение нет уже
три часа. Всё остальное чистой воды гипотеза. В пригово-
ре «Мой проект никому не нужен» фактом является исклю-
чительно статистика: например, двенадцать регистраций и
ноль оплат за четырнадцать дней. Всё остальное — дострой-
ка ума, которую нужно проверять.



 
 
 

В финале добавьте к получившейся картине два прове-
рочных вопроса:

Что из этого я знаю абсолютно точно? (Очищает мысль
от наслоений истории).

Каких фактов я прямо сейчас старательно не хочу заме-
чать? (Защищает от предвзятого отбора данных).

Теперь сформулируйте задачу заново. Переведите её из
регистра жалобы, обиды или финального приговора в ре-
гистр обычной инженерной рабочей задачи.

Вместо: «Как заставить этих саботажников рабо-
тать».

Попробуйте: «Выявить ключевые пересечения и конфлик-
ты в текущих приоритетах задач сотрудников» .

Вместо: «Что мне делать, если проект никому не нужен» .
Попробуйте: «Найти причину низкого спроса: определить,

на каком шаге теряются люди: не видят ценности, прихо-
дят не те посетители или спотыкаются на оплате» .

Если после этого перефразирования вектор вашего пла-
нируемого действия изменился, то инструмент сработал. Не
потому, что мир вокруг стал розовым и приятным, а потому,
что ваши действия стали на порядок точнее.



 
 
 

 
Вывод главы

 
Точное действие начинается с короткой проверки: что

произошло на самом деле? Что из этого я достроил сам? Что
я могу подтвердить фактами, а что пока остаётся гипотезой?



 
 
 

 
Где этот метод может дать сбой

 
Можно безупречно разделить факт и оценку, но подсозна-

тельно выбрать только те данные, которые подкрепляют из-
начальный страх или вывод. В этот момент мышление бу-
дет казаться со стороны образцово рациональным, хотя на
самом деле оно продолжит обслуживать и защищать готовую
ментальную иллюзию. Помните: чистота восприятия одного
изолированного факта ещё не гарантирует полноту всей кар-
тины.



 
 
 

 
Что дальше?

 
Дальше мы спустимся ещё на один слой глубже и разберём

инструмент, который предопределяет контуры наших задач
задолго до того, как мы начнём их обдумывать: наши слова.



 
 
 

 
Глава 2. Слова-ловушки: как

мы сами завязываем себе глаза
 

«Границы моего языка означают границы моего мира».
— Людвиг Витгенштейн. Из работы «Логико-философ-

ский трактат», 1921 г.

Главные ошибки часто совершаются вообще «без участия
рук». Вы ещё ничего не решили. Не сделали ни одного звон-
ка, не отправили ни единого письма, не вложили ни долла-
ра в проект и не ввязались в спор. Вы пока просто сидите в
кресле и думаете, а точнее, пытаетесь «подобрать имя» для
того, что случилось.

Но как только «имя» выбрано, ловушка захлопывается.
Мышление мгновенно встаёт на рельсы и на полной скоро-
сти несётся в тупик.

Коварство плохой формулировки в том, что она никогда
не кажется ошибочной. Напротив, она почти всегда звучит
весомо, чеканно и подчёркнуто зрело:

«Рынок перенасыщен».
«Клиентам это сейчас не нужно».
«Ситуация патовая, здесь ничего не изменить».
«Меня всё равно никто не слышит».



 
 
 

«В конечном счёте всё всегда упирается в бюджет».
Слыша такой внутренний голос, вы уверены, что просто

трезво и без иллюзий описываете устройство мира. В этих
фразах чувствуется опыт, усталость и даже локальная право-
та. Но локальная правота — это самый дешёвый заменитель
реальности.

Опасность «кривого» названия не в том, что оно звучит
пессимистично. Всё гораздо хуже, ведь плохая формулиров-
ка работает как ментальный забор. Язык очерчивает узкую
территорию возможных решений ещё до того, как включил-
ся логический анализ. И затем вы можете годами метаться
внутри этой клетки, злиться, менять тактики и искренне не
замечать, что дверь к сильному решению осталась далеко за
пределами выбранных вами слов.

Красивая фраза «слова не важны, важна суть» разбивает-
ся о суровую практику. Суть не висит в пустоте: мозг коди-
рует её через конкретные понятия, метафоры и вопросы. И
если ситуация получила ложное имя, она автоматически по-
лучила неверное направление.

Одно дело сказать: «Клиенты не понимают мой продукт».
Совсем другое: «Какую часть ценности я объясняю так,

что она считывается как лишняя сложность?»
Первая фраза — это приговор. В ней нет работы, в ней

есть только глупые, ленивые или невнимательные покупа-
тели и зафиксированный факт их непонимания. Всё, что
вам остаётся внутри такой формулировки, — это обижаться,



 
 
 

злиться, опускать руки или пытаться этих людей насильно
переделать, доказать им что-то, заставить их слушать.

Вторая фраза рабочая. Она сложнее, в ней меньше эмо-
ционального облегчения, зато в ней сразу видна точка при-
ложения сил. Появляется конкретное действие, критерий и
направление для исследования. Здесь можно перестраивать
текст, убирать профессиональный сленг, тестировать новые
сообщения. Здесь есть место для действия.

Ваше мышление критически зависит от языка, на котором
оно разговаривает само с собой.

Мыслительные маркеры и слова-заборы
Если в автомобильный навигатор ввести несуществую-

щий адрес или ошибочное название города, он проложит
идеальный, подробный маршрут, который приведёт вас со-
вершенно не туда. В обычном мышлении происходит похо-
жая вещь: выбранная формулировка задаёт направление по-
иска, и ложное название может привести к ложному резуль-
тату, который кажется чистой монетой.

Ниже несколько устойчивых речевых конструкций, кото-
рые часто сужают поле решений.

1. Подмена действия существительным (заморажи-
вание процесса)

Это ментальный фокус, при котором живое, развиваю-
щееся действие превращается в неподвижный, застывший
предмет.



 
 
 

Вместо: «Мы уже три недели спорим о приоритетах задач
и никак не можем зафиксировать план» (живой процесс).

Вы говорите: «У нас кризис управления» (застывшая
вещь).

Как только процесс превратился в «кризис», с ним ста-
новится невозможно работать руками. Кризис — это нечто
огромное, монолитное и пугающее. Его нельзя починить за
один созвон. Внутри слова «кризис» мозг чувствует бесси-
лие и тяжесть. Вы перестаёте видеть конкретные действия
конкретных людей и начинаете бороться с абстрактным по-
нятием.

2. Слова-увеличители («все», «никогда», «ничего»,
«постоянно», «везде»)

Это слова-абсолюты, которые берут один изолированный
факт и размазывают его по всей вашей реальности.

«Пользователи всегда уходят после первой сессии».
«Мне никогда не хватает времени на стратегию».
«В этой структуре ничего невозможно изменить».
Эти слова лгут почти всегда. Не бывает стопроцентной

однородности в живых системах. Кто-то остаётся, когда-то
времени хватало, какие-то изменения проходят. Но мозг ис-
пользует эти слова, чтобы быстрее закрыть тему, снять с вас
ответственность за точечный разбор и легально сдаться. За-
чем анализировать причины конкретного отказа, если кли-
енты «всегда» уходят? Это встроенное алиби для лени ума.

3. Прятки (стирание автора действия)



 
 
 

Это способ описания реальности, при котором из неё пол-
ностью исчезают те, кто совершает действия. Используется
пассивный залог:

«Сроки были сорваны».
«Решение не принято».
«Бюджет закончился».
«План не сработал».
В таких формулировках мир выглядит как пространство

загадочных стихийных бедствий. Сроки срываются сами, как
падает осенняя листва. Бюджет испаряется, как вода под
солнцем. Если в задаче нет автора, у неё нет мотива, нет кон-
кретного контекста и нет точки контроля. Непонятно, к ко-
му идти, о чём разговаривать и какое правило менять.

4. Слова-приговоры («надо», «должен», «приходит-
ся», «невозможно»)

Это конструкции, которые имитируют жёсткие законы
природы там, где на самом деле лежат ваши обычные выбо-
ры, страхи или нежелание платить цену за альтернативу.

«Я должен контролировать каждый их шаг».
«Сейчас невозможно нанять нормальных специалистов».
«Мне приходится заниматься этой рутиной».
Это не законы физики. Это рамки, которые вы выбрали

сами, чтобы защитить свою текущую модель поведения. За
фразой «я должен контролировать» часто стоит обычный
страх доверия или отсутствие понятных критериев оценки.
За фразой «невозможно нанять» скрывается нежелание пе-



 
 
 

ресматривать описание вакансии, условия работы или сам
порядок отбора кандидатов. Забор из слова «невозможно»
избавляет от необходимости пробовать новые ходы.



 
 
 

 
Метод деконструкции
плохой формулировки

 
Чтобы вернуть задаче рабочее состояние, пропустите её

через три шага очищения.
Шаг 1. Вернуть в игру людей и действия
Верните в предложение живых участников и их конкрет-

ные действия. Разбейте застывшие существительные обрат-
но на глаголы.

Было: «У нас проблемы с коммуникацией в команде».
Стало: «Сотрудники отдела производства не заполняют

отчёты после смены, а менеджеры узнают об изменениях в
графике только от клиентов».

Посмотрите на результат: в первой версии была мутная
туча, во второй — конкретный рабочий сбой, где понятно,
кто, что и где именно делает не так. Здесь уже можно проек-
тировать регламент, менять механику уведомлений или про-
водить точечный разговор.

Шаг 2. Убрать слова-увеличители и вернуть кон-
текст

Уберите лишние «всегда», «никогда» и «все». Уточните:
кто именно, когда именно, сколько раз, в каких условиях и
есть ли исключения.

Было: «Маркетинг вообще не даёт целевых клиентов».
Стало: «За последнюю неделю из сорока заявок, пришед-



 
 
 

ших с рекламы, только две соответствовали нашему мини-
мальному чеку».

Из обобщения и взаимных обвинений задача преврати-
лась в сухие вводные. Теперь видно конкретный канал, кон-
кретный показатель и конкретный критерий несоответствия.
С этим можно работать без эмоций и претензий.

Шаг 3. Превратить скрытые приговоры в проверя-
емые гипотезы

Если внутри формулировки зашито утверждение, что од-
но происходит «потому что» происходит другое, разлепи-
те их. Перепишите конструкцию через формулу предполо-
жения: «Я предполагаю, что...» Это сразу снижает власть
финального приговора и возвращает возможность проверки
действием.

Было: «Команда буксует, потому что люди эмоционально
выгорели».

Стало: «Я вижу, что скорость выполнения задач снизи-
лась на тридцать процентов. Моя гипотеза: это связано с пе-
регрузкой из-за параллельного ведения трёх крупных проек-
тов. Это нужно проверить через индивидуальные созвоны и
аудит рабочего времени».

Выгорание могло быть удобным ярлыком, который закры-
вал реальные проблемы с планированием. Переформулиро-
вание превратило диагноз в гипотезу, которую можно под-
твердить или опровергнуть числами.



 
 
 

 
Смена регистра: от

жалобы к исследованию
 

Цель деконструкции — перевести фразу из регистра жа-
лобы или констатации бессилия в исследовательский ре-
гистр.

Регистр жалобы и приговора
Исследовательский рабочий регистр

У меня не получается продавать.
На каком конкретно этапе презентации человек теряет ин-

терес или выражает сомнения?

Меня никто не слышит на встречах.
Какое именно сообщение я пытаюсь донести, кому кон-

кретно, в каком контексте и какие барьеры мешают ему быть
понятым?

У нас в проекте абсолютно нет времени на стратегию.
Какие именно повторяющиеся действия забирают ресурс,

не двигая проект вперёд, и какой минимальный шаг по авто-
матизации или делегированию можно сделать без разруше-
ния текущей системы?



 
 
 

В левой колонке жить проще: там есть готовая позиция за-
ложника обстоятельств, сложного рынка или плохой коман-
ды. Там можно красиво страдать. В правой колонке прихо-
дится работать, зато там появляется управление.



 
 
 

 
Практикум

 
Возьмите ту самую проблему, которую вы разложили на

четыре колонки в первой главе. Посмотрите на то, как она
названа сейчас. Разберём этот путь на условном рабочем
примере.

Реальный пример для ориентира: «Наше приложение
никому не нужно, инвесторы нас всегда игнорируют» .

(Здесь есть всё: и застывший приговор «никому не нуж-
но», и слово-увеличитель «всегда», и пассивный залог «иг-
норируют»).

Пройдите по следующим шагам, используя этот пример
как шаблон.

Шаг 1. Проведите аудит формулировки
Найдите в своей фразе слова-заборы, абсолюты («все»,

«никогда») или скрытые приговоры («невозможно»). Под-
черкните их.

В примере: выделяем слова «никому не нужно» и «всегда
игнорируют».

Шаг 2. Разберите фразу по трём шагам очищения
Верните авторов и глаголы (кто и что конкретно делает?).
Ограничьте контекст (где именно, когда, сколько раз?).
Перепишите «потому что» в формат гипотезы.
В примере: из двадцати отправленных писем венчурным

фондам за две недели мы получили три отказа, а остальные



 
 
 

семнадцать писем остались без ответа. Мы предполагаем,
что проблема в слишком длинном описании продукта, из-за
чего адресаты не дочитывают письмо до конца.

Шаг 3. Создайте пять альтернативных формулиро-
вок

Покрутите свою задачу под разными углами. Не ищите
красивую фразу, ищите точность.

Через сухой факт: «За 14 дней мы получили 0 ответов
на письма с презентацией проекта от 15 конкретных контак-
тов в LinkedIn».

Через описание процесса:  «На каком конкретно пред-
ложении нашего письма люди перестают читать, если судить
по первым отказам?»

Через ключевое ограничение:  «У нас нет прямого вы-
хода на партнёров фондов, и мы пишем на общие ящики».

Через доступный ресурс: «У нас есть работающий де-
мо-отчёт и готовое шестиминутное видео продукта, но мы
не прикрепляем их к первому сообщению».

Через проверяемую гипотезу:  «Если мы сократим
текст сообщения до трёх предложений и добавим ссылку на
демо-видео, получим ли мы хотя бы 3 ответа на 10 отправ-
ленных писем?»

Шаг 4. Напишите двадцать вопросов к этой задаче
Напишите двадцать разных вопросов и, что критически

важно, не отвечайте на них сразу.
Ваш мозг будет сопротивляться. Он начнёт подсовывать



 
 
 

привычные ответы уже на третьем-четвёртом вопросе, что-
бы поскорее прекратить расход энергии. Тормозите его. За-
ставляйте себя копать дальше. Задавайте вопросы об устрой-
стве вашей системы, о мотивах участников, об альтернатив-
ных путях, о цене решения.

Примеры вопросов: Кому конкретно мы пишем? Какое
точное целевое действие мы просим сделать в конце письма?
Переходили ли те три отказавших адресата по ссылкам из
письма? Что если им не нужен сам продукт, но интересна
технология? Кто уже решал похожую задачу выхода на этих
людей?

Пусть эти двадцать вопросов просто полежат на бумаге
хотя бы несколько часов. Не трогайте их. Дайте мышлению
привыкнуть к расширившемуся полю.

Когда вы вернётесь к списку, выберите один вопрос —
тот, который окажется самым неудобным и который непри-
ятнее всего игнорировать. Иногда именно в этой точке, за
пределами привычной формулировки, начинается настоя-
щая рабочая задача. Если такого вопроса нет, это тоже сиг-
нал: возможно, нужно собрать больше фактов, а не продол-
жать игру словами.



 
 
 

 
Вывод главы

 
Язык, на котором мы формулируем проблему, может за-

консервировать её в виде приговора или открыть простран-
ство для инженерного решения. Пока ситуация названа об-
щими словами без авторов и контекста, мышление борется
с туманом. Более точная формулировка возвращает точку
приложения усилий.



 
 
 

 
Где этот метод может дать сбой

 
Вы можете увлечься процессом переформулирования и

уйти в бесконечную игру словами. Можно составить без-
упречные, чистые исследовательские вопросы, но использо-
вать эту деятельность как легальный способ бесконечно от-
кладывать реальное, болезненное действие или честный раз-
говор. Помните: деконструкция формулировки нужна не ра-
ди красоты текста, а для того, чтобы увидеть точный первый
шаг в реальности.



 
 
 

 
Что дальше?

 
Дальше мы перейдём от слов к первому инженерному эле-

менту ядра сильного мышления, к понятию идеального фи-
нального результата и тому, как мозг блокирует его поиск из-
за привычки сразу думать о затратах.



 
 
 

 
Глава 3. Ложный компромисс

— это поражение, о
котором договорились

 

«В любом компромиссе между едой и ядом победить мо-
жет только смерть. В любом компромиссе между добром и
злом выигрывает только зло».

— Айн Рэнд. Из романа «Атлант расправил плечи», 1957
г.

Системное поражение приходит не с паникой и не в виде
явного провала. Оно является в спокойной, респектабельной
форме: «Давай найдём золотую середину». Все вокруг ки-
вают. Напряжение спадает. Такое решение кажется зрелым,
разумным и почти мудрым. Никто не спорит, никто ни на
кого не давит, никто не требует невозможного. Вы и ваши
партнёры немного уступили друг другу, конфликт вроде бы
погас, а задача как будто сдвинулась с мёртвой точки.

А потом выясняется неприятная вещь: этот шаг никого
по-настоящему не устроил.

Ваш продукт стал недостаточно простым и одновременно
недостаточно мощным. Ваш сервис — недостаточно дешё-
вым и одновременно недостаточно качественным. Ваша ко-



 
 
 

манда получила контроль и свободу, но в такой пропорции,
что контроля теперь не хватает для базового порядка, а сво-
боды — для реальной инициативы. Выбирая между личной
безопасностью и развитием проекта, вы создаёте не новое
устройство бизнеса, а серую середину, где прежняя тревога
осталась, а рост так и не начался.

Компромисс часто путают с решением, потому что он сни-
жает боль прямо сейчас. Но снятие симптома ещё не означа-
ет, что задача решена. Иногда это просто аккуратная, одоб-
ряемая окружением форма отступления.



 
 
 

 
Столкновение хороших требований

 
В реальной жизни вам редко мешает какое-то одно изо-

лированное обстоятельство. Обычно системный тупик воз-
никает там, где сталкиваются два одинаково хороших, пра-
вильных и сильных требования:

Вы хотите сделать продукт максимально простым, но при
этом функциональным.

Хотите быстро выйти на рынок, но не выпустить сырой,
разваливающийся результат.

Хотите дать команде больше свободы, но избежать хаоса
и срыва дедлайнов.

Хотите быть предельно честным в разговоре, но не разру-
шить отношения с партнёром.

Хотите сохранить стабильный доход, но запустить новый
рискованный проект.

Каждое из этих требований само по себе абсолютно за-
конно. Проблема начинается в тот момент, когда ваш мозг
начинает воспринимать их как взаимоисключающие проти-
воположности: либо одно, либо другое.

Специалист говорит вам: «Если мы добавим эти три
функции, интерфейс превратится в перегруженный пульт
управления от истребителя. Выбирай: либо простота, либо
возможности». Вы отвечаете: «Мне нужна и простота, и воз-
можности. Ладно, давайте добавим только полторы функции



 
 
 

и спрячем их за маленькую кнопку».
Это и есть ложный компромисс. Вместо того чтобы раз-

решить противоречие, вы согласились на ухудшение обоих
параметров. Продукт потерял прежнюю чистоту, но так и не
приобрёл настоящей мощности.

В этой книге такое состояние дальше будет называться си-
стемным противоречием: попытка улучшить один важный
параметр системы приводит к недопустимому ухудшению
другого. В классической ТРИЗ близкая логика описывает-
ся через технические и физические противоречия; здесь ис-
пользуется прикладная управленческая формулировка.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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