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Аннотация
Вы стоите перед выбором, где все решения имеет моральную

цену. Правда разрушает отношения, ложь спасает — но гложет.
Долг перед семьёй против долга дела. Справедливость против
милосердия. Эта книга — 36 стратагем для навигации в
конфликте ценностей. Не «как победить» и не «как всегда
поступать правильно», а как выбрать наименьшее зло, сохранить
человечность и себя. Для руководителей, родителей, врачей,
учителей и всех, кто принимает трудные решения, влияющие на
жизни других.
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ВВЕДЕНИЕ

 
Почему эта книга появилась
Вы стоите перед выбором, где любое решение имеет мо-

ральную цену. Вы знаете, как побеждать, договариваться, пе-
реживать хаос, управлять людьми, создавать коалиции, фор-
мировать реальность и даже договариваться с собой. Вы мо-
жете быть эффективны, успешны, неуязвимы. Но впереди
самый сложный вопрос — не «могу ли я?», а «имею ли я
право?».

Вы можете быть правы по закону, но чувствовать себя
негодяем. Вы можете выиграть сделку, но потерять уважение
близких. Вы можете наказать подчинённого по правилам, но
знать, что погнули его судьбу. Вы можете солгать, чтобы спа-
сти человека, — и всю жизнь мучиться, что стали лжецом.

Вы можете быть правы по закону, но чувствовать себя
негодяем. Вы можете выиграть сделку, но потерять уважение
близких. Вы можете наказать подчинённого по правилам, но
знать, что погнули его судьбу. Вы можете солгать, чтобы спа-
сти человека, — и всю жизнь мучиться, что стали лжецом.
Этика — это не только про «правильно» и «неправильно».
Это про то, как оставаться человеком, когда мир требует от
тебя выбора, а любой выбор имеет цену.

Классические стратагемы не отвечают на эти вопросы.
Они учат достигать целей. Но что делать, когда цель достиг-



 
 
 

нута, а вы чувствуете, что предали себя? Что делать, когда
цель оправдывает средства — но вы не можете спать по но-
чам?

Эта книга — не перевод древнего текста. Это авторская
система, выведенная из реальной практики этических ди-
лемм. «36 стратагем ситуационного мышления» — инстру-
менты для тех, кто хочет выбирать в ситуациях, где сталки-
ваются ценности. Не потерять себя, когда идеального выбо-
ра не существует.

Что такое стратагема в этике
Стратагему часто понимают как «военную хитрость» или

«обман». Это не совсем точно. Стратагема — это способ пе-
ресобрать ситуацию так, чтобы выигрыш стал возможен без
прямой борьбы или с минимальными затратами.

В этике стратагема — это способ навигации в конфликте
ценностей, способ сохранить человечность  там, где пра-
вила не работают. Когда правда идёт против заботы, спра-
ведливость против милосердия, долг перед одними против
долга перед другими.

Отличие от тактики. Тактика отвечает на вопрос «как
это сделать?». Стратагема в этике отвечает на вопрос «как
выбрать, когда любой выбор имеет моральную цену?».

Отличие от стратегии. Стратегия отвечает на вопрос
«куда мы идём?». Стратагема в этике отвечает на вопрос
«как не потерять себя на этом пути?».



 
 
 

Короткая формула:  В этических дилеммах нет пра-
вильных ответов. Есть только твой выбор — и умение жить
с его последствиями, сохраняя себя, сохраняя человечность.

Важнейшее предупреждение:  В этой книге вы не най-
дёте моральных оценок — «это этично, а это нет». Вы най-
дёте инструменты. Использовать их или нет — решать вам,
исходя из вашего контекста и ваших ценностей. Книга не по-
сягает на ваш внутренний нравственный кодекс и не навязы-
вает своих решений. Вы просто получите варианты для вы-
бора и опоры в трудный момент.

Шесть подходов ситуационного мышления для эти-
ческих дилемм

Вот фундамент, на котором построены все 36 стратагем
этой книги. Это шесть способов смотреть на этические ди-
леммы.

— Признание сложности — не упрощайте этическую
дилемму до чёрно-белой схемы. Признайте, что здесь нет
простых ответов. Человечность начинается с признания, что
мир сложен. Сложность — не слабость, а реальность.

— Осознание своих ценностей  — прежде чем выби-
рать, поймите, что для вас действительно важно, а что навя-
зано извне. Отделите своё от чужого.

— Иерархия, а не список — когда ценности сталкива-
ются, не взвешивайте их как «одинаково важные». Знайте,
что для вас выше. Это позволит выбирать быстрее и с мень-



 
 
 

шей болью.
— Честность с собой — не оправдывайте свои выборы

красивыми словами, если внутри чувствуете, что поступили
не так. Человечность — это способность признать себе прав-
ду, даже если она горькая. Лучше признать такую правду,
чем жить с самообманом.

— Ответственность без паралича — вы признаёте,
что последствия ваших решений — ваша ответственность,
но не впадаете в бесконечную вину. Ответственность — это
действие, а не самобичевание.

— Жизнь с компромиссом — принимайте, что иногда
придётся выбирать меньшее зло. Учитесь жить с этим, не
становясь циником. Человечность — это не отсутствие ком-
промиссов, а способность не потерять себя в них.

Интегративный подход как сквозной принцип
Все шесть подходов, описанных выше, ведут к одной цели

— сохранить человечность в этических дилеммах. Но есть
принцип, который пронизывает их все и объединяет. Это ин-
тегративное мышление.

Интегративное мышление отвергает ложный выбор «или
— или». Вы сталкиваетесь с конфликтом ценностей: чест-
ность или забота, справедливость или милосердие. Обычный
путь — выбрать одну ценность, пожертвовав другой. Или
пойти на компромисс: чуть-чуть честности, чуть-чуть забо-
ты, нарушив обе.

Интегративный путь иной. Вы отказываетесь выбирать.



 
 
 

Вы удерживаете обе ценности как одинаково важные. И за-
даёте себе вопрос: «Как я могу быть одновременно честным
и заботливым? Не наполовину, а полностью?» Это трудно.
Это требует творчества, времени, иногда — помощи других
людей. Но это единственный способ сохранить человечность
там, где другие видят только потери.

Интегративный подход не заменяет шесть основных. Он
пронизывает их. В Части I вы учитесь слышать свои цен-
ности — интегративный подход требует слышать все, а не
выбирать одну. В Части II вы учитесь выбирать в конфлик-
те ценностей — интегративный подход подсказывает: не вы-
бирайте, ищите новое решение. В Части III вы оцениваете
последствия — интегративный подход напоминает: послед-
ствия должны сохранять обе ценности. В Части IV вы несё-
те ответственность — интегративный подход говорит: ответ-
ственность не за выбор, а за поиск лучшего. В Части V вы
используете власть — интегративный подход требует: власть
должна служить всем ценностям, а не одной. В Части VI вы
живёте с компромиссом — интегративный подход добавля-
ет: компромисс — крайний случай, когда интегративное ре-
шение невозможно.

Вы будете ошибаться. Вы не всегда найдёте интегратив-
ное решение. Но само стремление к нему — уже акт чело-
вечности.

Как устроена книга



 
 
 

Книга построена как навигатор по этическим дилеммам.
6 частей, 36 стратагем — от осознания своих ценностей до
жизни с моральным компромиссом.

Каждая стратагема описана по единому шаблону:
— Формула — краткая суть.
— Когда применять — признаки ситуации.
— Как применять — пошаговый алгоритм.
— Пример — из реальной жизни.
— Границы применимости — когда не работает.
— Анти-пример — когда применение ведёт к провалу.
— Риски и предупреждение  — чем платите.
— Связь с другими стратагемами — что усиливает,

что противоречит.
— Резюме — таблица для быстрого запоминания.

Как читать эту книгу



 
 
 

Вариант А. От корки до корки. Читайте части по по-
рядку. Вы пройдёте путь от осознания своих ценностей до
умения жить с моральным компромиссом.

Вариант Б. Ситуативная навигация.  У вас есть кон-
кретная дилемма (конфликт ценностей, выбор между двумя
«правильными», необходимость оценить последствия, эти-
ка власти, моральный компромисс). Откройте содержание,
найдите нужную часть — читайте нужные стратагемы.

Вариант В. Справочный. Вы уже знаете стратагемы, но
хотите освежить в памяти детали. Открываете нужную главу
— и за 2 минуты вспоминаете суть.

Самое важное предупреждение
Эта книга — не замена психотерапии. Если вы находитесь

в глубокой депрессии, у вас суицидальные мысли, или вы не
можете принимать решения из-за парализующей тревоги —
обратитесь к специалисту. Стратагемы этики работают для
тех, кто уже способен действовать, но кому нужны инстру-
менты для навигации в сложных моральных ситуациях. Они
не лечат клинические состояния.

Стратагемы этики — это не про «что правильно» и
не про «как стать святым». Это про «как выбирать,
когда нет идеального варианта, и не потерять себя».

Главное правило: Не судите себя за выбор в тупике. Ко-
гда все варианты плохи, вы не «плохой человек». Вы чело-
век в плохой ситуации. Сделайте выбор, а потом живите с



 
 
 

последствиями без бесконечной вины. Вина не помогает ни
вам, ни другим.

Теперь вы готовы к Частям I—VI.
Выберите свою дилемму — и вперёд.
Николай Атаманенко, г. Белгород, 2026 г.



 
 
 

 
ЧАСТЬ I. ОСНОВАНИЯ ВЫБОРА

Стратагемы №1—6
 

1. Портрет этапа
Как распознать, что вы находитесь именно здесь?
Ключевые признаки:
— Вы не понимаете, чего хотите на самом деле. Только

«надо», «должен», «так принято», «родители велели», «на-
чальник ждёт».

— Вы чувствуете пустоту после принятых решений — как
будто выбирали не вы.

— Вы боитесь осуждения, даже когда никто не смотрит.
Внутренний критик громче вашего голоса.

— Вы не можете отличить свои ценности от навязанных
обществом, семьёй, культурой, соцсетями.

— Вы говорите «я хочу», но когда доходит до дела, ока-
зывается, что это «меня хотят».

— Вы сравниваете себя с другими и страдаете, потому что
ваши желания «не такие», как у всех.

— Вы чувствуете, что теряете себя, когда следуете чужим
правилам. Внутренний голос заглушён, но где-то в глубине
Вы знаете: «это не моё».

Контекстная ловушка
Самое опасное в этой ситуации — путать «громкий голос»



 
 
 

со «своим голосом». Родители, учителя, начальники, друзья,
блогеры, реклама — все они кричат о том, что «правильно»,
«важно», «ценно». Вы привыкаете, что их голос — это и есть
ваш. Вы перестаёте слышать себя.

Другая ловушка — думать, что «своё» = «лёгкое». Свои
ценности могут быть трудными. Они могут требовать жертв,
идти против течения, вызывать конфликты, делать вас
неудобным для других. Поэтому многие выбирают чужие —
потому что это проще.

Третья ловушка — отрицание любых ценностей. «Нет ни-
чего важного, всё относительно». Это удобная позиция, что-
бы ничего не выбирать. Но она не защищает от пустоты.

Выход — не в том, чтобы отключить все голоса разом. Вы-
ход в том, чтобы научиться различать: где чужое, а где своё.
Это навык. Ему можно научиться.

2. Логика ситуационного мышления
Из шести подходов, описанных во Введении, в Части I ра-

ботают следующие.



 
 
 

Главный принцип части I:
Прежде чем выбирать между ценностями, узнай, какие

из них — твои. Иначе ты рискуешь потерять себя или че-
ловечность, следуя чужим правилам.

3. Навигационная таблица стратагем части I



 
 
 

4. Типичная ошибка
Принимать чужие ценности за свои, потому что

«так принято» или «все так делают».
Звучит как: «Нормальные люди так не поступают», «Что

обо мне подумают?», «Родители будут разочарованы», «Кол-
леги не поймут», «В нашем кругу так не принято».

Почему это ошибка
Вы живёте чужую жизнь. Вы достигаете чужих целей. Вы

получаете одобрение чужих людей. А внутри — пустота. По-
тому что это не ваше. Даже если вы «успешны» по чужим
меркам, вы чувствуете, что обманули себя. Вы можете года-
ми вкладывать силы в карьеру, которую на самом деле не хо-
тите. В отношения, которые вам не нужны. В самосовершен-



 
 
 

ствование по чужому шаблону.
Самое страшное, что вы можете никогда не узнать, чего

хотели на самом деле. Время уйдёт.
Что вместо этого
Перестать оглядываться на «норму». Спросить себя: «А

что я на самом деле считаю важным?». Проверить: «А что бы
я выбрал, если бы никто не узнал?». Начать с малого — с од-
ного решения в день, сделанного по своему компасу. Не тре-
бовать от себя мгновенного «прозрения». Осознание своих
ценностей — это процесс, а не событие.

5. Связь с другими частями

Перед тем как перейти к стратагемам
Запомните три правила работы со стратагемами ча-



 
 
 

сти I.
Первое. Не ждите, что «своё» будет приятным. Ваши ре-

альные ценности могут разочаровать вас. Они могут оказать-
ся не такими «благородными», как вы думали. Вы можете об-
наружить, что вам важна не справедливость, а спокойствие.
Не помощь другим, а свобода для себя. Не карьера, а уют.
Честность с собой иногда болезненна. Но это единственный
путь.

Второе. Отличайте «своё» от «вредного». Саморазруше-
ние — не ценность. Если вы понимаете, что ваше «истинное
желание» — причинить вред себе или другим, это не цен-
ность, а симптом (депрессия, травма, зависимость). В таком
случае нужна не этика, а психотерапия. Обратитесь к специ-
алисту.

Третье. Чужие ценности могут быть хорошими. Не нуж-
но отказываться от всего, чему вас учили, только потому, что
это «не ваше». Ваша задача — не отвергнуть, а присвоить
осознанно. То, что вы выбираете после проверки, становится
вашим по-настоящему. Вы можете осознанно принять цен-
ности родителей, культуры, общества — если они совпадают
с вашими. Разница в том, что это теперь ваш выбор, а не на-
вязанный долг.



 
 
 

 
Глава 1. Отдели своё от чужого

Стратагема №1 «Спроси себя: „Что
бы я выбрал, если бы никто не

узнал?“ — ответ покажет твоё»
 

Суть
Вы чувствуете давление. «Надо поступить так», «Все так

делают», «Родители будут гордиться», «Начальник ждёт»,
«Что скажут друзья?». Вы не понимаете, чего хотите на са-
мом деле. Вы выбираете — и потом чувствуете пустоту, разо-
чарование, глухое раздражение на себя. Потому что выбра-
ли не своё. Потому что голос, который кричал громче всех,
оказался не вашим.

Выход: спросите себя: «Что бы я выбрал, если бы никто
не узнал?» Уберите наблюдателей. Уберите оценку. Уберите
«стыдно», «правильно», «принято», «взрослые люди так не
поступают». Останьтесь только вы. Ваш ответ — это и есть
ваша реальная ценность. Не декларируемая, не та, которую
вы «должны» иметь. А настоящая. Та, с которой вы остане-
тесь, когда выключится свет. Человечность не в том, чтобы
следовать чужим правилам. Человечность в том, чтобы оста-
ваться верным себе, даже когда это трудно.

Этот тест — не призыв жить в тайне. Это инструмент, что-
бы услышать свой голос среди хора чужих.



 
 
 

Когда применять
— Вы не понимаете, чего хотите на самом деле, — только

«надо» и «должен».
— Вы чувствуете, что ваши желания идут вразрез с ожи-

даниями других.
— Вы сделали выбор, но внутри пустота — как будто вы-

бирали не вы.
— Вы боитесь осуждения, даже когда никто не смотрит.
— Вы говорите «я хочу», но когда доходит до дела, ока-

зывается, что это «меня хотят».
— Вы готовы рискнуть и посмотреть правде в глаза, даже

если она неприятна.

Как применять
Шаг 1. Остановитесь. Вы чувствуете давление, сомнение,

внутренний конфликт. Не торопитесь с решением. Дайте се-
бе паузу.

Шаг 2. Задайте себе вопрос: «Что бы я выбрал, если бы
никто не узнал?»

Не торопитесь с ответом. Побудьте с вопросом. Почув-
ствуйте его.

Шаг 3. Представьте, что ваше решение останется тайной
навсегда. Никто не скажет «молодец», никто не осудит. Ни-
кто не узнает. Не будет похвалы, не будет наказания. Только
вы и выбор.



 
 
 

Шаг 4. Спросите себя: «Что я тогда выберу?»
Ответ может быть неожиданным. Возможно, вы поймёте,

что «правильное» для других — не ваше. А то, что вы счи-
тали «стыдным», «эгоистичным», «странным» — на самом
деле ваше.

Шаг 5. Запишите ответ. Не оценивайте его. Не говори-
те «это неправильно», «это эгоистично», «это по-дурацки»,
«так нельзя». Просто запишите. Это данные, а не приговор.

Шаг 6. Спросите себя: «А если никто не узнает, я дей-
ствительно так сделаю?»

Иногда ответ честный — «да». Иногда — «нет, я не сде-
лаю, но хочу». Иногда — «сделал бы, если бы не страх по-
следствий». И то, и другое, и третье — информация о ваших
реальных ценностях и ограничениях.

Шаг 7. Вернитесь к этому ответу, когда будете принимать
реальное решение. Не обязательно следовать ему безогово-
рочно. Но знать его — обязательно. Он ваш компас. Даже
если вы решите пойти другим путём (из-за страха, долга, об-
стоятельств), вы будете знать, куда на самом деле хотите.

Пример
Ситуация: Женщина выбирает между повышением (пе-

реезд в другой город) и сохранением текущей работы
(остаться с мамой, которая нуждается в уходе). Все говорят:
«Ты должна думать о карьере», «Не жертвуй собой», «Мама
сама справится», «Ты потом пожалеешь». Она мечется, не



 
 
 

спит, чувствует вину при любом варианте.
Тест «если бы никто не узнал»: Она задаёт себе во-

прос: «Что бы я выбрала, если бы никто не узнал? Ни мама,
ни коллеги, ни подруги. Только я». Ответ приходит быстро:
«Осталась бы с мамой. Потому что для меня важнее быть
рядом, чем строить карьеру, которой я не хочу».

Результат: Она отказывается от повышения. Не потому
что «так надо» или «я жертва». А потому что это её реаль-
ная ценность. Она не чувствует себя ущербной. Она сделала
выбор.

Почему это сработало:  Она перестала оглядываться на
«должна» и услышала себя. Убрав наблюдателей, она обна-
ружила, что карьера была навязана, а желание быть рядом
— своё.

Границы применимости
Стратагема перестаёт работать, когда:
— Вы не доверяете себе.  «Мои желания — это эгоизм»,

«Я не имею права хотеть», «Мои чувства не важны». Тогда
ответ «если бы никто не узнал» вы всё равно обесцените и
отбросите.

— Ваши истинные желания разрушительны.  Если
вы хотите причинить вред себе или другим, это не ценность,
а симптом (депрессия, травма, зависимость). Вам нужен не
этический тест, а психотерапевт.

— Вы не можете представить «никто не узнает».  Ва-



 
 
 

ша психика блокирует этот сценарий — слишком страшно,
слишком непривычно. Тогда начните с малого: задайте во-
прос о менее значимых решениях (что съесть на завтрак, как
провести вечер).

— Вы живёте в тотальном контроле.  Если вас дей-
ствительно могут наказать, уволить, изолировать, лишить
свободы за неправильный выбор — вопрос «если бы никто
не узнал» теряет смысл. Ваша задача — выжить, а не выби-
рать ценности. Не применяйте эту стратагему в ущерб без-
опасности.

Анти-пример
Ситуация: Мужчина думает об уходе из нелюбимой ра-

боты. Все советуют: «Терпи, стабильность важнее», «Сейчас
не время», «Куда ты пойдёшь». Он спрашивает себя: «Что
бы я выбрал, если бы никто не узнал?» Ответ: «Уволился
бы». Он немедленно увольняется. Через месяц не может най-
ти работу, влезает в долги, винит себя, впадает в депрессию.

Почему это провал: Он спутал тест на ценность с руко-
водством к действию. Ответ «уволился бы» показал, что сво-
бода для него ценна. Но ценность не отменяет реальность. У
него не было подушки безопасности, плана Б, востребован-
ной профессии. Он заплатил за свободу слишком высокую
цену, потому что прыгнул с закрытыми глазами.

Что нужно было сделать: Использовать ответ как сиг-
нал: «Свобода для меня важна. Значит, я должен создать



 
 
 

условия для свободного ухода». Найти новую работу, нако-
пить деньги, получить дополнительную квалификацию. А
потом уйти. Свобода, за которую не надо расплачиваться от-
чаянием, — настоящая свобода.

Риски и предупреждение
Риск 1. Вы можете разочароваться в себе.
«Я хочу того, что считается „неправильным“, „эгоистич-

ным“, „постыдным“. Значит, я плохой человек». Вы начина-
ете себя ненавидеть.

Как снизить: Ваши истинные желания — не приговор.
Вы имеете право на них. Важно не то, чего вы хотите, а что
вы делаете. Желание не равно действие. Кроме того, мно-
гие «стыдные» желания (уйти от токсичных отношений, от-
казаться от непосильной помощи, побыть одному) на самом
деле здоровые. Стыд внушили вам другие.

Риск 2. Вы можете начать игнорировать чужие ценности
полностью.

«Плевать, что думают другие, я делаю, что хочу». Это путь
не к свободе, а к одиночеству и конфликтам. Другие люди
тоже имеют ценности. Игнорирование их делает вас не «сво-
бодным», а «социопатом».

Как снизить: Чужие ценности важны. Они не должны
управлять вами, но их нужно учитывать. Иначе вы остане-
тесь один. Стратагема №1 помогает узнать своё, а не отме-
нить чужое.



 
 
 

Риск 3. Вы можете застрять в вопросе «никто не узнает»
и не принимать реальных решений.

«Я никогда не могу быть уверен, что никто не узнает. По-
этому я не могу выбрать. Я буду бесконечно анализировать».

Как снизить: Это мысленный эксперимент, а не реаль-
ность. Ответ нужен для ясности, а не для исполнения. Не
ждите, что вы когда-нибудь будете на 100% уверены в тайне.
Сделайте эксперимент, получите данные, действуйте.

Риск 4. Вы можете обнаружить, что ваши «истинные»
ценности жестоки или разрушительны. Человечность не
означает «делай что хочешь». Если вы обнаруживаете, что
ваше истинное желание — причинять боль, это не «чест-
ность с собой», это симптом.

Как снизить: Не принимайте такой результат как «окон-
чательную правду о себе». Это не ваша сущность. Это сиг-
нал о том, что внутри есть боль, травма или заболевание,
которые требуют профессиональной помощи. Не пытайтесь
«принять» эти желания как свои ценности. Обратитесь к
психологу или психотерапевту. Ваша задача — не «быть
честным с собой любой ценой», а разобраться, откуда берут-
ся эти импульсы, и исцелить их. Человечность включает и
заботу о себе — в том числе своевременное обращение к
специалисту.

Связь с другими стратагемами
Усиливают:



 
 
 

— №2 «Конфликт как диагноз» — когда вы услышали
своё, может возникнуть конфликт с чужим или с другими
своими ценностями. Это нормально. Конфликт не слабость,
а сигнал.

— №3 «Карта ценностей» — результаты теста помогут
заполнить карту: запишите, что для вас ценно, а что — на-
вязано.

— №6 «Чужой сценарий» — после того как узнали своё,
проверьте себя: «А если бы так поступил другой, я бы его
осудил?» Это дополнительная калибровка.

Противоречат:
— №5 «Иерархия, а не список» — не противоречат.

Сначала узнай своё (№1), потом выстрой иерархию (№5).
— №4 «Тест на прочность» — не противоречат. Узнал

своё (№1) — проверь в малом деле (№4).

Резюме



 
 
 

 
Глава 2. Конфликт как диагноз

Стратагема №2 «Внутренний
конфликт — не слабость, а сигнал:

здесь затронуты ценности»
 

Суть
Вы чувствуете, что разрываетесь. Одна часть говорит «по-

ступай так», другая — «по-другому». Вы мечетесь, не спите
по ночам, злитесь на себя. «Что со мной не так? Почему я не
могу просто взять и выбрать?»

Выход: перестать считать внутренний конфликт слабо-
стью. Это не нерешительность и не трусость. Это диагноз.
Конфликт — сигнал того, что в этой ситуации затронуты ва-
ши ценности. Игнорировать конфликт — значит отказывать-
ся от человечности в пользу простоты. Если бы ничего важ-
ного для вас не было, вы бы выбрали не думая. Конфликт го-
ворит: «Стоп, здесь есть что-то, что для тебя действительно
важно». Вместо того чтобы подавлять конфликт, слушайте
его. Он — ваш внутренний компас, который показывает, что
вы не бездушная машина.

Когда применять
— Вы мучаетесь, не можете выбрать, корите себя за нере-

шительность.



 
 
 

— Вы чувствуете внутреннее напряжение, даже если
внешне уже приняли решение.

— Вы говорите себе: «Почему я такой слабый? Другие
как-то решают, а я нет».

— Вы готовы перестать ругать себя и начать слушать свой
конфликт.

— Вы подозреваете, что за конфликтом стоит столкнове-
ние двух важных для вас вещей.

Как применять
Шаг 1. Признайте: конфликт — это не поломка. Запиши-

те: «У меня внутренний конфликт. Это значит, что здесь за-
тронуты мои ценности. Это нормально».

Шаг 2. Назовите две стороны конфликта. Не «я хороший
и я плохой», а «часть меня хочет А, потому что для меня
важно Б, а часть меня хочет В, потому что для меня важно
Г».

Например: «Часть меня хочет сказать правду, потому что
для меня важна честность. Часть меня хочет промолчать, по-
тому что для меня важны отношения».

Шаг 3. Спросите каждую сторону: «Какая ценность за то-
бой стоит?» Не спрашивайте «что правильнее?», а «что для
меня здесь важно?».

Шаг 4. Запишите ценности, которые стоят за каждой сто-
роной. Возможно, их окажется не две, а три или четыре.

Шаг 5. Не пытайтесь сразу разрешить конфликт. Просто



 
 
 

признайте его наличие и назовите его. «У меня конфликт
между честностью и заботой». Уже одно это снижает напря-
жение.

Шаг 6. Поблагодарите свой конфликт. Скажите себе:
«Спасибо, что сигнализируешь. Я не игнорирую тебя. Я ви-
жу, что здесь важно».

Шаг 7. Только после этого переходите к выбору. Кон-
фликт не исчезнет, но он перестанет быть врагом. Он станет
источником данных.

Пример
Ситуация: Руководитель должен уволить сотрудника, ко-

торый давно работает в компании, но в последнее время по-
казывает плохие результаты. С одной стороны, справедли-
вость требует уволить — другие сотрудники видят, что пло-
хая работа остаётся безнаказанной. С другой стороны, ло-
яльность и человечность говорят: человек старался много
лет, у него семья, ему будет трудно найти новую работу.

Реакция 1 (подавлять конфликт):  Он ругает себя:
«Почему я такой мягкотелый? Надо просто уволить и не му-
читься». Он увольняет, но потом не может спать, чувствует
вину. Конфликт не разрешён, он загнан внутрь.

Реакция 2 (конфликт как диагноз): Он говорит се-
бе: «Я мучаюсь, потому что здесь столкнулись две мои цен-
ности: справедливость и человечность. Это не слабость, это
норма». Он записывает: «Справедливость важна для коллек-



 
 
 

тива. Человечность важна для меня как для человека». Он
не подавляет конфликт, а изучает его. Затем ищет третий
путь: предлагает сотруднику переход на другую должность с
меньшей зарплатой, даёт три месяца на исправление, помо-
гает с трудоустройством. Конфликт не исчез, но он привёл к
решению, с которым можно жить.

Результат: Он не избавился от конфликта. Но он пере-
стал мучиться от того, что он «слабый».

Почему это сработало:  Он перестал бороться с кон-
фликтом и начал его слушать.

Границы применимости
Стратагема перестаёт работать, когда:
— Конфликт вызван не ценностями, а травмой.  Ес-

ли вы не можете выбрать, потому что в прошлом вас наказа-
ли за любой выбор, или у вас паническая атака при необхо-
димости решать, — это не этическая дилемма, а психологи-
ческая проблема. Обратитесь к специалисту.

— Вы используете «конфликт как диагноз», чтобы
избежать выбора. «Я пока ещё не решил, я слушаю свой
конфликт». Месяцами, годами.

— Конфликт надуман. Вы мучаетесь из-за того, что
«правильно», а на самом деле для вас ничего не стоит за обе-
ими сторонами. Это не конфликт ценностей, это невротиче-
ское накручивание.

— Вы не готовы признать свои реальные ценности.



 
 
 

Они могут быть «неправильными» (например, для вас важ-
нее собственный покой, чем помощь другому). Если вы не
готовы это принять, стратагема не сработает.

Анти-пример
Ситуация: Женщина не может выбрать — остаться в бра-

ке или уйти. Она годами мучается, ходит к психологам, чи-
тает книги. Говорит: «У меня внутренний конфликт между
долгом и счастьем. Я слушаю его». Но никакого выбора не
делает. Проходит пять лет. Она всё так же несчастна.

Почему это провал: Она использовала «конфликт как
диагноз» для бесконечного избегания выбора. Диагноз без
лечения — это не терапия, это оправдание.

Что нужно было сделать: Признать конфликт, изучить
его — и выбрать. Пусть с болью, пусть с потерями, но вы-
брать. Диагноз нужен для лечения, а не для бесконечного
сидения на диване.

Риски и предупреждение
Риск 1. Вы можете начать романтизировать конфликт.
«Я такой глубокий человек, у меня такие сложные дилем-

мы». Вы начинаете гордиться своим мучением и не двигать-
ся дальше.

Как снизить: Конфликт — не повод для гордости. Это
сигнал, который требует действия. Послушал — сделай вы-
бор.



 
 
 

Риск 2. Вы можете обнаружить, что за конфликтом стоят
не ваши ценности, а чужие.

Одна сторона конфликта — это голос мамы, другая — го-
лос общества. А вы остались в стороне.

Как снизить: Вернитесь к стратагеме №1 «Отдели своё от
чужого». Узнайте, что на самом деле ваше.

Риск 3. Вы можете застрять в анализе конфликта, боясь
последствий выбора.

«Я понимаю, что конфликт между А и Б. Но всё равно не
знаю, что выбрать. А вдруг ошибка?»

Как снизить: Вы не обязаны выбирать «правильно». Ино-
гда выбор — это просто выбор. После него вы перейдёте к
стратагемам из Частей III—VI (цена действия, ответствен-
ность перед собой, моральный компромисс).

Связь с другими стратагемами
Усиливают:
— №1 «Отдели своё от чужого»  — прежде чем слу-

шать конфликт, убедитесь, что обе стороны — ваши, а не
навязанные.

— №3 «Карта ценностей» — после того как вы распо-
знали ценности в конфликте, внесите их в карту.

Противоречат:
— №4 «Тест на прочность» — не противоречат. Сна-

чала распознал конфликт (№2), потом проверь ценности на
прочность (№4).



 
 
 

— №5 «Иерархия, а не список» — не противоречат.
Конфликт показывает, что вам нужно установить иерархию.

Резюме



 
 
 

 
Глава 3. Карта ценностей

Стратагема №3 «Напиши, что
для тебя важно. Не то, что

„надо“, а то, без чего ты не ты»
 

Суть
Вы не знаете, что для вас важно. Все ценности кажутся

одинаково значимыми, пока они не сталкиваются. А когда
сталкиваются — вы теряетесь, мечетесь, не можете выбрать.
Потому что у вас нет карты. Вы идёте на ощупь.

Выход: создать карту ценностей. Написать список того,
что для вас действительно важно. Не то, что «надо» (обще-
ство, семья, начальник). А то, без чего вы не представляете
себя. Терпеть не можете, когда это нарушают. Ради чего го-
товы терпеть трудности.

Карта ценностей — это не психологическое упражнение.
Это Ваш якорь человечности. Когда мир будет требовать от
Вас поступиться собой, Вы посмотрите на список и вспом-
ните, кто Вы есть. Когда вы знаете, что для вас важно, выбор
между двумя «правильными» становится проще. Не лёгким
— но проще.

Когда применять
— Вы не знаете, что для вас важно, — всё кажется оди-



 
 
 

наково значимым.
— Вы теряетесь, когда нужно выбрать между нескольки-

ми «правильными» вариантами.
— Вы чувствуете, что живёте чужими ценностями, но не

можете сформулировать свои.
— Вы готовы потратить время на составление списка (это

требует усилий).
— Вы хотите иметь под рукой опору в моменты этических

дилемм.

Как применять
Шаг 1. Возьмите лист бумаги и ручку. (Не телефон —

бумага лучше для глубины.)
Шаг 2. Задайте себе вопрос: «Без чего я не представляю

свою жизнь? Что для меня критически важно?»
Не думайте о «правильных» ответах. Не пишите то, что

«должно» быть важно. Пишите то, что реально вызывает у
вас отклик.

Шаг 3. Напишите всё, что придёт в голову. Не оценивай-
те, не фильтруйте. Даже «странные» и «мелкие» вещи.

Примеры: Свобода. Справедливость. Забота о близких.
Честность. Уважение. Безопасность. Творчество. Призна-
ние. Порядок. Самостоятельность. Развитие. Покой. Вера.
Дружба. Деньги. Власть. Знания. Семья. Карьера.

Шаг 4. Отложите список на несколько часов (или на
день). Вернитесь и перечитайте. Что вызывает сомнение?



 
 
 

Что кажется «не моим»? Что забыли добавить?
Шаг 5. Сократите список до 5—7 самых важных ценно-

стей. Не больше. Иначе карта перестаёт быть навигатором.
Как сокращать? Задайте себе вопрос: «Если бы я мог вы-

брать только одну из этих двух, что бы я выбрал?» Проходи-
те попарно.

Шаг 6. Запишите итоговый список. Перепишите красиво.
Повесьте на видное место или храните в доступном месте.

Шаг 7. Когда попадаете в этическую дилемму, доставайте
карту. Спрашивайте: «Какие из моих ценностей здесь затро-
нуты? Какая из них для меня выше?» Это не даст мгновен-
ного ответа, но даст направление.

Пример
Ситуация: Мужчина. Он чувствует, что разрывается

между работой и семьёй. Не понимает, что для него важнее.
Говорит: «И то, и другое важно».

Карта ценностей: Он пишет список:
— Семья.
— Карьера.
— Свобода.
— Уважение.
— Развитие.
— Безопасность.
— Дружба.



 
 
 

Проходит попарно: «Семья или карьера?» — Семья.
«Свобода или безопасность?» — Свобода. «Уважение или
развитие?» — Развитие. В итоге топ-3: Семья, Свобода, Раз-
витие.

Когда он снова попадает в дилемму (остаться на работе
допоздна или уйти к семье), он смотрит на карту. Семья вы-
ше карьеры. Значит, он уходит. Легко? Нет, он рискует ка-
рьерой. Но у него есть опора для решения.

Результат: Он перестал метаться. Он выбрал семейный
вечер. Не без сомнений, но с ясностью.

Почему это сработало:  Карта дала ему ориентир в мо-
мент, когда оба варианта казались равноценными.

Границы применимости
Стратагема перестаёт работать, когда:
— Вы пишете не свои ценности, а «правильные».

«Надо быть добрым», «Надо быть успешным», «Надо помо-
гать людям». Если вы пишете из «надо», карта не будет ра-
ботать — она будет фальшивой.

— Вы не честны с собой. Вы знаете, что для вас важнее
всего комфорт и безопасность, но пишете «справедливость»,
потому что это звучит благороднее.

— У вас слишком много ценностей. 15—20 пунктов
— это не карта, это мусор. Сокращайте до 5—7.

— Ценности конфликтуют не на бумаге, а в жизни,
и карта не помогает.  Некоторые дилеммы не решаются



 
 
 

списком. Тогда нужны другие стратагемы из Частей II—VI.

Анти-пример
Ситуация: Женщина пишет карту ценностей: «Чест-

ность, семья, карьера, справедливость, помощь другим».
Она красиво переписывает, вешает на стену. Через неделю
возникает дилемма: сказать правду подруге (ей будет боль-
но) или промолчать. Карта не помогает — честность vs забо-
та о близком. Чего здесь нет на карте? Заботы. Женщина не
включила её, потому что «забота» звучит менее благородно,
чем «честность». Карта оказалась бесполезной.

Почему это провал: Карта была фальшивой — она от-
ражала «идеальные» ценности, а не реальные.

Что нужно было сделать: Включить реальные ценно-
сти, даже если они не звучат героически. Забота, лояльность,
сохранение отношений — это тоже ценности.

Риски и предупреждение
Риск 1. Вы можете начать использовать карту как догму.
«У меня в карте сказано, что семья важнее. Значит, я все-

гда выбираю семью». А жизнь сложнее. Иногда нужно вы-
брать работу, чтобы спасти семью от нищеты.

Как снизить: Карта — это навигатор, а не закон. Она даёт
направление, но не отменяет живого анализа ситуации.

Риск 2. Ваши ценности могут меняться со временем. Кар-
та, составленная пять лет назад, может быть уже не актуаль-



 
 
 

на.
Как снизить: Пересматривайте карту раз в год. Жизнь ме-

няется — вы меняетесь.
Риск 3. Вы можете расстроиться, обнаружив, что ваши

реальные ценности «недостаточно благородны».
«Для меня важнее комфорт, чем спасение мира. Я эго-

ист».
Как снизить: Ваши ценности — ваши. Нет правильных и

неправильных. Если для вас важен комфорт — это не делает
вас плохим человеком. Но если вы сами не можете с этим
жить, возможно, вам нужно работать с этим у психолога.

Связь с другими стратагемами
Усиливают:
— №1 «Отдели своё от чужого»  — карта начинается с

этого. Сначала отдели своё, потом составляй карту.
— №2 «Конфликт как диагноз» — конфликт часто по-

казывает, какие ценности сталкиваются. Добавьте их в карту.
Противоречат:
— №5 «Иерархия, а не список» — не противоречат.

Сначала список (№3), потом иерархия (№5).
— №4 «Тест на прочность» — проверка ценностей ма-

лых делах (№4) может показать, что карта врут.
Резюме



 
 
 



 
 
 

 
Глава 4. Тест на прочность

Стратагема №4 «Проверь свою
ценность в малом деле — в большом

она может не выдержать»
 

Суть
Вы заявляете: «Честность для меня важна», «Справедли-

вость — моя ценность», «Я всегда помогаю близким». Но
когда доходит до дела — вы молчите, уступаете, отворачива-
етесь. Вы чувствуете стыд. «Я думал, я другой, а на деле…»

Выход: перестать декларировать ценности, которые не
прошли проверку. Протестируйте их заранее. В малом деле.
Не ждите, когда жизнь бросит вас в большую дилемму с се-
рьёзными последствиями. Проверьте себя сейчас.

Тест на прочность — это поступок, который показывает,
действительно ли ценность ваша. Не слова — а действия.
Если вы говорите, что для вас важна честность, — скажите
правду там, где это невыгодно. Если для вас важна забота,
— помогите тому, кто не может отблагодарить. Результат те-
ста может быть неприятным. Но лучше узнать о себе правду
сейчас, чем в ситуации, когда цена ошибки будет слишком
высока.

Тест на прочность — это не экзамен. Это способ узнать,
насколько глубоко ценность укоренена в Вас, сможете ли Вы



 
 
 

опереться на неё в трудный момент, когда человечность бу-
дет под угрозой. В тесте на прочность проверяется не только
прочность ценности, но и Ваша готовность оставаться чело-
веком

Когда применять
— Вы декларируете ценность, но не уверены, что выдер-

жите её в реальной ситуации.
— Вы чувствуете разрыв между словами и делами («гово-

рю одно, делаю другое»).
— Вы боитесь, что в настоящей дилемме не сможете по-

ступить по совести.
— Вы готовы рискнуть и проверить себя — без свидете-

лей или в безопасном контексте.
— Вы хотите заменить декларации реальными поступка-

ми.

Как применять
Шаг 1. Выберите одну ценность из вашей карты (№3), ко-

торую хотите проверить.
Шаг 2. Придумайте маленькое, безопасное дело, где эта

ценность будет проверена.
Правила для дела:
— Оно не должно иметь серьёзных последствий (никто не

пострадает, вас не уволят).
— Оно должно быть конкретным (не «помогать людям»,



 
 
 

а «пожертвовать 100 рублей на благотворительность»).
— Оно должно быть выполнимо сегодня (не откладывайте

на «когда-нибудь»).
Примеры:
— Ценность «честность» → сегодня сказать кассиру, что

он ошибся и дал лишнюю сдачу (даже если хочется промол-
чать).

— Ценность «забота» → позвонить родственнику, кото-
рого вы давно не навещали, просто спросить, как дела.

— Ценность «смелость» → высказать своё мнение на со-
вещании, даже если страшно.

— Ценность «справедливость» → не промолчать, когда
коллегу незаслуженно критикуют, а сказать в его защиту.

Шаг 3. Сделайте это дело.
Шаг 4. После того как сделали, спросите себя: «Что я по-

чувствовал?»
— Облегчение? Гордость? («Да, это моё»)
— Злость? Раздражение? Опустошение? («Наверное, это

не моя ценность»)
— Страх? Стыд? («Я не готов к этому» — это нормально,

просто честно признайте).
Шаг 5. Запишите результат. Не оценивайте «хорошо»

или «плохо». Просто факт: ценность выдержала / не выдер-
жала / требует тренировки.

Шаг 6. Если ценность не выдержала — не корите себя. У
вас есть выбор:



 
 
 

— Признать, что эта ценность для вас не главная (и убрать
из карты).

— Тренировать её маленькими шагами (сегодня 100 руб-
лей, завтра — 500, послезавтра — выступить публично).

Шаг 7. Повторите тест для других ценностей. Карта цен-
ностей — живой документ. Она должна подтверждаться де-
лами.

Пример
Ситуация: Мужчина заявляет, что для него важна «спра-

ведливость». Но на работе он молчит, когда коллегу незаслу-
женно критикуют начальник. Он чувствует, что его ценность
— фальшивая.

Тест на прочность: Он выбирает маленькое дело: в сле-
дующий раз, когда начальник будет несправедлив к кому-то,
он скажет: «Иван Иванович, я не согласен, давайте разберём-
ся». Не скандал, не конфликт. А спокойное возражение.

Результат: Он сказал. Начальник удивился, но не уво-
лил. Коллега потом подошёл и поблагодарил. Мужчина по-
чувствовал: «Да, справедливость — это моё. Я могу её от-
стаивать».

Почему это сработало:  Он проверил ценность в деле,
а не в словах.

Границы применимости
Стратагема перестаёт работать, когда:



 
 
 

— Вы выбираете слишком большой тест. Не прове-
ряйте «честность» на исповеди в налоговой. Начните с ма-
лого, безопасного.

— Результат теста очевиден заранее.  Если вы знаете,
что не выдержите, не надо проверять, чтобы потом корить
себя. Начните с тренировок.

— Вы проверяете ценность не свою, а чужую.  «Мой
муж должен быть честным — проверю-ка я его». Это не про
этику, а про манипуляцию.

— Вы используете тест как экзамен, а не как тре-
нировку. Вы сделали один раз, не выдержали и поставили
крест. Ценности можно тренировать.

Анти-пример
Ситуация: Женщина заявляет, что для неё важна «забо-

та о близких». Решает проверить: отказывает маме в неболь-
шой просьбе, чтобы посмотреть, сможет ли она «поступить
по-своему». Мама расстраивается. Женщина чувствует ви-
ну. «Моя ценность не выдержала, я эгоистка».

Почему это провал: Она перепутала тест с жестокостью.
Проверка на прочность не должна причинять боль другим.
Это не испытание на жестокость, а проверка на соответствие
между словами и делами в малом, безопасном контексте.

Что нужно было сделать: Выбрать другое дело. Напри-
мер, вместо того чтобы отказать маме, пожертвовать неболь-
шую сумму на благотворительность, чтобы проверить «забо-



 
 
 

ту о чужих». Или ухаживать за цветами неделю. Или позво-
нить одинокой подруге.

Риски и предупреждение
Риск 1. Вы можете не выдержать тест и сильно расстро-

иться.
«Я думал, я смелый, а на деле — трус». Самооценка па-

дает.
Как снизить: Тест — это данные, а не приговор. Ценно-

сти можно тренировать. Если не выдержал сегодня, попро-
буй завтра с меньшего шага.

Риск 2. Вы можете начать искать лазейки.
«Я проверю честность, но так, чтобы никто не пострадал,

и чтобы результат мне понравился». Это не тест, это подгон-
ка.

Как снизить: Будьте честны с собой. Если вы ищете ла-
зейки, значит, вы не готовы.

Риск 3. Вы можете зациклиться на тестах и не двигаться
дальше.

«Я проверяю, проверяю, а когда начну жить по-настояще-
му?»

Как снизить: Тесты — это этап, а не вся жизнь. Сделали
несколько — переходите к реальным дилеммам.

Связь с другими стратагемами
Усиливают:



 
 
 

— №3 «Карта ценностей» — тест подтверждает или
опровергает карту.

— №1 «Отдели своё от чужого»  — если ценность не
выдержала теста, возможно, она была чужая.

Противоречат:
— №5 «Иерархия, а не список» — не противоречат.

Тест помогает понять, какая ценность реально выше, когда
они сталкиваются.

— №6 «Чужой сценарий» — можно использовать тест
вместе с чужим сценарием: «А осудил бы я другого за такое
же действие?».

Резюме



 
 
 

 
Глава 5. Иерархия, а не список

Стратагема №5 «Когда
ценности сталкиваются,

важен не список, а порядок»
 

Суть
Вы составили список ценностей (стратагема №3). Вы знае-

те, что для вас важно: честность, семья, справедливость, сво-
бода, забота… Но когда ценности сталкиваются, список не
помогает. Что выше — честность или лояльность? Справед-
ливость или милосердие? Семья или свобода? Вы замираете,
потому что обе ценности «важные».

Выход: превратить список в иерархию. Узнать, что для вас
выше, а что ниже. Не «одинаково важно», а «вот что я выби-
раю, если могу сохранить только одно». Это не значит, что
низшие ценности не важны. Они важны. Но когда приходит
выбор, вы знаете, чем готовы пожертвовать.

Иерархия — это не калькулятор. Это Ваш способ оста-
ваться человеком, когда обе ценности кричат одинаково
громко. Вы не взвешиваете — Вы выбираете, что для Вас
выше. И это делает выбор Вашим.

Иерархия — это не навсегда. Она может меняться с жиз-
нью. Но в момент дилеммы она даёт ответ.



 
 
 

Когда применять
— Вы знаете свои ценности, но не знаете, что выбрать,

когда они сталкиваются.
— Вы чувствуете, что «всё важно», и это парализует.
— Вы готовы провести непростую процедуру сравнения

ценностей попарно.
— Вы хотите иметь готовый ответ для типичных дилемм

в своей жизни.
— Вы понимаете, что иерархия — это инструмент, а не

догма.

Как применять
Шаг 1. Возьмите список ваших 5—7 главных ценностей

из карты (стратагема №3).
Например: Честность, Семья, Справедливость, Свобода,

Забота.
Шаг 2. Попарно сравнивайте каждую ценность с каждой.

Для каждой пары задавайте вопрос: «Если бы я мог выбрать
только одну из этих двух, что бы я выбрал?»

Не «что правильнее?», а «что я выберу на самом деле?».
Шаг 3. Будьте честны. Иерархия может оказаться не та-

кой «благородной», как вам хотелось бы. Возможно, «Сво-
бода» окажется выше «Семьи», а «Забота» — ниже «Спра-
ведливости». Это данные, а не приговор.

Шаг 4. Зафиксируйте результат. Например:
— Свобода.



 
 
 

— Семья.
— Честность.
— Справедливость.
— Забота.
Шаг 5. Проверьте иерархию на тестовых дилеммах. «Что

я выберу, если семья потребует ограничить мою свободу?»
Иерархия говорит: свободу. Примите это или пересмотрите
порядок.

Шаг 6. Используйте иерархию в реальных дилеммах. Ко-
гда ценности сталкиваются, вы не мучаетесь «что важнее?»,
а смотрите на порядок. Это не отменяет боли от жертвы, но
даёт ясность.

Шаг 7. Пересматривайте иерархию время от времени.
Жизнь меняется, и порядок ценностей может меняться.

Пример
Ситуация: Мужчина, у которого карта ценностей: семья,

карьера, здоровье, свобода. Он попадает в дилемму: работа
предлагает переезд в другой город с повышением, но семья
не хочет переезжать, а здоровье требует меньше стресса.

Без иерархии: Он мечется, не спит, боится ошибиться.
С иерархией: Он заранее расставил порядок: 1) здоро-

вье, 2) семья, 3) свобода, 4) карьера. Теперь он смотрит: здо-
ровье говорит «не переезжай — стресс убьёт», семья говорит
«не хочет переезжать». Свобода и карьера — ниже. Выбор
ясен: отказаться от переезда.



 
 
 

Результат: Он отказался. С сожалением (карьера), но без
мучительных сомнений.

Почему это сработало:  Иерархия дала ему опору в мо-
мент, когда обе стороны кричали одинаково громко.

Границы применимости
Стратагема перестаёт работать, когда:
— Вы не знаете свои ценности. Сначала составьте кар-

ту (стратагема №3). Иерархия без списка — это гадание.
— Вы нечестны в сравнениях. Говорите одно, а на деле

выберете другое. Иерархия будет фальшивой.
— Иерархия не меняется при столкновении с реаль-

ностью. Вы упёрлись, что «семья выше свободы», но на деле
выбираете свободу и мучаетесь. Иерархия уже не работает.

— Дилемма затрагивает ценности одного уровня.
Если две ценности в иерархии стоят рядом, сравнение не
даст однозначного ответа. Тогда нужны другие стратагемы
(например, №8 «Минимальное нарушение» или №12 «Вре-
мя как судья»).

Анти-пример
Ситуация: Женщина расставила иерархию: 1) честность,

2) забота, 3) справедливость. Возникает дилемма: сказать
правду подруге (ей будет больно) или промолчать (честность
vs забота). Иерархия говорит: честность выше, надо гово-
рить. Она говорит. Подруга обижается, отношения рушатся.



 
 
 

Женщина чувствует, что иерархия подвела.
Почему это провал: Иерархия не учитывала нюансы:

«честность» может быть разной (жёсткая vs мягкая), а «за-
бота» включает сохранение отношений. Женщина примени-
ла иерархию механически, вместо того чтобы искать третий
путь (сказать правду мягко, подготовить подругу).

Что нужно было сделать: Иерархия даёт направление,
а не готовый ответ. Честность выше — значит, не молчать.
Но как сказать правду? Об этом нужно думать отдельно.

Риски и предупреждение
Риск 1. Вы можете окаменеть в своей иерархии и пере-

стать замечать контекст.
«У меня свобода выше семьи — значит, я всегда выбираю

свободу». А жизнь сложнее. Иногда свобода выше, иногда
нужно временно пожертвовать ею ради семьи.

Как снизить: Иерархия — это генеральная линия, а не
тактический приказ. Допускайте исключения, но осознан-
ные.

Риск 2. Вы можете расстроиться, обнаружив, что ваша
иерархия «некрасивая».

«Для меня комфорт важнее справедливости. Я плохой че-
ловек».

Как снизить: Ваша иерархия — ваша. Она не оценивается
по шкале «хорошо/плохо». Если вам трудно с ней жить, вы
можете работать над изменением иерархии — но честно, а



 
 
 

не через самообман.
Риск 3. Вы можете использовать иерархию, чтобы оправ-

дать вред другим.
«У меня семья выше, чем интересы чужих людей — зна-

чит, я могу врать и воровать для семьи». Нет. Иерархия не
отменяет базовые моральные ограничения.

Как снизить: Иерархия работает внутри ваших ценно-
стей. Не пытайтесь оправдать ею то, что вы сами считаете
неэтичным.

Связь с другими стратагемами
Усиливают:
— №3 «Карта ценностей» — иерархия строится на ос-

нове карты.
— №2 «Конфликт как диагноз» — конфликт часто

возникает из-за того, что иерархия не простроена или уста-
рела.

Противоречат:
— №4 «Тест на прочность» — не противоречат. Иерар-

хия проверяется в малых дилеммах.
— №6 «Чужой сценарий» — можно использовать для

калибровки: «А если бы другой выбирал по моей иерархии,
я бы его осудил?»

Резюме



 
 
 



 
 
 

 
Глава 6. Чужой сценарий

Стратагема №6 «Представь,
что так поступил другой. Ты его

осудишь? Значит, и себя не хвали»
 

Суть
Вы оправдываете свои поступки. «У меня были особые

обстоятельства», «Я не мог иначе», «Это другое дело». Но
когда другой человек поступает так же, вы его осуждаете.
«Ну, он поступил нехорошо», «Я бы так не сделал». Вы не
замечаете этого разрыва. А он есть.

Выход: проверьте себя чужим сценарием. Представьте,
что не вы, а кто-то другой (знакомый, коллега, просто че-
ловек) совершил тот же поступок в тех же обстоятельствах.
Осудите ли вы его? Если да — значит, и вы не правы, даже
если у вас есть оправдания. Если нет (вы считаете, что он
поступил правильно) — значит, и ваш поступок этичен. Чу-
жой сценарий снимает защитные механизмы и показывает
вам правду о себе.

Когда применять
— Вы оправдываете свой поступок, но чувствуете, что

что-то не так.
— Вы готовы осудить другого за то же самое, что сделали



 
 
 

сами.
— Вы сомневаетесь в своей объективности — «может, я

себя обманываю?».
— Вы хотите проверить свою этическую позицию на

непредвзятость.
— Вы готовы услышать неприятный ответ.

Как применять
Шаг 1. Возьмите свой поступок, который вызывает у вас

сомнения.
Шаг 2. Перепишите его на другого человека. Не называя

себя. «Представьте, что Иванов поступил так…»
Шаг 3. Спросите себя: «Осуждаю ли я Иванова?» Не «по-

нимаю ли я его обстоятельства?», а «считаю ли я его посту-
пок неправильным?».

Шаг 4. Если осуждаете — спросите: «Чем мои обстоя-
тельства отличаются от его?» Будьте честны. Отличия могут
быть, но часто их нет, или они не отменяют сути.

Шаг 5. Если вы осуждаете другого, но себя оправдываете
— признайте, что вы необъективны. Ваш поступок, скорее
всего, неэтичен, просто вы не хотите этого видеть.

Шаг 6. Если вы не осуждаете другого — спросите: «А ес-
ли бы это сделал мой враг?» Иногда мы лояльны к «своим»,
но осуждаем «чужих». Проверьте и этот вариант.

Шаг 7. Примите результат. Это не приговор. Это данные.
Теперь вы знаете о себе больше.



 
 
 

Пример
Ситуация: Начальник заставил сотрудника работать в

выходной, потому что «срочный проект». Сам он в этот день
отдыхал. Сотрудник обижен. Начальник оправдывается: «У
меня не было выхода, клиент требовал, надо спасать про-
ект».

Чужой сценарий: Начальник спрашивает себя: «А если
бы другой начальник так поступил с моим близким другом,
я бы его осудил?» Ответ: «Да, осудил бы. Сказал бы, что он
не умеет планировать и эксплуатирует подчинённых».

Результат: Начальник признаёт, что он не прав. Несмот-
ря на «обстоятельства». Он извиняется перед сотрудником
и даёт ему отгул.

Почему это сработало:  Чужой сценарий снял защитные
механизмы и показал правду.

Границы применимости
Стратагема перестаёт работать, когда:
— Вы не можете представить другого человека.

Слишком сильна идентификация с собой. Тогда попросите
кого-то со стороны провести этот тест за вас.

— Вы начинаете искать различия в обстоятель-
ствах, которых нет. «У него мотивы были хуже», «Ему ни-
кто не угрожал». Честно: есть ли реальная разница?

— Вы используете чужой сценарий, чтобы себя



 
 
 

оправдать. «Другой бы тоже так сделал». Не «другой бы
сделал», а «осуждаю ли я другого?».

— Ситуация реально уникальна.  Иногда обстоятель-
ства действительно не имеют аналогов. Но это бывает редко.

Анти-пример
Ситуация: Женщина взяла чужую идею на работе и выда-

ла за свою. Она оправдывается: «Я бы всё равно её придума-
ла», «Мне нужен был этот проект». Применяет чужой сцена-
рий: «А если бы подруга так сделала?» Думает: «Ну, обсто-
ятельства разные, она бы не так сильно нуждалась». Оправ-
дывает себя.

Почему это провал: Она нечестна в сравнении. Подруге
она бы не простила. Она просто нашла лазейку.

Что нужно было сделать: Сказать себе честно: «Я
осуждаю подругу за плагиат. Значит, я делаю то, что осуж-
даю. Это неэтично». И вернуть идею автору.

Риски и предупреждение
Риск 1. Вы можете быть слишком строги к другому и

слишком мягки к себе.
«Другой — подлец, а у меня объективные причины». Это

не тест, это защита.
Как снизить: Попросите кого-то нейтрального провести

тест. «Расскажи мне про свой поступок, а я скажу, осуждаю
ли я тебя».



 
 
 

Риск 2. Вы можете быть слишком мягки к другому (по-
тому что не хотите никого осуждать) и оправдать себя.

«Я никого не осуждаю, каждый поступает как может». То-
гда тест не работает — у вас нет критерия.

Как снизить: Способность осуждать — это нормально. Не
обязательно высказывать это вслух, но внутренний компас
должен показывать.

Риск 3. Вы можете расстроиться, обнаружив, что осужда-
ете себя.

«Я такой же, как те, кого я презираю». Удар по самооцен-
ке.

Как снизить: Это не приговор. Это сигнал, что нужно что-
то менять. Стыд — не наказание, а топливо для роста.

Связь с другими стратагемами
Усиливают:
— №1 «Отдели своё от чужого»  — чужой сценарий по-

могает отделить, если вы нечестны с собой.
— №3 «Карта ценностей» (стратагема №3)  — резуль-

таты теста могут показать, что ваши ценности расходятся с
поступками.

Противоречат:
— №5 «Иерархия, а не список» — не противоречат. Чу-

жой сценарий может помочь проверить иерархию.
— №4 «Тест на прочность» — близкая по духу, но там

вы сами проверяете себя действием, а здесь — воображени-



 
 
 

ем.

Резюме



 
 
 

 
ЧАСТЬ II. КОНФЛИКТ

ЦЕННОСТЕЙ
Стратагемы №7—12

 
1. Портрет этапа
Как распознать, что вы находитесь именно здесь?
Ключевые признаки:
— Вы знаете свои ценности (прошли Часть I). Но теперь

они сталкиваются. Честность vs лояльность. Справедливость
vs милосердие. Свобода vs безопасность.

— Вы не можете «выбрать правильное», потому что оба
варианта — правильные с точки зрения разных ценностей.

— Вы чувствуете, что любое решение приведёт к потере
чего-то важного для вас.

— Вы пытались применить иерархию (стратагема №5) —
но ценности оказались слишком близки по значимости, или
дилемма слишком сложна.

— Вы готовы признать, что идеального решения нет, и
ищете способ выбрать с наименьшими потерями.

— Вы чувствуете, что любой выбор ударит по Вашей че-
ловечности. Вы боитесь не столько ошибиться, сколько по-
терять себя в этом выборе.

Контекстная ловушка
Самое опасное в конфликте ценностей — пытаться най-



 
 
 

ти «объективно правильный» ответ. Его нет. Вы не можете
доказать, что честность «выше» лояльности для всех людей.
Это вопрос вашего выбора. Другая ловушка — зациклиться
на анализе и не выбирать вовсе. Третья — выбрать, но потом
бесконечно мучиться сомнениями.

Выход — не в том, чтобы найти идеальное решение. Вы-
ход в том, чтобы сделать выбор осознанно, с пониманием его
цены, и научиться жить с последствиями.

2. Логика ситуационного мышления
Из шести подходов, описанных во Введении, в Части II

работают следующие.

Главный принцип части II:
Когда ценности сталкиваются, не ищи «правильный от-

вет» — ищи свой ответ и живи с ним. Человечность про-
является не в отсутствии сомнений, а в умении выбирать,
несмотря на них.



 
 
 

3. Навигационная таблица стратагем части II

4. Типичная ошибка
Пытаться сохранить все ценности сразу.
Звучит как: «Я должен быть и честным, и лояльным. Я

найду способ». Вы тратите энергию на поиск несуществую-
щего идеального решения. Время идёт, ситуация ухудшает-
ся, вы не выбираете.

Почему это ошибка
Конфликт ценностей потому и конфликт, что сохранить

всё невозможно. Выбор по определению означает отказ от
чего-то. Попытка сохранить всё — это попытка не выбирать.
А невыбор — тоже выбор, часто худший.



 
 
 

Что вместо этого
Признать, что вы потеряете одну из ценностей. Выбрать,

какую потерять (минимальное нарушение). Или выбрать, ка-
кую сохранить (порядок). И двигаться дальше.

5. Связь с другими частями

Перед тем как перейти к стратагемам
Запомните три правила работы со стратагемами ча-

сти II.
Первое. Вы не найдёте «правильного» ответа. Его нет.

Вы найдёте «свой» ответ. Это другое.
Второе. Боль от потери ценности — это нормально. Если

вам всё равно, значит, вы либо не цените её, либо обманы-
ваете себя.

Третье. Не застревайте в анализе. Выбор лучше, чем бес-
конечное колебание. Даже ошибочный выбор даёт вам опыт
и данные.



 
 
 

 
Глава 7. Минимальное нарушение

Стратагема №7 «Если нельзя не
нарушить ценность, нарушай

её минимально и компенсируй»
 

Суть
Вы попали в конфликт ценностей. Вы не можете сохра-

нить обе. Что-то всё равно будет нарушено. Вы пытаетесь
найти способ «не нарушать» — и застреваете. Потому что
это невозможно.

Выход: перестать искать способ не нарушать. Признать,
что нарушение неизбежно. И выбрать, как нарушить — с
наименьшим ущербом для той ценности, которую вы вынуж-
дены отодвинуть. А затем — компенсировать: сделать что-
то, что восстановит баланс, загладит вину, покажет, что цен-
ность для вас важна, просто в этот раз вы выбрали иначе.

Компенсация — это и есть акт человечности. Она показы-
вает, что Вы помните о нарушенной ценности и готовы вос-
станавливать справедливость. Без компенсации минималь-
ное нарушение превращается в цинизм.

Минимальное нарушение — это не оправдание для ци-
низма. Это признание реальности: иногда жизнь не даёт иде-
альных вариантов. Ваша задача — не выбрать «без потерь»,
а выбрать с потерями, но минимальными.



 
 
 

Когда применять
— Вы не можете сохранить все ценности — выбор неиз-

бежен.
— Вы ищете «идеальное решение», но его нет.
— Вы боитесь нарушить ценность и поэтому не выбираете

вообще.
— Вы готовы признать, что нарушение неизбежно, и хо-

тите минимизировать ущерб.
— Вы можете и хотите компенсировать нарушение после

выбора.

Как применять
Шаг 1. Признайте: нарушение неизбежно. Скажите себе:

«Я не могу сохранить всё. Что-то я потеряю».
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