


 
 
 

Влад  Велирский
Архитектура решения

 
 

https://litres.ru/74336473
SelfPub; 2026

 

Аннотация
Почему разумный выбор иногда приводит к плохому исходу

— и почему удача ещё не доказывает качества решения? Эта
книга предлагает смотреть на выбор как на конструкцию из семи
связанных узлов: рамки, вариантов, критериев, свидетельств,
действия, защиты и пересмотра.

На сквозном примере небольшой образовательной команды
Влад Велирский показывает, как обнаружить ложную развилку,
не подогнать критерии под фаворита, отделить независимый
источник от повторённой истории, назначить исполнителя,
ограничить чужую цену и сохранить право остановки.
Одностраничный чертёж, быстрый режим и тридцатидневная
практика помогают перенести модель в рабочие и личные
решения без громоздкой бюрократии.

«Архитектура решения» не обещает безошибочности. Она
учит действовать внутри ясной границы, честно обозначать
неизвестное и менять курс по сигналу, заданному до результата.
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Влад Велирский
Архитектура решения

 
От автора

 
Решение часто выглядит мгновением. Мы произносим «я

выбрал», нажимаем кнопку, обещаем срок или отказываем-
ся от предложения. Всё, что происходило до этого, сжима-
ется в короткое объяснение: показалось разумным, не было
времени, так подсказал опыт. Если исход удачный, объясне-
ние становится увереннее. Если нет — мы нередко объявля-
ем ошибкой характер, интуицию или недостаток информа-
ции.

Эта книга предлагает посмотреть на выбор иначе: как на
конструкцию, которую можно увидеть до действия. У неё
есть граница задачи, набор вариантов, признаки пригодно-
сти, опора в данных, исполнительный шаг, защита от тяжё-
лой ошибки и условие пересмотра. Любой из этих узлов мо-
жет быть сильным или слабым. Блестящий анализ не спасёт
решение, которое некому исполнять. Большой объём данных
не поможет, если сравниваются не те варианты. Уверенный
выбор останется опасным, если его цену заплатят люди, не
участвовавшие в обсуждении.

Слово «архитектура» здесь не обещает монументально-



 
 
 

сти. Напротив, хорошая конструкция должна соответство-
вать нагрузке. Для покупки недорогой вещи достаточно
нескольких строк. Для командного проекта понадобится од-
ностраничный чертёж. Перед труднообратимым шагом нуж-
ны независимая проверка, предел риска и право остановить-
ся. Цель не в том, чтобы превратить каждое утро в заседание
комиссии, а в том, чтобы тратить внимание там, где слабое
соединение действительно меняет последствия.

Книга построена как путь от диагностики к личной нор-
ме. Сначала мы разберём, почему удачный исход способен
скрыть плохой процесс и как безупречно решить неверно по-
ставленную задачу. Затем последовательно соберём семь уз-
лов. После этого подвергнем конструкцию стресс-тесту: най-
дём отсутствующий вариант, критерий, написанный под фа-
ворита, зависимые свидетельства, решение без исполните-
ля и цену, незаметно перенесённую на другого человека. В
заключительных частях модель будет применена к личным,
совместным, командным, срочным и труднообратимым вы-
борам.

Сквозные ситуации в книге составные. Они созданы для
обучения и не описывают конкретные организации или лю-
дей. Числа в примерах служат прозрачности рассуждения, а
не изображают универсальные нормы. Там, где решение ка-
сается медицины, права, крупных финансовых последствий
или иной высокой ставки, общий протокол не заменяет про-
фильного специалиста.



 
 
 

Необязательно применять все семь узлов к каждому слу-
чаю с одинаковой подробностью. Полезнее читать с одним
повторяющимся классом решений в уме: небольшие рабочие
обещания, выбор формата встречи, согласование семейно-
го плана, запуск ограниченного эксперимента. После каждой
главы проверяйте на нём только новый узел. Так к финалу у
вас появится не коллекция советов, а работающий чертёж с
собственными ограничениями.

Особенно важно сохранить ранние версии. Не переписы-
вайте первоначальную рамку после того, как увидели исход.
Не меняйте критерии, чтобы победил понравившийся вари-
ант. Не превращайте новое обстоятельство в доказательство,
будто оно было известно заранее. Архитектура нужна не для
оправдания, а для обучения: след конструкции позволяет
увидеть, какое соединение следует усилить в следующий раз.

Хорошее решение не обязано привести к желаемому ре-
зультату. Мир содержит случайность, действия других людей
и изменения среды. Но хорошая конструкция делает доступ-
ное нам лучше: уточняет вопрос, открывает альтернативы,
ограничивает цену ошибки, назначает исполнение и остав-
ляет честный путь пересмотра. Это не безошибочность. Это
способность отвечать за устройство выбора, не выдавая кон-
троль над процессом за контроль над миром.



 
 
 

 
Результат скрывает качество

 
В понедельник утром Анна открыла таблицу регистраций

и увидела число, которого команда не ждала: сто восемьде-
сят четыре. Для небольшой образовательной программы это
означало почти полный набор за первые выходные. В общем
чате уже летели поздравления. Марина из продвижения при-
слала фотографию чашки с надписью «Мы это сделали», ку-
ратор Илья поставил три огонька, а владелец студии предло-
жил вечером заказать пиццу.

Анна тоже обрадовалась. За две недели до этого запуск
выглядел сомнительно. Команда спорила о формате, бюд-
жет был тесным, подрядчик задержал посадочную страницу,
а программу сократили в последний момент. Теперь число
на экране будто отменяло все сомнения. Решение запустить
большой поток сразу, не проводя малый набор, казалось сме-
лым и правильным.

— Надо сохранить схему и повторить осенью, — сказала
Анна на коротком созвоне.

— Какую именно схему? — спросил Илья.
Вопрос прозвучал почти неуместно. Успех уже состоялся;

зачем разбирать то, что сработало? Марина напомнила о яр-
ком заголовке. Методист Олег — о новой последовательно-
сти модулей. Анна — о решении открыть регистрацию рань-
ше. Каждый мог присоединить удачный исход к собственно-



 
 
 

му действию. Но никто не мог показать, что именно из этого
было причиной результата, что лишь совпало с ним, а что
создало проблему, которая проявится позже.

Через десять дней выяснилось, что сорок семь участни-
ков не поняли расписание, кураторы не успевают отвечать, а
обещанная проверка работ требует вдвое больше часов, чем
заложено в бюджет. Большой набор не исчез. Он оставался
хорошей новостью. Но теперь та же цифра означала ещё и
нагрузку, которую команда не спроектировала.

Этот случай составной: Анна и её команда понадобятся
нам как учебная конструкция, а не как описание конкретной
организации. Важно здесь не то, хорошим или плохим ока-
жется запуск в финале. Важно, почему ранний успех так лег-
ко выдаёт процессу свидетельство качества, которого он ещё
не заслужил.

## Две оценки вместо одной
Обычно решение оценивают одним вопросом: получи-

лось или нет? Вопрос удобен, потому что результат заметен.
Деньги пришли или не пришли, предложение приняли или
отвергли, проект завершился в срок или опоздал. У резуль-
тата есть дата, число и эмоциональная окраска.

У процесса нет такой наглядности. Чтобы оценить его,
приходится возвращаться к моменту до исхода и спраши-
вать:

- какую задачу мы считали решаемой;



 
 
 

- какие варианты действительно рассматривали;

- по каким признакам сравнивали их;

- на какие данные опирались и чего не знали;

- кто должен был действовать;

- чем ограничили возможный ущерб;

- при каком сигнале собирались пересмотреть выбор.
Это менее приятно, чем посмотреть на итоговую цифру.

Однако именно здесь находится часть решения, которой мы
можем управлять. Исход зависит не только от нас. В него вхо-
дят случайность, действия других людей, задержки, погода,
изменение спроса и десятки обстоятельств, неизвестных за-
ранее. Процесс тоже не находится под полным контролем, но
его можно сделать наблюдаемым и улучшать.

Поэтому полезно держать две оценки одновременно:
1. Качество процесса: насколько разумно была устроена

работа с доступной на тот момент информацией.

2. Качество исхода: насколько полученный результат со-
ответствует желаемому.

Они связаны, но не тождественны. Хороший процесс по-
вышает шанс приемлемого результата, а не выдаёт гарантию.



 
 
 

Плохой процесс способен случайно привести к успеху. Если
смешать две оценки, обучение становится ненадёжным: мы
закрепляем опасные привычки после удачи и отказываемся
от разумных правил после неудачи.

## Четыре клетки
Представьте простую таблицу. По горизонтали — каче-

ство процесса, по вертикали — исход. Получаются четыре
сочетания.

### Хороший процесс, хороший исход
Это самая приятная клетка. Вы заранее определили зада-

чу, рассмотрели отличающиеся варианты, установили пре-
дел риска, назначили исполнителя — и получили желаемое.
Такое решение стоит изучить и, возможно, повторить.

Но даже здесь нельзя делать вывод «мы нашли форму-
лу». Один удачный исход ещё не показывает, какие элемен-
ты процесса были необходимы. Возможно, часть действий
не повлияла ни на что. Возможно, условия изменятся. Воз-
можно, успех возник благодаря фактору, которого не было в
вашем чертеже.

Правильная реакция — не обесценить удачу, а сохра-
нить раннюю версию решения и сравнить её с тем, что про-
изошло. Что подтвердилось? Что оказалось лишним? Ка-
кая неизвестность разрешилась благоприятно? Такой разбор
превращает успех из награды в данные.

### Хороший процесс, плохой исход
Вы выбрали поставщика после проверки образцов, дого-



 
 
 

ворились о контрольной дате, предусмотрели резерв, но пе-
ревозчик потерял груз. Вы подали документы вовремя и по
правилам, однако получили отказ из-за обстоятельства, ко-
торое нельзя было разумно предвидеть. Вы провели ограни-
ченный тест, данные были достаточны для следующего шага,
но гипотеза не подтвердилась.

Разочарование подталкивает объявить решение ошибкой
целиком. Иногда это верно: разбор обнаруживает слабый
узел. Но плохой исход сам по себе ещё не доказывает пло-
хой процесс. Если наказывать себя или команду за всякую
неудачу, люди быстро научатся скрывать риск, избегать про-
веряемых предположений и выбирать только то, за что их не
осудят задним числом.

Зрелая оценка звучит точнее: «Исход плох. Проверим,
было ли наше действие оправдано тем, что мы знали тогда,
и могла ли защита ограничить ущерб сильнее». Здесь сохра-
няются и ответственность, и право не знать будущего.

### Плохой процесс, хороший исход
Это самая коварная клетка. Она выглядит как победа и

потому редко вызывает аудит. Человек поставил почти все
сбережения на один непрозрачный инструмент и заработал.
Руководитель пообещал невозможный срок, а команда спас-
ла проект ночной работой. Организатор не проверил вмести-
мость площадки, но часть гостей случайно не приехала. В
каждом случае результат способен научить опасному прави-
лу: «Делай так ещё».



 
 
 

Проблема не в том, что радоваться запрещено. Проблема
в неверном переносе опыта. Если успех зависел от совпаде-
ния, чужого героизма или риска, который не реализовался,
повторение увеличивает не мастерство, а число ставок. Рано
или поздно скрытый долг предъявят к оплате.

Именно здесь оказалась команда Анны после первых вы-
ходных. Регистрации были настоящими. Но большой поток
открылся без проверки трудоёмкости обратной связи, без со-
гласованного предела нагрузки кураторов и без ясного усло-
вия, при котором набор следовало приостановить. Хороший
результат не исправил эти отсутствующие соединения. Он
лишь на время их заслонил.

### Плохой процесс, плохой исход
Эта клетка кажется самой простой: всё плохо, значит, на-

до изменить всё. Но такой вывод тоже слаб. Полная пере-
стройка стирает возможность понять, какой дефект был пер-
вым и решающим. Команда меняет цену, продукт, подряд-
чика, рекламу и расписание одновременно, а после следую-
щего запуска снова не знает, что сработало.

Полезнее найти раннее место разрушения. Возможно, ре-
шали не ту задачу. Возможно, допустили только два почти
одинаковых варианта. Возможно, критерий появился после
выбора фаворита. Возможно, действие одобрили, но не пере-
дали человеку с ресурсом. Исправление одного первого сла-
бого узла даёт больше знания, чем ритуальное обещание «в
следующий раз всё сделать внимательнее».



 
 
 

Четыре клетки нужны не для выставления балла человеку.
Они разрывают автоматическую связь между «получилось»
и «решено хорошо». Это диагностическая карта, а не суд.

## Почему прошлое кажется очевидным
После события история уплотняется. Из множества преж-

них сигналов мы выбираем те, которые согласуются с фи-
налом. Удачный запуск получает предвестников: конечно,
аудитория ждала именно эту тему; конечно, раннее откры-
тие регистрации было ключом. Неудачный — тоже: было же
видно, что подрядчик задержится; все понимали, что коман-
да перегружена.

На самом деле до исхода рядом с каждым «явным» сиг-
налом находились другие. Часть аудитории просила корот-
кий формат, часть — подробный. Подрядчик задержал один
этап, но раньше укладывался в сроки. Кураторы справлялись
с прошлым потоком, хотя программа тогда была проще. Бу-
дущее не выглядело пустым; оно выглядело разветвлённым.

Ретроспективная уверенность опасна не тем, что память
несовершенна. Опасность практическая: переписав про-
шлое, мы обучаемся на данных, которых у нас тогда не было.
Решение начинает казаться либо глупее, либо мудрее, чем
было. В следующий раз правило, созданное задним числом,
встретится с новым будущим — и не узнает его.

Защита проста по форме и трудна по привычке: оставить
след до исхода. Не длинный отчёт, а короткую запись:

> Мы решаем, запускать ли полный поток 5 сентября. Рас-



 
 
 

сматриваем полный запуск, малый набор и перенос. Обяза-
тельные условия: нагрузка не более установленного числа ча-
сов на куратора, готовая платёжная страница и возможность
остановить рекламу. Главная неизвестность — доля работ,
требующих подробного ответа. Пересмотр — после первых
двадцати участников.

Такая запись не делает выбор правильным. Она не даёт
спрятаться от небрежности, но и не позволяет приписать се-
бе предвидение. После исхода можно сравнивать две реаль-
ные версии: что предполагалось и что произошло.

## Возражение: результат всё равно важнее
Разумеется, важнее. Если мост не выдержал, пациента не

вылечили, деньги потеряны или обещание сорвано, нельзя
защититься красивым процессом. Эта книга не предлагает
обменять последствия на аккуратную документацию.

Различие в другом: результат отвечает на вопрос «что слу-
чилось?», а процесс — «что изменить в следующем реше-
нии?». Для ответственности нужны оба. Без результата архи-
тектура становится бюрократией, которую хвалят за запол-
ненные поля. Без процесса итог превращается в лотерею, где
победитель объявляет себя знатоком устройства случайно-
сти.

Чем выше ставка, тем важнее не подменять одно другим.
В вопросах здоровья, права, безопасности и крупных финан-
совых последствий общий чертёж не заменяет профильную
экспертизу. Но и экспертное участие следует проектировать



 
 
 

заранее: кто имеет нужную компетенцию, в какой момент его
заключение обязательно и какое действие запрещено до про-
верки.

## Разбор запуска без суда
На следующей встрече Анна вывела на экран две колон-

ки: «Что знали до открытия» и «Что узнали после». Она не
стала начинать с вопроса, кто виноват в перегрузке. Иначе
разговор быстро превратился бы в защиту ролей.

До открытия команда знала, что рекламный бюджет огра-
ничен, программа должна начаться в общую дату, а провер-
ка работ — важная часть обещания. Она не знала реальную
долю участников, которым понадобится развёрнутый ответ.
Предыдущий поток здесь был слабой опорой: задания изме-
нились.

После открытия стало известно, что регистраций боль-
ше прогноза, вопросы о расписании повторяются, а средняя
проверка занимает дольше ожидаемого. Это не означало, что
большой набор был заведомо ошибочным. Ошибкой было
другое: решение о масштабе не было связано с нагрузкой на
исполнителей и условием остановки.

— Значит, надо было запускать маленький поток, — ска-
зала Марина.

— Может быть, — ответила Анна. — Но сейчас мы уже
знаем число регистраций и трудоёмкость. Тогда знали только
одно из двух. Если запишем, что малый поток был очевиден,
мы снова подменим решение итогом.



 
 
 

Команда восстановила доступные тогда варианты. Пол-
ный запуск обещал выручку и соблюдение общего срока. Ма-
лый набор позволял измерить нагрузку, но откладывал часть
поступлений. Можно было также открыть регистрацию на
полный поток, ограничить число мест первой волны и назна-
чить дату расширения. Этот третий вариант никто явно не
формулировал.

Потом участники встречи отметили, какие защиты могли
существовать независимо от выбранного масштаба: предел
работ на одного куратора, резервный формат ответа, пауза
рекламной кампании, предупреждение о сроках проверки.
Оказалось, что разбор не требует назвать запуск целиком хо-
рошим или плохим. Можно признать ценность спроса и од-
новременно увидеть дефект конструкции.

Это важный сдвиг. Суд ищет окончательный приговор
прошлому. Аудит ищет соединение, которое можно усилить
до следующей нагрузки.

## Практика: карточка до и после
Выберите одно повторяющееся решение невысокой став-

ки: обещание рабочего срока, выбор формата встречи,
небольшую покупку, запись на курс или изменение личного
режима. Не берите ситуацию, где ошибка может причинить
серьёзный вред.

До действия заполните пять строк:
1. Что я решаю? Одно действие и срок.



 
 
 

2. Какие варианты вижу? Не меньше трёх, включая сохра-
нение текущего положения, если оно допустимо.

3. Что должно быть правдой, чтобы выбор оказался при-
годным? Два-три проверяемых условия.

4. Чего я не знаю? Одна существенная неизвестность без
попытки замаскировать её догадкой.

5. Когда вернусь к решению? Дата или наблюдаемый сиг-
нал.

После исхода не ставьте общую отметку. Ответьте отдель-
но:

- какой получен результат;

- какой элемент процесса помог;

- какой элемент отсутствовал или оказался слабым;

- что было случайностью или действием другого человека;

- какое одно правило вы перенесёте в следующий случай
того же класса.

Последний пункт особенно важен. Не формулируйте урок
слишком широко. После одной неудачной онлайн-встречи
вывод «онлайн не работает» почти бесполезен. Правило «за



 
 
 

день проверять доступ выступающего и иметь номер для свя-
зи» уже можно испытать. После одного успешного срочного
проекта правило «мы способны всегда ускоряться» опасно.
Правило «сокращать объём до начала работы и письменно
называть исключённые задачи» наблюдаемо.

## Не судить решение по фотографии финиша
Исход — это фотография в конце маршрута. Она показы-

вает, куда вы пришли, но скрывает развилки, закрытые две-
ри, страховку и долги, оставленные по пути. По одной фото-
графии нельзя восстановить качество дороги.

Поэтому первое правило архитектуры решения звучит
так: сохраняйте раздельными оценку процесса и оценку ре-
зультата. Радуйтесь удаче, но не выдавайте её за доказатель-
ство безупречной конструкции. Признавайте ущерб, но не
переписывайте прошлое так, будто будущий факт был изве-
стен заранее. Ищите не человека, которому можно присво-
ить исход, а узел, состояние которого можно было увидеть
до него.

У команды Анны хороший ранний результат скрыл отсут-
ствие защиты и исполнительного расчёта. В другой ситуации
плохой исход может скрыть разумность сделанного выбора.
Чтобы различать эти случаи не по настроению, нам понадо-
бится увидеть решение целиком: не как финальный щелчок,
а как систему входов, преобразований, действий и обратной
связи. Этим чертежом займёмся дальше.



 
 
 

 
Решение — не точка, а система

 
Слово «решение» обычно обозначает мгновение: согла-

сился, отказался, выбрал, подписал. В календаре это одна
встреча, в переписке — одна фраза, в памяти — момент, ко-
гда сомнение закончилось. Из-за этого мы замечаем финаль-
ный щелчок и пропускаем конструкцию, которая сделала его
возможным.

Но согласие ещё не означает, что вопрос был поставлен
верно. Выбор варианта не гарантирует, что его можно испол-
нить. Подписанный план не ограничивает ущерб, если усло-
вия изменятся. Решение становится рабочим не в точке вы-
бора, а в цепи связанных узлов.

Эту цепь удобно представить как систему: на входе на-
ходятся ситуация, ограничения и доступное знание; внутри
происходит преобразование неопределённости в обязатель-
ство; на выходе появляется действие; обратная связь показы-
вает, сохраняет ли действие смысл. Если хотя бы одна связь
отсутствует, красивый ответ может остаться фразой.

## Семь узлов
В полном чертеже решения семь узлов:
1. Рамка — что именно решается, кем и к какому сроку.

2. Варианты — какие отличающиеся ходы действительно
доступны.



 
 
 

3. Критерии — по каким признакам ход будет признан
пригодным.

4. Свидетельства — на чём основано суждение о соответ-
ствии критериям.

5. Действие — кто, что и когда делает после выбора.

6. Защита — как ограничивается цена тяжёлой ошибки.

7. Пересмотр — при каком сигнале, кем и как решение
будет обновлено.

Порядок важен, но это не конвейер, по которому запреще-
но возвращаться. Новый факт способен изменить набор ва-
риантов. Найденная защита иногда делает допустимым ход,
прежде казавшийся слишком рискованным. Назначение ис-
полнителя может показать, что срок нереален, а значит, рам-
ку придётся уточнить. Стрелки идут вперёд и назад.

Система нужна не для того, чтобы раз и навсегда запол-
нить семь полей. Она позволяет увидеть зависимость: если
изменился один узел, какие другие перестали соответство-
вать ему?

Представьте семейное решение о переезде. Рамка звучит
как «выбрать город до конца месяца». Среди вариантов —
остаться, переехать сразу, пожить в новом месте три меся-



 
 
 

ца, разделить переезд на этапы. Критерии включают доступ-
ность жилья, работу, школу и время дороги. Свидетельства
— реальные предложения работодателя, бюджет, расписа-
ние, условия аренды, а не общее впечатление от поездки.
Действие распределяет звонки, документы и даты. Защита
сохраняет резерв денег и возможность вернуться. Пересмотр
назначается после испытательного срока или при изменении
предложения о работе.

Если убрать одно звено, характер решения меняется. Без
вариантов это подтверждение первой идеи. Без критериев
— спор вкусов. Без свидетельств — уверенный рассказ. Без
действия — пожелание. Без защиты — ставка всем доступ-
ным. Без пересмотра — обещание не замечать новую реаль-
ность.

## Вход: что попадает в конструкцию
Любое решение начинается раньше формулировки во-

проса. На вход поступает не «объективная ситуация», а её
выбранный фрагмент. Кто-то замечает падение продаж, но
не срок доставки. Кто-то видит усталость команды, но не
число незапланированных задач. Кто-то спрашивает, какой
курс купить, не уточняя, для какой работы ему нужен навык.

Поэтому вход нельзя считать нейтральным. Он состоит
как минимум из четырёх частей:

- наблюдаемого изменения или потребности;

- границ полномочий;



 
 
 

- ограничений времени, денег и обязательств;

- неизвестностей, которые пока нельзя устранить.
Рамка преобразует этот сырой вход в вопрос, на кото-

рый вообще можно ответить действием. «Как повысить каче-
ство?» — тема для разговора. «Меняем ли мы формат про-
верки заданий в следующем потоке, чтобы удержать обещан-
ный срок ответа при нынешнем составе кураторов?» — ре-
шение. В нём видны действие, срок, ограничение и затрону-
тая часть системы.

Ошибка на входе распространяется дальше без шу-
ма. Можно дисциплинированно собрать данные, аккуратно
сравнить варианты и назначить исполнителя — но решить
не ту задачу. Именно поэтому архитектура начинается не с
таблицы плюсов и минусов, а с проверки границы.

## Преобразование: как неопределённость становится вы-
бором

Средние четыре узла — варианты, критерии, свидетель-
ства и защита — превращают открытую ситуацию в обосно-
ванное ограничение. Мы не уничтожаем неопределённость;
мы решаем, какой её объём допустимо перенести в действие.

Варианты не дают вопросу сжаться до «да или нет» рань-
ше времени. Критерии не дают симпатии незаметно объ-
явить себя правилом. Свидетельства отделяют то, что на-
блюдалось, от того, что удобно предположить. Защита зада-



 
 
 

ёт предел: даже привлекательный вариант не проходит, если
возможный ущерб нельзя принять или ограничить.

Это преобразование часто путают с поиском лучшего ва-
рианта. Однако «лучший» существует только относительно
рамки, критериев и доступных свидетельств. Для одного и
того же помещения лучшим может быть долгий договор с
низкой ставкой, короткая аренда с правом выхода или отказ
от аренды. Ответ меняется не потому, что логика ненадёжна,
а потому, что различаются срок проекта, запас денег и цена
ошибки.

Задача процесса — не назвать победителя вообще. Она
скромнее и полезнее: показать, почему определённый ход
пригоден сейчас и какие условия делают этот вывод действи-
тельным.

## Выход: не мнение, а действие
На выходе системы должно появиться наблюдаемое изме-

нение. Формулировка «решили улучшить поддержку» выхо-
да не создаёт. «С понедельника Марина отвечает за единое
окно вопросов, до пятницы переносит типовые ответы в ба-
зу, а Анна проверяет время реакции по первым двадцати об-
ращениям» — создаёт.

Хороший выход содержит исполнителя, первый шаг, срок
и границу обязательства. Если решение коллективное, это
особенно важно. Фраза «команда согласилась» часто скры-
вает отсутствие человека, который имеет и полномочия, и
ресурс. Все одобрили направление, но каждый ждёт чужого



 
 
 

начала.
Действие также проверяет предыдущие узлы на реали-

стичность. Пока вариант обсуждается словами, он может вы-
глядеть дешёвым. После назначения конкретных задач обна-
руживаются дополнительные часы, зависимость от подряд-
чика, необходимость доступа или конфликт с уже обещан-
ной работой. Это не проблема исполнения, возникшая по-
сле хорошего решения. Это новая информация о самой кон-
струкции.

Поэтому вопрос «кто сделает первый необратимый шаг?»
следует задавать до окончательного согласия. Если ответа
нет, система ещё не выдала решение.

## Обратная связь: решение после действия
Выход меняет среду, а изменившаяся среда возвращает

сигнал. Участники задают больше вопросов, чем ожидалось.
Тестовый формат сокращает время проверки, но ухудшает
понятность комментариев. Поставщик выполняет срок, од-
нако новая упаковка повышает долю брака. Эти данные не
являются приговором прошлому выбору. Они входят в сле-
дующую версию системы.

Пересмотр отвечает на три вопроса: какой сигнал важен,
кто имеет право открыть решение снова и что происходит
до нового выбора. Без этого обратная связь остаётся шумом.
Люди замечают отклонение, но продолжают действовать по
старой версии, потому что никто не уполномочен остано-
виться. Или, наоборот, меняют курс после каждого недо-



 
 
 

вольного сообщения, хотя заранее договорились оценивать
совокупность первых двадцати случаев.

Право передумать не ослабляет обязательство. Оно опре-
деляет условия его честного изменения. Решение без пере-
смотра требует, чтобы будущее подчинилось первоначально-
му знанию. Решение с пересмотром признаёт: обязательство
серьёзно, но его основания имеют срок жизни.

## Слабейший узел задаёт предел
У семи узлов нет общей средней оценки. Шесть сильных

частей не всегда компенсируют одну отсутствующую.
Можно представить решение о выборе подрядчика. Рам-

ка точна, вариантов четыре, критерии установлены заранее,
образцы проверены, договор предусматривает предел убыт-
ка, дата пересмотра назначена. Но внутри компании никто
не отвечает за передачу материалов. Среднее качество кон-
струкции кажется высоким, а фактический выход равен ну-
лю.

В другой ситуации действие назначено идеально, но сви-
детельства происходят из одного рекламного материала, пе-
ресказанного тремя людьми. Количество ссылок создаёт
впечатление надёжности, хотя независимой опоры нет. Или
все данные хороши, но отсутствует защита от редкого ущер-
ба, который организация не переживёт. Тогда высокая ожи-
даемая выгода не исправляет неприемлемую ставку.

Принцип слабейшего узла не означает, что любое поле
должно быть доведено до совершенства. Он требует най-



 
 
 

ти дефект, способный оборвать переход к следующей ча-
сти. Для недорогой обратимой покупки слабым узлом может
быть только неясный критерий: зачем вещь нужна. Для за-
пуска услуги — ещё исполнение и условие остановки. Для
решения с риском здоровью, праву или значительным день-
гам общий чертёж недостаточен без профильной проверки.

Полезный вопрос звучит не «насколько хорошо мы всё
продумали?», а «какой один разрыв способен сделать осталь-
ные усилия бесполезными?»

## Анна рисует связи
После разбора запуска Анна не стала немедленно состав-

лять длинный регламент. Она открыла прежний план и вы-
писала семь заголовков. В некоторых строках уже были от-
веты.

Рамка: открыть набор к общей дате и запустить програм-
му без превышения бюджета. Варианты: полный набор и пе-
ренос. Критерии: число регистраций и выручка. Свидетель-
ства: результаты рекламы и прошлый поток. Действие: ре-
клама запускается, регистрация открывается. Защита: пусто.
Пересмотр: после старта программы.

На первый взгляд команда сделала почти всё. Но стрелки
показали другое.

— Число регистраций определяло, успешна ли реклама,
— сказала Марина. — Оно ничего не говорило о том, выдер-
жим ли мы проверку работ.

Критерий не соответствовал всей рамке. Команда обеща-



 
 
 

ла образовательный результат, но измеряла только входящий
поток. Свидетельства о прошлом запуске тоже не подходили
полностью: задания стали сложнее, а среднее время ответа
никто не измерял. Действие имело владельца со стороны ре-
кламы, но не со стороны сопровождения. Защита и ранний
пересмотр отсутствовали.

Анна добавила стрелку от масштаба набора к часам кура-
торов. Затем — от фактического времени проверки к числу
мест первой волны. Решение перестало выглядеть как одна
команда «открыть регистрацию». Теперь в нём было два свя-
занных потока: привлечение участников и исполнение обе-
щания.

Команда не стала отменять состоявшийся набор. Она
разделила дальнейшее действие. Уже зарегистрированным
участникам уточнили расписание и формат обратной свя-
зи. Для новых регистраций ввели очередь с названной датой
подтверждения. Первые двадцать работ использовали не как
символический пилот, а как измерение: сколько времени за-
нимают разные типы ответа и где можно стандартизировать
пояснение без потери смысла.

Стоп-условие сформулировали заранее: если прогноз на-
грузки превышает доступные часы кураторов с учётом ре-
зерва, следующую волну не подтверждают до изменения
формата или ресурса. Право остановить подтверждение по-
лучила Марина, потому что именно она видела календарь ко-
манды. Анна сохранила право изменить бюджет, но больше



 
 
 

не могла одной рекламной метрикой незаметно увеличить
чужое обязательство.

Новая схема не гарантировала спокойного запуска. Она
сделала видимым место, где рост спроса превращался в пе-
регрузку. Это и есть функция архитектуры: не обещать от-
сутствие трещин, а показать несущие соединения до того,
как на них ляжет весь вес.

## Когда полный чертёж избыточен
Семь узлов легко превратить в ритуал. Если записывать их

для выбора напитка или маршрута прогулки, метод начнёт
отнимать больше, чем сохраняет. Сложность процесса тоже
имеет цену: время, внимание, задержку и ложное ощущение
контроля.

Полный чертёж обычно избыточен, когда решение одно-
временно:

- имеет малую цену ошибки;

- легко и быстро обратимо;

- не переносит существенный риск на других;

- не создаёт длинной цепи обязательств;

- даёт быструю и понятную обратную связь.
В таком случае достаточно короткого режима: назвать во-

прос, увидеть хотя бы один отличающийся вариант, прове-



 
 
 

рить красную линию и определить ближайший момент пере-
смотра. Например: «Пробую этот способ планирования пять
рабочих дней; он не должен отнимать больше пятнадцати
минут утром; в пятницу сравню число сорванных задач».
Здесь нет смысла исследовать рынок ежедневников или стро-
ить сложную систему весов.

Полный чертёж оправдан, если хотя бы одна характери-
стика меняется: выход дорог, обязательство долгое, послед-
ствия затрагивают других, исполнение состоит из несколь-
ких зависимых шагов, а обратная связь запаздывает. Чем
труднее отменить действие и чем тяжелее возможный вред,
тем раньше следует усиливать защиту и привлекать нужную
компетенцию.

Есть и промежуточный режим. Можно не расписывать все
поля одинаково, а сначала пройти семь узлов одной строкой.
Пустота покажет, куда направить внимание. Если варианты
очевидны, но непонятна цена провала, работа нужна не над
новыми идеями, а над защитой. Если защита есть, но реше-
ние не начинается неделями, надо искать разрыв действия.

Архитектура экономит усилия только тогда, когда глубина
проверки соответствует ставке.

## Быстрый просмотр системы
Возьмите решение, которое ещё не стало действием, и от-

ветьте по одной строке:
1. Рамка: какое действие должно быть выбрано, кем и до

какого срока?



 
 
 

2. Варианты: какие минимум три отличающихся хода
доступны, включая сохранение положения, отсрочку или
уменьшение масштаба, если они допустимы?

3. Критерии: что обязательно должно быть правдой до вы-
бора?

4. Свидетельства: откуда вы это знаете и где остаётся до-
пущение?

5. Действие: кто делает первый наблюдаемый шаг и когда?

6. Защита: какой ущерб неприемлем и что остановит его
нарастание?

7. Пересмотр: какой сигнал вернёт решение на рассмот-
рение?

Не пытайтесь сразу улучшить все ответы. Проведите
стрелки мысленно: соответствует ли критерий рамке; отно-
сится ли свидетельство к критерию; обеспечено ли действие
ресурсом; покрывает ли защита реальный тяжёлый сцена-
рий; способен ли сигнал пересмотра появиться достаточно
рано.

Затем выберите один разрыв. Не самый интересный, а
тот, который способен обессмыслить остальное. Иногда пя-



 
 
 

тиминутный звонок исполнителю укрепляет решение силь-
нее, чем ещё два часа сравнения. Иногда новый вариант сни-
мает конфликт критериев. Иногда честное «у нас нет незави-
симых данных» меняет действие с полного запуска на огра-
ниченный тест.

## От схемы к первой опоре
Решение можно описать коротко: вход → преобразование

→ выход → обратная связь. Но внутри этой строки живут
семь разных обязанностей. Рамка принимает ситуацию. Ва-
рианты, критерии и свидетельства превращают её в сравни-
мые ходы. Действие выводит выбор в мир. Защита ограни-
чивает цену ошибки. Пересмотр возвращает изменившийся
мир в следующую версию решения.

Система прочна не тогда, когда каждый узел заполнен
длинным текстом. Она прочна, когда между узлами нет кри-
тического разрыва и глубина работы соответствует ставке.

Теперь можно разобрать конструкцию последовательно.
Первый узел не выглядит самым эффектным, зато ошиб-
ка в нём делает бессмысленной точность всех следующих.
Прежде чем искать варианты и данные, нужно установить,
какую задачу мы на самом деле согласились решать.



 
 
 

 
Неправильная задача
решается безупречно

 
Точность не спасает решение, если вопрос поставлен не

там. Можно аккуратно собрать данные, сравнить варианты,
назначить исполнителя и уложиться в срок — а затем обна-
ружить, что вся работа улучшила показатель, который лишь
сопровождал проблему.

Так происходит не из-за недостатка ума. На вход реше-
ния обычно приходит не задача, а смесь наблюдений, трево-
ги, чужих требований и уже предложенных средств. «Прода-
жи падают». «Надо нанять ещё человека». «Клиенты недо-
вольны». «Мы не успеваем». Каждая фраза звучит достаточ-
но определённо, чтобы начать действовать, но ни одна ещё
не говорит, какое изменение требуется получить, кто вправе
его обещать и когда вопрос можно считать закрытым.

Рамка — первый узел архитектуры решения — превраща-
ет эту смесь в рабочую границу. Она не обязана объяснить
всю ситуацию. Её задача скромнее: определить, какой выбор
совершается сейчас, в каком масштабе, каким владельцем,
до какого срока и по какому наблюдаемому признаку.

## Симптом требует внимания, но не диктует задачу
Симптом — это заметное отклонение: очередь растёт,

расходы превышают план, человек постоянно откладывает



 
 
 

занятие, сотрудники задают один и тот же вопрос. Он важен,
потому что сообщает о напряжении в системе. Но из симп-
тома редко следует единственный правильный ход.

Представим небольшую мастерскую. Заказы стали ухо-
дить клиентам на два дня позже. Формулировка «нужно
ускорить упаковку» выглядит естественной: задержка вид-
на именно перед отправкой. Руководитель покупает новый
принтер этикеток, переставляет столы, вводит норму на чис-
ло коробок в час. Упаковка действительно ускоряется. Сро-
ки почти не меняются, потому что готовые изделия поступа-
ют на этот участок неравномерно и часто без окончательно
подтверждённого состава заказа.

Команда безупречно решила локальную задачу, которую
подсказало место проявления симптома. Но место, где за-
держка становится видимой, не обязательно является ме-
стом её возникновения.

Полезно развести три формулировки:
- наблюдение: что происходит без объяснения причины;

- объяснение: почему, по нашей текущей версии, это про-
исходит;

- задача решения: какое действие или обязательство нуж-
но выбрать в ответ.

В мастерской наблюдение звучит так: за последние две
недели часть заказов отправлена позже обещанной да-



 
 
 

ты. Объяснение может быть разным: медленная упаковка,
позднее подтверждение состава, перегрузка одного участка,
слишком короткий обещанный срок. Задача решения пока
ещё не «купить принтер». Например, она может звучать так:
«До среды выбрать изменение процесса, которое позволит
в следующем месяце отправлять подтверждённые заказы в
обещанный день без увеличения сверхурочных».

Такая фраза не гарантирует верного диагноза. Зато она не
прячет диагноз внутри решения. Команда получает возмож-
ность проверить несколько причин и сравнить разные спо-
собы вмешательства.

Опасна и противоположная крайность: бесконечно искать
первопричину, будто у каждой трудности есть один глубоко
спрятанный источник. В живой системе задержка может воз-
никать из сочетания факторов. Для выбора не всегда нужно
построить полную теорию. Нужно достаточно хорошо очер-
тить тот участок реальности, на который владелец решения
действительно способен повлиять в доступный срок.

## Четыре подмены рамки
Неверная задача часто появляется одним из четырёх спо-

собов.
Первый — средство объявляют целью. «Нам нужна новая

система учёта» уже содержит решение, хотя команда ещё не
договорилась, какое наблюдаемое изменение ей требуется.
Возможно, текущий учёт действительно мешает. Но сравни-
вать начинают поставщиков программ, а не способы сокра-



 
 
 

тить число потерянных заявок или время сверки.
Второй — показатель заменяет результат. «Надо повысить

число обращений» может не иметь смысла, если узкое место
находится в обработке уже существующего потока. Показа-
тель удобен тем, что его легко увидеть. Результат сложнее:
он включает качество выполненного обещания и цену, кото-
рую платит система.

Третий — чужое ожидание выдают за собственное реше-
ние. «Руководство хочет запустить к первому числу» сооб-
щает о давлении и сроке, но не определяет, кто отвечает за
реализуемость запуска, какие свойства обязательны и что до-
пустимо перенести. Формальная власть может назначить да-
ту; она не создаёт недостающие часы исполнителей.

Четвёртый — слишком большой вопрос помещают в ма-
ленькое решение. «Как сделать компанию эффективной?»
не даёт границы сравнения. Под такой вопрос можно под-
вести и найм, и сокращение, и обучение, и смену продукта.
Чем шире формулировка, тем легче каждому участнику об-
суждать собственную тему, не сталкиваясь с чужими допу-
щениями.

Для исправления не требуется красивая миссия. Нужен
выбор, размер которого соответствует ближайшему обяза-
тельству.

## Масштаб: какая часть мира входит в решение
Одна и та же проблема меняет смысл при изменении мас-

штаба. «Сократить время ответа» может относиться к перво-



 
 
 

му автоматическому уведомлению, содержательному ответу
специалиста, полному решению вопроса или только обраще-
ниям определённого типа. Если участники держат в голове
разные единицы, они могут искренне согласиться с форму-
лировкой и затем построить несовместимые действия.

Масштаб задают минимум четыре границы:
1. кого или что затрагивает решение;

2. какой период рассматривается;

3. какая часть процесса входит в работу;

4. какие последствия считаются существенными.
Допустим, учебная команда хочет «сократить время об-

ратной связи». Для участника это может означать получить
полезный комментарий к работе. Для руководителя — уви-
деть, что обращение принято. Для куратора — завершить
проверку без вечерней переработки. Если измерить только
скорость первого уведомления, показатель улучшится за ми-
нуту, а задача участника останется прежней.

Слишком узкая рамка переносит цену наружу. Отдел
ускоряет свою операцию, создавая очередь в следующем зве-
не. Человек экономит час сегодня, обещая себе двойную на-
грузку на выходных. Проект выполняет дату, оставляя под-
держку без инструкции. Локальный выигрыш реален, но он
не равен общему результату.



 
 
 

Слишком широкая рамка тоже вредна. Она делает вла-
дельца бессильным и откладывает действие до полного со-
гласия всех со всеми. Поэтому полезен вопрос: какую мини-
мальную законченную единицу результата мы способны из-
менить этим решением, не скрывая главную цену за его гра-
ницей?

В ответе должна появиться не вся система, а честный кон-
тур вмешательства.

## Владелец — не тот, кто ведёт обсуждение
У задачи может быть инициатор, аналитик, исполнитель,

затронутая сторона и человек с окончательным полномочи-
ем. Эти роли иногда совмещаются, но это нельзя считать по
умолчанию.

Владелец решения отвечает за то, чтобы выбор был сфор-
мулирован, принят в пределах полномочий и переведён в
действие. Он не обязан выполнять каждый шаг. Он обязан
иметь возможность принять обязательство или явно пере-
дать вопрос тому, у кого такая возможность есть.

Фраза «нам надо решить» часто прячет отсутствие вла-
дельца. Совещание собирает сведения, участники предлага-
ют варианты, протокол фиксирует согласие, но никто не мо-
жет выделить бюджет, изменить срок или снять конфликту-
ющее поручение. Тогда решение существует только как по-
желание.

Есть и другая ошибка: владельцем называют человека, на
которого падает работа, хотя полномочия остаются выше.



 
 
 

Куратор отвечает за скорость проверки, но не определяет
число участников и формат задания. Менеджер отвечает за
срок поставки, но не может согласовать замену материала.
Такой «владелец» получает ответственность без рычагов.

Проверка проста:
- какое обязательство возникает после выбора;

- кто вправе его принять;

- какими ресурсами этот человек распоряжается;

- какое решение находится за пределами его полномочий;

- кому и при каком условии вопрос передаётся выше.
Если ответы указывают на разных людей, рамку следует

разделить. Например, Марина может определять расписание
кураторов и останавливать подтверждение следующей вол-
ны, но только Анна может увеличить бюджет. Это два свя-
занных решения, а не одно расплывчатое «разобраться с на-
грузкой».

## Срок решения и срок результата — разные даты
Дедлайн часто формулируют как дату желаемого резуль-

тата: «К первому ноября всё должно работать». Для архитек-
туры этого недостаточно. Нужно отдельно назвать:

- когда требуется выбрать ход;



 
 
 

- когда начинается действие;

- когда появится достаточно сигнала для оценки;

- когда обязательство должно быть выполнено полностью.
Без срока выбора сбор данных продолжается, пока не

уступит панике. Без срока начала принятое решение лежит в
протоколе. Без даты сигнала команда либо объявляет успех
слишком рано, либо слишком долго ждёт окончательного ис-
хода. Без срока результата временная мера незаметно стано-
вится постоянной.

Срок должен учитывать цену задержки. Если новый вы-
бор через неделю почти ничего не меняет, искусственная
срочность лишь сокращает пространство вариантов. Если
каждый день увеличивает необратимый ущерб, сбор идеаль-
ных данных становится отдельным риском. Рамка не отвеча-
ет заранее, сколько времени «правильно» думать. Она дела-
ет видимым обмен: что мы узнаем за дополнительный день
и что потеряем, пока ждём.

## Критерий закрытия: как понять, что вопрос решён
Даже точная задача расползается, если у неё нет признака

закрытия. Участники продолжают улучшать решение после
достаточного результата или, наоборот, прекращают работу
после первого заметного движения.

Критерий закрытия — это наблюдаемое условие, после
которого текущий вопрос перестаёт требовать выбора. Он



 
 
 

не равен гарантии вечного успеха. Решение может быть за-
крыто в одной версии и открыто снова по заранее заданному
сигналу пересмотра.

Для выбора подрядчика закрытием может быть подписан-
ный договор с пройденной проверкой обязательных условий
и назначенным ответственным за передачу материалов. Для
личного учебного плана — выбранный двухнедельный ре-
жим, внесённый в календарь, с датой оценки. Для учебного
запуска — не «всем всё нравится», а подтверждённый объём
первой волны, распределённые часы кураторов и понятное
обещание участникам.

Хороший критерий закрытия отвечает на вопросы:
- что станет наблюдаемым;

- кто подтвердит это состояние;

- какие обязательные условия нельзя заменить средним
улучшением;

- что остаётся за пределами текущего решения;

- какой новый сигнал откроет вопрос снова.
Последний пункт защищает от ложной окончательности.

Закрыть вопрос — не значит запретить новую информацию.
Это значит прекратить бесформенное обсуждение и перейти
к действию на условиях текущей версии.



 
 
 

## Паспорт рамки
Перед поиском вариантов полезно заполнить шесть строк:
Наблюдение. Что произошло или должно измениться, без

догадки о причине?
Решение. Какой конкретный ход предстоит выбрать?
Масштаб. Для кого, какого периода и какой части процес-

са действует выбор?
Владелец. Кто вправе принять обязательство и располага-

ет необходимыми рычагами?
Срок. Когда нужен выбор и когда ожидается первый про-

веряемый сигнал?
Закрытие. Какое состояние означает, что текущая версия

задачи решена?
Можно добавить седьмую строку — не входит. Она осо-

бенно полезна в конфликтном обсуждении. Явное исключе-
ние не позволяет участникам молча ожидать от одного ре-
шения несовместимых результатов. Например: «Этим реше-
нием мы не меняем содержание программы и не обещаем
немедленный ответ в любое время суток».

Паспорт не должен превращаться в длинный документ.
Если строка занимает страницу, граница, вероятно, ещё не
выбрана. Его сила не в подробности, а в способности обна-
ружить разные вопросы под одним названием.

## Анна меняет вопрос
После первых двадцати работ команда Анны получила не

тот ответ, которого ждала. Среднее время проверки само



 
 
 

по себе выглядело приемлемым, но разброс был большим.
Короткие задания с ясной структурой кураторы проверяли
быстро. В сложных работах один содержательный коммен-
тарий порождал два или три уточнения. Участник воспри-
нимал их как продолжение обещанной обратной связи, а ко-
манда считала отдельными вопросами поддержки.

На встречу Анна принесла формулировку:
— Нам нужно понять, как выдержать поток.
Марина не стала спорить с важностью задачи. Она спро-

сила, что именно означает «выдержать».
— Чтобы кураторы успевали отвечать.
— На что? На первую работу, на уточнение, на сообщения

в общем канале? И сколько людей мы уже обещали принять?
Разговор мог снова уйти в детали расписания. Вместо это-

го они выписали наблюдения. В первой волне были подтвер-
ждены участники. У каждого имелось обещание содержа-
тельной обратной связи к работе. Типы обращений различа-
лись. Часы кураторов были ограничены, а следующая волна
ещё ждала подтверждения.

Стало видно, что фраза «выдержать поток» соединяет ми-
нимум три задачи: определить содержание обещания участ-
нику, распределить доступные часы и решить размер следу-
ющей волны. У этих задач были разные владельцы.

Марина могла организовать работу внутри согласованно-
го ресурса. Методист Илья отвечал за форму задания и шаб-
лоны комментариев, но не мог сам сократить содержатель-



 
 
 

ную часть проверки. Анна определяла бюджет и публичное
обещание программы. Если оставить один общий вопрос,
Марина неизбежно отвечала бы за решения, которые не мог-
ла принять.

Анна переписала рамку:
«До четверга определить, какой объём и срок содержа-

тельной обратной связи команда гарантирует участникам
первой и следующей волн при текущем ресурсе; отдельно ре-
шить число подтверждаемых мест следующей волны. Владе-
лец обещания и масштаба — Анна. Владелец распределения
работы в утверждённой границе — Марина. Первый сигнал
— фактические затраты времени на следующие двадцать ра-
бот и связанные с ними уточнения».

Критерий закрытия тоже изменился. Раньше команда счи-
тала проблему решённой, если календарь кураторов удава-
лось заполнить без явных пересечений. Теперь требовались
четыре наблюдаемых результата: участник заранее понима-
ет формат и срок ответа; нагрузка помещается в доступные
часы с резервом; для типовых уточнений назначен канал и
владелец; число новых подтверждений не превышает рассчи-
танную границу.

Это не было обещанием мгновенной поддержки. Коман-
да, наоборот, отказалась от неопределённой доброжелатель-
ной фразы «мы всегда рядом», которую каждый мог понять
по-своему. Участникам назвали конкретный порядок: когда
приходит содержательный комментарий, где задаётся уточ-



 
 
 

нение и в какой срок команда отвечает на него. Если работа
требовала пересмотра после исправления, это обозначалось
как отдельный этап, а не пряталось внутри первого ответа.

Переформулировка не уменьшила нагрузку в тот же миг.
Она изменила обязательство, которым можно управлять.
Вместо вопроса «как выдержать любой возникший поток?»
появился вопрос «какой поток мы подтверждаем при кон-
кретном обещании обратной связи и доступном ресурсе?».

Разница существенна. Первый вопрос делает спрос при-
родной силой, а перегрузку — личной слабостью исполни-
телей. Второй связывает масштаб, обещание и полномочия
в одной конструкции. Теперь рост регистраций не мог авто-
матически расширить обязательство кураторов.

## Проверка рамки на прочность
Перед тем как принять формулировку задачи, полезно

атаковать её пятью вопросами.
1. Если выполнить написанное буквально, исчезнет ли

важный симптом или только изменится удобный показатель?

2. Какая цена вынесена за границу — на другое подразде-
ление, другого человека или будущее время?

3. Есть ли у владельца полномочия и ресурс принять воз-
никающее обязательство?

4. Не спрятан ли предпочитаемый вариант внутри слов



 
 
 

«улучшить», «внедрить», «ускорить» или «оптимизиро-
вать»?

5. Как мы узнаем, что этот вопрос закрыт, а не просто об-
суждался достаточно долго?

Если рамка не выдерживает один вопрос, не обязательно
начинать исследование заново. Часто достаточно разделить
две задачи, сузить период, назвать исключённое или пере-
дать часть решения другому владельцу.

Есть и важное ограничение: рамку нельзя довести до аб-
солютной нейтральности. Любая граница выделяет одни по-
следствия и оставляет другие снаружи. Поэтому хорошая
формулировка не притворяется единственно естественной.
Она показывает собственные границы и допускает пере-
смотр, если за ними обнаружится существенная цена.

## Рамка открывает варианты
Правильно поставленная задача не сужает мышление до

одного ответа. Она убирает ложные вопросы и освобождает
пространство хода.

Пока задача Анны звучала как «выдержать поток», вари-
анты вращались вокруг ускорения кураторов: работать доль-
ше, отвечать короче, автоматизировать комментарии, нанять
людей. После изменения рамки появились другие измере-
ния: уточнить обещание, разделить типы обратной связи, из-
менить форму задания, ограничить размер волны, перенести
подтверждение, добавить отдельный этап пересмотра рабо-



 
 
 

ты.
Ни один из этих вариантов не стал правильным автома-

тически. Но теперь они отвечали на общий вопрос и могли
быть сопоставлены.

Рамка выполняет свою работу, если в ней есть наблюде-
ние вместо поспешного диагноза, выбор вместо любимого
средства, честный масштаб, владелец с полномочиями, срок
выбора и признак закрытия. После этого начинается следу-
ющий узел: создание вариантов, которые действительно раз-
личаются, а не маскируют одну и ту же дверь разными на-
званиями.



 
 
 

 
Глава 4. Ложный

выбор из двух дверей
 

Когда задача получила границу, варианты часто кажутся
очевидными. Запустить или отменить. Нанять или справить-
ся своими силами. Согласиться или отказаться. Первая па-
ра, пришедшая в голову, быстро превращается в повестку, а
повестка — в предел допустимого мышления.

Две двери удобны. Их легко назвать, обсудить и выне-
сти на голосование. Они создают ощущение ясности имен-
но тогда, когда ясности ещё нет. Но простота формулировки
не доказывает полноту выбора. Иногда перед нами действи-
тельно развилка из двух несовместимых ходов. Гораздо ча-
ще мы сами построили стену, прорезали в ней два проёма и
забыли спросить, нужна ли стена.

Архитектура решения требует не множества идей, а
нескольких ходов, которые по-разному меняют обязатель-
ство. В этой главе мы разберём, как расширять пространство
вариантов без бесконечного перебора и как отличать новый
вариант от переименованной копии старого.

## Откуда берётся искусственная бинарность
Ложная развилка редко возникает из-за недостатка вооб-

ражения. Обычно её создаёт одно из четырёх скрытых допу-
щений.



 
 
 

Первое — неизменность масштаба. Команда обсуждает,
проводить ли мероприятие, будто число участников, дли-
тельность и состав программы уже даны природой. Человек
решает, принимать ли предложение о новой работе, не рас-
сматривая другой объём обязанностей или переходный пе-
риод.

Второе — неизменность времени. Выбор ставят как «сей-
час или никогда», хотя отсрочка может дать важный сигнал,
освободить ресурс или уменьшить цену ошибки. Разумеет-
ся, ожидание тоже имеет цену. Но эту цену нужно сравнить,
а не скрывать словом «срочно».

Третье — неделимость действия. Полный запуск и пол-
ный отказ кажутся единственными ходами, если действие
нельзя разложить на этапы. Между ними может находить-
ся пилот, ограниченная версия, проверка одного трудного
участка или решение, обратимое до заранее названной точ-
ки.

Четвёртое — единственность исполнителя и способа.
«Делать самим или покупать» исключает совместную разра-
ботку, временную помощь, передачу отдельной части, изме-
нение стандарта результата и устранение самой потребности
в работе.

Бинарность становится опасной, когда оба предложенных
варианта сохраняют одно и то же непроверенное допущение.
Спор выглядит содержательным, но участники выбирают не
между разными конструкциями, а между двумя отделками



 
 
 

одного каркаса.
Представим, что владелец небольшой компании выбира-

ет: арендовать большой офис ещё на три года или полно-
стью перевести команду на удалённую работу. В обеих две-
рях спрятано допущение, что режим должен быть единым
для всех и постоянным на весь срок. Пока оно не названо,
обсуждение ставок аренды и удобства видеосвязи не испра-
вит узость рамки.

## Нулевой вариант — это тоже действие
Первый способ проверить две двери — добавить вариант

сохранения текущего положения. Его часто называют «ниче-
го не делать», но это неточное выражение. Время продолжа-
ет идти, обязательства исполняются или нарушаются, среда
меняется, а накопленные эффекты усиливаются. Статус-кво
— не отсутствие последствий, а отдельная траектория.

Нулевой вариант полезен по двум причинам. Во-первых,
он показывает цену вмешательства: какие расходы, риски и
побочные эффекты создаются только потому, что мы реши-
ли менять систему. Во-вторых, он показывает цену бездей-
ствия: что произойдёт к конкретной дате, если текущий по-
рядок сохранится.

Чтобы статус-кво стал честным вариантом, его нужно
описывать глаголами и числами, а не пустой строкой:

- какие действующие обязательства сохраняются;

- какие потери продолжают накапливаться;



 
 
 

- какой ресурс остаётся свободным;

- что станет труднее изменить позже;

- при каком сигнале бездействие прекратится.
Фраза «оставить всё как есть» обычно слишком туманна.

Вариант «до конца месяца не подтверждать новые места, об-
служивать уже принятую волну по действующему обещанию
и вернуться к решению после замера сорока работ» уже до-
пускает сравнение.

Нулевой вариант не обязан попасть в финальный список.
Если бездействие нарушает закон, договор, красную линию
безопасности или уже принятое обязательство, его следу-
ет исключить и записать причину. Его функция выполнена:
стало видно, что один из путей закрыт не привычкой и не
раздражением, а реальным ограничением.

## Пять преобразований исходного хода
Для большинства прикладных решений не нужен мозго-

вой штурм на сто карточек. Достаточно взять исходный ход
и последовательно изменить пять его параметров: наличие
действия, время, масштаб, способ проверки и сочетание ча-
стей.

### Сохранить
Что будет, если не менять текущую конструкцию в преде-

лах обозначенного срока? Этот вопрос создаёт базовую ли-



 
 
 

нию. С ней сравнивают не только выгоды альтернатив, но и
новые обязательства, которые они порождают.

### Отсрочить
Что изменится, если принять решение позже? Хорошая

отсрочка покупает конкретную информацию или ресурс.
Плохая лишь переносит неприятный разговор.

У отсрочки должны быть дата, цель ожидания и правило
окончания. «Подождём, пока станет понятнее» — не вари-
ант. «Отложим подтверждение второй волны на семь дней,
чтобы измерить время проверки и число уточнений по сле-
дующим двадцати работам» — вариант.

### Уменьшить масштаб
Можно ли выполнить тот же замысел для меньшего числа

людей, на более короткий срок, с меньшим числом функций
или в одной части процесса? Уменьшение масштаба не равно
ухудшению. Иногда оно сохраняет ключевую ценность, сни-
мая обязательства, которые команда не способна выполнить.

Однако уменьшать следует честно. Если ценность возни-
кает только при полном охвате, усечённая версия может ока-
заться не малым вариантом, а другим продуктом. Тогда её
так и нужно назвать.

### Пилотировать
Пилот — не маленький запуск ради успокоения. Это дей-

ствие, устроенное для проверки определённой неизвестно-
сти. До начала требуется назвать вопрос, наблюдаемый сиг-
нал, срок, предел ущерба и решение, которое будет принято



 
 
 

после результата.
Если команда запускает пробную волну, но не знает, ка-

кой исход позволит расшириться, она получила не свиде-
тельство, а ещё один эпизод работы. Пилот ценен связью с
последующим выбором.

### Комбинировать
Иногда исходные варианты ошибочно считаются взаимо-

исключающими. Части одного можно соединить с частями
другого: выполнить критическое внутри команды, стандар-
тизируемое передать наружу; сохранить основной формат,
но изменить вход; начать с ограниченного масштаба и зара-
нее подготовить расширение.

Комбинация полезна, пока не превращается в попытку
получить все выгоды без всех цен. У гибридного хода по-
являются собственные издержки: координация, границы от-
ветственности, двойные процессы, сложность перехода. Их
нельзя записывать мелким шрифтом.

Эти пять преобразований — не обязательный каталог фи-
нальных альтернатив. Это вопросы к конструкции. Иногда
три из них сразу отпадут. Важно, чтобы отказ был вызван
несовместимостью с рамкой, а не тем, что первая пара вари-
антов успела стать привычной.

## Варианты должны различаться последствиями
Список из шести пунктов может оставаться бинарным по

сути. Например:
1. нанять одного опытного сотрудника;



 
 
 

2. нанять двух сотрудников на неполную ставку;

3. привлечь подрядчика;

4. найти фрилансера;

5. перераспределить работу внутри команды;

6. временно привлечь коллегу из другого отдела.
Формально вариантов много. Но все они отвечают на

один вопрос одинаково: существующий объём работы дол-
жен быть выполнен, а проблема решается добавлением рук.
Из пространства исчезли изменение обещания, сокраще-
ние потока, устранение лишней операции и автоматическое
предотвращение типовой ошибки на входе.

Различие названий несущественно. Для решения важны
различия по крайней мере в одном из параметров:

- какое обязательство принимается;

- какая часть причины устраняется;

- кто несёт работу и риск;

- когда возникает необратимость;



 
 
 

- какую неизвестность удаётся проверить;

- какой ущерб ограничивается;

- какой новый путь открывается или закрывается.
Если два варианта одинаковы по этим параметрам, на ран-

нем этапе их можно объединить. Детальный выбор постав-
щика или расписания появится позже, если семейство хода
пройдёт сравнение.

Полезно составить короткую таблицу различий. В строках
— варианты, в столбцах — масштаб, время, владелец, новое
обязательство, главный риск и получаемый сигнал. Пустые
или одинаковые столбцы быстро обнаруживают косметиче-
ское разнообразие.

## Достаточный набор, а не бесконечный каталог
После обнаружения ложной бинарности легко впасть в

противоположную ошибку: требовать ещё идей, пока обсуж-
дение не утонет в комбинациях. Полнота недостижима. Цель
— не перечислить всё мыслимое, а создать достаточное раз-
личие для осознанного выбора.

Рабочий набор обычно можно остановить, когда в нём
присутствуют:

- базовая линия — что произойдёт без нового вмешатель-
ства;

- прямой ход — наиболее очевидный способ выполнить



 
 
 

задачу;

- ход с иной ценой — например, изменение масштаба или
срока;

- проверочный ход — пилот или этап, уменьшающий клю-
чевую неизвестность;

- при необходимости комбинированный ход, если исход-
ные части совместимы.

Это не требование иметь ровно пять вариантов. Иногда
законно остаются два. Например, истёк срок, обязательные
условия однозначны, а промежуточное действие технически
невозможно. Но тогда бинарность должна быть результатом
проверки пространства, а не исходным удобством.

Есть три признака, что расширение можно прекратить.
Первый: новый вариант не меняет существенных послед-

ствий, а лишь уточняет исполнение уже существующего се-
мейства.

Второй: все основные преобразования проверены и ис-
ключения имеют записанную причину, связанную с рамкой
или красной линией.

Третий: дальнейший поиск стоит дороже информации,
которую способен дать до срока решения. Этот предел осо-
бенно важен для обратимых выборов с небольшой ставкой.
Архитектура не должна обходиться дороже здания.



 
 
 

## Как не влюбиться в третий вариант
Обнаружив ход между крайностями, легко объявить его

зрелым компромиссом. Но середина не становится хорошей
только потому, что она посередине. Комбинация может со-
брать недостатки обоих исходных вариантов, отсрочка —
увеличить ущерб, а пилот — подвергнуть риску тех, кто не
соглашался быть участником эксперимента.

На этапе создания вариантов запрещено назначать по-
бедителя. Задача пока скромнее: сделать ходы достаточно
определёнными, чтобы к ним можно было применить оди-
наковые критерии.

Каждый вариант полезно описать шестью строками:
Ход. Что именно делаем?
Масштаб. Для кого и какой части процесса?
Срок. Когда начинаем и когда получаем первый сигнал?
Обязательство. Что после начала мы должны выполнить?
Главная цена. Чем платим, включая нагрузку на других?
Выход. При каком условии прекращаем, расширяем или

меняем ход?
Такое описание не требует расчётов, которых ещё нет.

Оно защищает от асимметрии: любимый вариант перестаёт
быть ярким обещанием, а остальные — карикатурами из од-
ного предложения.

## Следующая волна Анны
После изменения рамки команда Анны снова увидела две

двери. Регистрации продолжались, люди спрашивали о на-



 
 
 

чале следующей волны, и разговор быстро свёлся к формуле:
— Либо подтверждаем всех, либо закрываем набор.
Первый ход сохранял темп и не разочаровывал ожидаю-

щих. Но доступных часов кураторов не хватало для прежне-
го обещания обратной связи. Второй защищал команду, но
обрывал набор даже там, где программа могла принять лю-
дей без ущерба качеству.

Анна попросила записать неизменные условия. Уже под-
тверждённые участники должны получить обещанную про-
верку. Содержание программы нельзя было переписать за
несколько дней. Марина имела право остановить подтвер-
ждение следующей волны, если прогноз нагрузки выходил
за доступные часы. Фактические данные пока охватывали
лишь первые работы и связанные с ними уточнения.

Затем они проверили пять преобразований.
Статус-кво означал не «ничего не решать», а семь дней

не подтверждать новые места, продолжая регистрации в лист
ожидания и обслуживая первую волну. Это сохраняло обяза-
тельства и давало данные, но увеличивало неопределённость
для ожидающих.

Отсрочка отличалась от молчания: назначить дату ответа,
сообщить её зарегистрировавшимся и к этой дате пересчи-
тать ёмкость по фактическим затратам. Цена — часть людей
могла уйти. Выгода — команда не выдавала надежду за обе-
щание.

Уменьшение масштаба означало подтвердить только чис-



 
 
 

ло мест, которое помещалось в доступные часы с резервом.
Но тут возник вопрос: по какому правилу выбирать участни-
ков и не создаст ли маленькая волна лишний цикл запуска.

Пилот мог проверить не всю программу, а новый поря-
док обратной связи: одна группа получала структурирован-
ный первичный комментарий и отдельное окно для уточ-
нений. Илья хотел узнать, снизит ли это непредсказуемый
хвост работы. Марина напомнила, что пилот нельзя оплачи-
вать скрытой нагрузкой кураторов. Они ограничили группу,
срок и суммарные часы, а также записали условие остановки.

Комбинация связывала ограниченную следующую волну
с новой формой задания и датой возможного расширения.
Она сохраняла движение, но добавляла координацию и не
обещала принять весь лист ожидания.

На доске оказалось пять названий, однако после провер-
ки осталось четыре семейства. Отдельный «пилот формы за-
дания» не решал вопрос о подтверждении мест сам по се-
бе; он стал частью варианта с ограниченной волной. Полное
подтверждение всех желающих исключили: при текущем ре-
сурсе оно нарушало уже сформулированное обещание об-
ратной связи. Полное закрытие набора сохранили как защит-
ный ход, если расчёт не подтвердит даже минимальную вол-
ну.

Команда описала варианты одинаково.
А. Пауза до сигнала. Семь дней сохранять лист ожидания

без подтверждений; после замера принять новое решение.



 
 
 

Цена — ожидание и возможный уход части людей. Выход —
дата пересчёта.

Б. Ограниченная волна. Подтвердить столько мест, сколь-
ко укладывается в доступные часы с резервом при действу-
ющем формате. Цена — отказ остальным и дополнительный
запуск. Выход — завершение волны и новый расчёт.

В. Ограниченная волна с проверкой нового порядка. Под-
твердить меньшую группу, применить структурированный
комментарий и отдельное окно уточнений, не меняя содер-
жательного обещания. Цена — подготовка формы и риск,
что экономии не будет. Выход — лимит часов и заранее за-
данная дата оценки.

Г. Закрытие набора. Не принимать следующую волну в
текущем цикле. Цена — потерянные участники и недополу-
ченный доход. Выход — новый набор после появления ре-
сурса или изменения формата.

Теперь у вариантов различались не формулировки, а по-
следствия. Пауза покупала информацию. Ограниченная вол-
на сохраняла проверенную модель в меньшем масштабе. Пи-
лот проверял конкретную неизвестность. Закрытие защища-
ло уже принятое обязательство.

Анна заметила, что ей хочется сразу выбрать вариант В:
он выглядел деятельным и изобретательным. Но команда
ещё не договорилась, сколько задержки допустимо, какой ре-
зерв часов обязателен и можно ли менять порядок ответа
без потери ценности для участника. Новый вариант не от-



 
 
 

менил потребность в сравнении. Он лишь сделал сравнение
возможным.

## Проверка пространства вариантов
Перед переходом к критериям задайте шесть вопросов:
1. Как выглядит статус-кво к сроку решения, выраженный

последствиями?

2. Что даст отсрочка и какая у неё собственная цена?

3. Можно ли уменьшить масштаб, не уничтожив ключе-
вую ценность?

4. Какую одну неизвестность способен проверить ограни-
ченный пилот?

5. Какие части исходных ходов совместимы и какую но-
вую сложность создаёт комбинация?

6. Есть ли в списке варианты, которые различаются назва-
нием, но сохраняют одно обязательство, один риск и одну
точку невозврата?

Ответы не гарантируют хороший выбор. Они выполняют
предыдущую работу: не позволяют удобной паре присвоить
себе всё пространство решения.

Вариант — это не идея и не лозунг. Это различимый ход с
масштабом, сроком, обязательством, ценой и выходом. До-



 
 
 

статочный набор включает разные способы изменить ситуа-
цию, но остаётся достаточно коротким для честного сравне-
ния.

Следующий риск возникает именно здесь. Как только ва-
рианты стали видимыми, один из них начинает нравиться
больше остальных. Если критерии появятся после симпатии,
они легко превратятся в оправдание фаворита. Поэтому при-
знаки пригодности нужно зафиксировать раньше, чем ко-
манда выберет любимую дверь.



 
 
 

 
Глава 5. Критерии до симпатии

 
Варианты редко входят в комнату одинаково. Один уже

знаком, у второго есть убедительный защитник, третий кра-
сиво выглядит на схеме, а четвёртый напоминает отступле-
ние. Ещё до сравнения у каждого появляется эмоциональ-
ная биография. Поэтому вопрос «по каким критериям выбе-
рем?» часто задают слишком поздно — после того как фа-
ворит уже получил имя.

Поздний критерий легко становится адвокатом. Если нра-
вится быстрый запуск, скорость объявляют главным усло-
вием. Если команда устала, простоту исполнения внезап-
но называют стратегическим приоритетом. Если руководи-
тель поддержал новый инструмент, способность использо-
вать именно этот инструмент превращают в требование. Все
доводы могут звучать разумно по отдельности. Дефект воз-
никает в порядке действий: сначала появилась симпатия, за-
тем для неё изготовили мерку.

Критерии нужны не для того, чтобы придать выбору вид
расчёта. Их задача — заранее определить, что означает при-
годность в этой рамке. Они связывают вопрос решения с по-
следствиями вариантов и не позволяют привлекательной де-
тали заменить целое.

## Три уровня вместо одного списка
Фраза «для нас важно качество, скорость и цена» почти



 
 
 

ничего не решает. Неясно, можно ли пожертвовать каче-
ством ради скорости, сколько задержки допустимо и озна-
чает ли цена предел бюджета или пожелание сэкономить. В
одном ряду смешиваются запреты, минимально приемлемые
условия и свойства, по которым можно торговаться.

Рабочая система критериев начинается с разделения трёх
уровней.

Красная линия описывает исход, который нельзя прини-
мать независимо от остальных выгод. Это не сильное пред-
почтение, а граница допустимого. Нарушение обязатель-
ства перед человеком, превышение законного полномочия,
отсутствие необходимого согласия или риск ущерба выше
установленного предела нельзя компенсировать удобством и
скоростью.

Обязательный порог задаёт минимальную пригодность.
Вариант остаётся в сравнении, только если достигает этого
уровня. Порог может относиться к сроку, ресурсу, качеству
результата, обратимости или способности исполнителя вы-
полнить обещание. В отличие от красной линии, недостиже-
ние порога не обязательно означает тяжёлый вред; оно озна-
чает, что вариант не решает именно поставленную задачу.

Желательное свойство помогает выбирать среди вариан-
тов, уже прошедших первые два уровня. Здесь допустим об-
мен: один ход быстрее, другой дешевле, третий даёт больше
информации. Предпочтение имеет направление и цену, но
не маскируется под абсолютный запрет.



 
 
 

Порядок важен. Сначала исключают недопустимое, затем
проверяют достаточность, и только после этого сравнивают
преимущества. Если начать с суммы достоинств, множество
небольших выгод способно арифметически перекрыть один
критический провал. В реальном решении это выглядит как
фраза: «Да, мы не уверены, что выполним обещание, зато
охват, выручка и темп выше». Таблица получит красивый
итог, а конструкция останется непригодной.

## Порог должен быть проверяемым
«Высокое качество», «разумный срок», «приемлемая на-

грузка» и «достаточно безопасно» — не критерии, пока
участники решения могут понимать их противоположным
образом. Полезный порог отвечает на четыре вопроса:

1. Что именно наблюдаем?

2. На каком интервале или масштабе?

3. Где проходит граница пригодности?

4. Кто подтверждает прохождение границы?
Например, требование «не перегружать кураторов» до-

пускает любую удобную трактовку. Более ясная запись мо-
жет звучать так: следующая волна вместе с уже принятыми
обязательствами помещается в доступные часы кураторов на
две недели, при этом часть ресурса остаётся резервом для
уточнений; расчёт подтверждает Марина до отправки при-



 
 
 

глашений. Здесь видны объект, период, граница и владелец
проверки.

Не каждый порог обязан быть числом. Формулировка
«участнику до подтверждения показан реальный порядок
обратной связи, и он явно соглашается с ним» проверяе-
ма без баллов. Условие «владелец исполнения назван и под-
твердил ресурс» тоже бинарно. Число полезно там, где оно
связано с наблюдаемой границей, а не там, где создаёт впе-
чатление точности.

Иногда точное значение пока неизвестно. Тогда нельзя
тайно заменить неизвестность удобной цифрой. Следует за-
писать способ получения порога: кто проведёт оценку, на ка-
ких данных, к какому сроку и какое решение допустимо до
результата. Неопределённый порог — это ещё одна задача
проверки, а не повод считать любой вариант прошедшим.

## Откуда берётся критерий
Хороший критерий выводится из рамки, обязательств и

цены ошибки. Для каждого пункта полезно задать вопрос:
«Что в задаче перестанет быть выполнено, если мы удалим
это условие?»

Если ответ указывает на обещанный результат, ограни-
ченный ресурс, полномочия, существенный ущерб или срок
закрытия, критерий имеет опору. Если ответ сводится к «так
привычнее», «руководителю нравится» или «этот пункт под-
держивает наш вариант», перед нами, вероятно, предпочте-
ние, выданное за необходимость.



 
 
 

Источники критериев можно разложить на пять групп:
- обещание результата: что должен получить адресат ре-

шения;

- ограничения: деньги, время, люди, техническая совме-
стимость, полномочия;

- защита: какой ущерб и для кого недопустим;

- исполнимость: может ли названный владелец совершить
действие;

- обучение: какой сигнал нужен, если решение служит
проверкой неизвестности.

Этот перечень не требует превращать каждый источник в
отдельный столбец. Он нужен, чтобы не потерять важное со-
единение. Иногда одного обязательного порога достаточно,
чтобы отсечь эффектный, но пустой ход. Иногда конфликт
скрывается не в вариантах, а между двумя законными кри-
териями.

## Конфликт — не ошибка списка
Критерии часто тянут решение в разные стороны. Ско-

рость спорит с глубиной проверки, широкий охват — с до-
ступным вниманием, единообразие — с адаптацией, ранний
сигнал — с затратами на пилот. Это не признак плохой ра-
боты. Конфликт становится дефектом, когда его прячут за



 
 
 

общими словами или разрешают только после знакомства с
результатами сравнения.

Есть четыре честных способа обработать конфликт.
Первый — установить порог для одного свойства и опти-

мизировать другое после его прохождения. Например: сна-
чала каждый вариант обязан помещаться в предел нагрузки,
а среди прошедших предпочтителен больший охват.

Второй — признать изменение рамки. Если одновремен-
но выполнить обещание, принять всех и не увеличить ресурс
невозможно, задача не состоит в поиске гениального вариан-
та. Нужно решить, какое обязательство можно законно из-
менить и кто имеет на это право.

Третий — разделить решение на этапы. Сейчас выбрать
обратимый ход, который соблюдает пороги и добывает сиг-
нал; расширение рассматривать отдельно. Этапность не сни-
мает конфликт, а переносит часть ставки за точку проверки.

Четвёртый — передать конфликт владельцу соответству-
ющего полномочия. Команда может показать последствия,
но не должна голосованием присваивать себе право менять
обещание, бюджет или допустимый риск.

Плохой способ — записать оба критерия, назначить им
произвольные веса и объявить противоречие решённым. Вес
не создаёт полномочия и не делает недопустимый обмен до-
пустимым.

## Веса без декоративной математики
Балльная таблица кажется защитой от предвзятости: кри-



 
 
 

териям назначают веса, вариантам оценки, произведения
складывают. Такая таблица полезна, если заставляет одина-
ково рассмотреть последствия. Но она опасна, когда итого-
вое число скрывает происхождение оценок.

Представим два варианта. Первый получает девять баллов
за скорость и три за устойчивость, второй — шесть и восемь.
Если скорость имеет вес сорок процентов, а устойчивость
шестьдесят, итог выглядит однозначным. Но откуда взялись
девять, три и сами проценты? Насколько различаются сосед-
ние баллы? Может ли слабая устойчивость компенсировать-
ся скоростью? Если ответы отсутствуют, арифметика лишь
уплотнила мнения.

Перед весами полезнее выполнить три действия.
Сначала отделить некомпенсируемое. Красные линии и

обязательные пороги не участвуют в сумме: вариант либо
проходит их, либо нет.

Затем расположить желательные свойства по важности
словами: первичное, вторичное, дополнительное. Для мно-
гих бытовых и рабочих решений этого достаточно.

Наконец, проверить чувствительность. Если небольшое
разумное изменение приоритетов меняет победителя, табли-
ца не обнаружила лучший вариант. Она обнаружила хруп-
кость выбора. Тогда нужны дополнительные свидетельства,
этапность или решение владельца конфликта.

Числа оправданы, когда шкалы имеют понятный смысл,
данные сопоставимы, а участники могут объяснить проис-



 
 
 

хождение веса. Даже тогда полезно показать исходные по-
следствия рядом с итогом. Решение должен быть способен
прочитать человек, не доверяющий формуле.

## Временная метка защищает от подгонки
Критерии следует фиксировать до подробной оценки ва-

риантов. Это не означает, что их запрещено менять. Новая
информация может показать, что порог невозможен, лишён
смысла или не связан с задачей. Но изменение должно остав-
лять след.

Минимальная запись содержит:
- версию критериев и время фиксации;

- основание каждого обязательного условия;

- владельца права изменить границу;

- причину последующего изменения;

- варианты, которые уже были известны в момент правки.
Такая временная метка не превращает команду в бюро-

кратию. Она различает обучение и подгонку. Если после
первого расчёта выяснилось, что резерв в двадцать процен-
тов основан на неверном понимании доступных часов, порог
можно пересмотреть и объяснить. Если же резерв уменьша-
ют только потому, что любимый вариант не проходит, жур-
нал сделает это видимым.



 
 
 

Для малого обратимого выбора достаточно одной строки:
«До сравнения обязательно X; предпочитаем Y; пересмот-
рим, если узнаем Z». Для решения с чужой ценой нужна бо-
лее строгая запись. Масштаб процедуры, как и прежде, дол-
жен соответствовать ставке.

## Один язык для всех вариантов
Сравнение искажается не только критериями, но и спо-

собом описания. Фавориту приписывают возможные выго-
ды, конкурентам — гарантированные издержки. Для одного
используют лучший сценарий, для другого — средний, для
третьего — худший. Один вариант оценивают на месяц, дру-
гой на год.

До выбора следует установить общий режим:
- один горизонт времени;

- один масштаб участников и работы;

- одинаковое толкование каждого порога;

- одинаковый уровень уверенности в данных;

- явное обозначение неизвестного;

- одинаковое правило для косвенных последствий.
Если сведений о варианте нет, ему нельзя автоматически

ставить ни ноль, ни средний балл. «Неизвестно» — отдель-



 
 
 

ное состояние. Оно может привести к проверке, отсрочке
или исключению, если сама непроверенность нарушает обя-
зательный порог. Но неизвестность нельзя незаметно пре-
вращать в недостаток нелюбимого хода и в потенциал люби-
мого.

Полезен и обратный тест: поменять названия вариантов
на нейтральные буквы и спросить, остаётся ли порядок пред-
почтений тем же. Это не устраняет интересы участников, но
обнаруживает критерии, которые фактически являются име-
нами решений: «использует нашу платформу», «сохраняет
текущую схему», «поддерживает инициативу отдела». Ино-
гда такие свойства законны, однако их основание должно
быть названо.

## Короткий паспорт критерия
Чтобы список не превратился в набор лозунгов, каждый

существенный критерий можно записать пятью строками:
Свойство. Что должно быть истинно?
Уровень. Красная линия, обязательный порог или пред-

почтение?
Основание. С каким элементом рамки, обещанием или

риском связано?
Проверка. По какому наблюдению и кем устанавливается

прохождение?
Пересмотр. Какая новая информация позволяет изменить

формулировку?
Паспорт особенно полезен для спорных слов. «Недорого»



 
 
 

после заполнения может стать предпочтением сохранить ре-
зерв бюджета. «Быстро» — обязательным сроком первого
действия. «Удобно» — вообще исчезнуть, потому что никто
не способен назвать наблюдаемое последствие.

## Четыре варианта Анны проходят пороги
Команда Анны вернулась к четырём семействам следую-

щей волны: пауза до сигнала, ограниченная волна в действу-
ющем формате, меньшая волна с проверкой нового порядка
и закрытие набора. Вариант В уже нравился Анне. Он обе-
щал одновременно движение и обучение. Именно поэтому
она предложила сначала закрыть названия вариантов на дос-
ке и записать условия пригодности отдельно.

Первой красной линией стало ранее данное обещание:
уже подтверждённые участники не должны потерять согла-
сованную обратную связь из-за следующей волны. Новые
места нельзя оплачивать тихим ухудшением обслуживания
первой группы.

Вторая красная линия касалась полномочий: порядок от-
вета можно изменить только в той части, где сохраняется
заявленная содержательная ценность программы. Если но-
вый формат фактически меняет обещание участнику, Анна
должна сначала переопределить продукт и сообщить это до
подтверждения, а не называть изменение внутренней опти-
мизацией.

Затем команда записала обязательные пороги.
Ресурс. Прогноз работы для уже подтверждённых участ-



 
 
 

ников и следующей волны должен помещаться в доступные
часы кураторов на ближайший цикл с отдельным резервом
для уточнений. Размер резерва фиксируется до расчёта ва-
риантов; Марина подтверждает входные данные.

Ясность обещания. Человек до подтверждения места ви-
дит срок и форму обратной связи. Вариант, требующий сна-
чала принять участника, а затем уточнить условия, не про-
ходит.

Исполнимость. Для каждой новой операции назван владе-
лец, выделено время и определён первый день применения.
Нельзя считать шаблон готовым только потому, что Илья
способен его придумать.

Срок решения. К назначенной дате команда либо под-
тверждает допустимое число мест, либо сообщает об отсут-
ствии следующей волны в этом цикле. Бессрочный лист ожи-
дания не проходит.

Проверяемость пилота. Если вариант заявляет обучение,
заранее названы проверяемая неизвестность, лимит часов,
срок наблюдения и следующее решение. Иначе дополнитель-
ная сложность не оправдана.

После порогов появились предпочтения. Среди пригод-
ных ходов команда предпочитала больший честно обслужи-
ваемый охват, более ранний определённый ответ ожидаю-
щим, меньшую дополнительную координацию и более полез-
ный сигнал о трудоёмкости. Они сознательно не назначали
числовые веса: сначала нужно было увидеть, проходят ли ва-



 
 
 

рианты обязательную часть и где именно возникает обмен.
Проверка изменила картину.
А. Пауза до сигнала сохраняла обещание первой группе

и давала время на замер. Она проходила ресурсный порог,
если лист ожидания получал точную дату ответа. По пред-
почтениям проигрывала в скорости и охвате, зато почти не
создавала новой координации. Главная неизвестность состо-
яла в цене ухода ожидающих, а не в способности команды
выполнить работу.

Б. Ограниченная волна в действующем формате проходи-
ла красные линии только при числе мест, рассчитанном по-
сле резерва. Она давала понятное обещание и требовала ма-
ло новых операций. Её слабость — ограниченный объём но-
вого знания: команда узнала бы больше о прежнем процессе,
но не проверила бы способ уменьшить хвост уточнений.

В. Меньшая волна с новым порядком сначала не прошла
критерий исполнимости. В описании был «структурирован-
ный комментарий», но не было времени на подготовку шаб-
лона, обучения кураторов и проверки первых ответов. Сим-
патия Анны скрывала три новые операции. Вариант не ис-
ключили навсегда; Илья получил задачу до срока решения
показать минимальную форму, владельцев операций и ли-
мит подготовки. До этого момента напротив варианта стояло
не низкое число, а «порог не подтверждён».

Г. Закрытие набора проходило ресурсный порог и защи-
щало первую группу, но хуже всего соответствовало предпо-



 
 
 

чтениям охвата и раннего обучения. При этом оно не было
провальным вариантом. Если ни одна волна не помещалась в
доступный ресурс, закрытие становилось единственным хо-
дом, соблюдающим обещание. Команда сохранила его как
законную защиту, а не как угрозу участникам обсуждения.

Фаворит не победил и не проиграл. Он стал условным: ва-
риант В пригоден, только если до срока подтверждена его
исполнимость и суммарная нагрузка вместе с резервом оста-
ётся в границе. Это было полезнее прежнего спора. Вместо
«мы за инновацию» и «нам сейчас не до экспериментов» по-
явились конкретные неизвестности, которые можно прове-
рить.

Анна также заметила конфликт предпочтений: больший
охват требовал более раннего подтверждения мест, а полез-
ный сигнал о новом порядке — меньшей группы и време-
ни на подготовку. Команда не стала усреднять их баллами.
Она установила последовательность: сначала сохранить обе-
щание и ресурсный предел, затем обеспечить определённый
ответ к дате, а среди оставшихся ходов предпочесть тот, ко-
торый даёт больше честно обслуживаемых мест; дополни-
тельное обучение служит преимуществом лишь при равной
исполнимости.

Так критерии выполнили свою работу. Они не выбрали
вариант автоматически. Они показали, какие обмены допу-
стимы, кто вправе их совершить и каких сведений не хвата-
ет.



 
 
 

## Проверка критериев перед сравнением
Перед оценкой вариантов пройдите короткую последова-

тельность.
1. Какие последствия недопустимы независимо от выго-

ды? Это красные линии, а не отрицательные баллы.

2. Без каких условий задача не считается решённой? Для
каждого обязательного порога назовите наблюдение, грани-
цу и проверяющего.

3. Какие свойства допускают обмен? Оставьте их предпо-
чтениями и укажите направление: больше, меньше, раньше,
устойчивее.

4. Из чего выведен каждый критерий? Свяжите его с рам-
кой, обещанием, ограничением, исполнением или защитой.

5. Были ли критерии записаны до подробной оценки фа-
ворита? Поставьте версию и временную метку.

6. Одинаково ли применены горизонт, масштаб и неиз-
вестность? Не сравнивайте лучший сценарий одного хода с
худшим сценарием другого.

7. Изменится ли вывод при небольшом сдвиге предпочте-
ний? Если да, признайте хрупкость и ищите свидетельство,



 
 
 

а не более убедительную формулу.
Критерий — это не слово, которым хвалят победителя.

Это заранее объявленная связь между задачей и пригодно-
стью хода. Красная линия запрещает недопустимое, обяза-
тельный порог отсеивает неработающее, предпочтение по-
могает выбрать среди достаточного. В таком порядке табли-
ца служит решению, а не решение — таблице.

Но даже идеально сформулированный критерий ничего
не знает о вариантах сам по себе. Чтобы установить, про-
ходит ли ход порог, нужны опоры: наблюдения, источники,
выводы и явно названные допущения. Следующий узел кон-
струкции — свидетельства — отвечает не на вопрос, на-
сколько уверенно звучит довод, а на вопрос, на чём именно
он держится.



 
 
 

 
Свидетельства: на

чём держится вывод
 

Критерий может быть сформулирован безупречно и всё
же не помочь решению. Условие «нагрузка помещается в до-
ступные часы» звучит ясно, пока не приходится отвечать,
сколько часов действительно доступно и сколько работы со-
здаст каждый участник. В этот момент спор о предпочтени-
ях превращается в спор об опорах.

Обычно участники обсуждения называют всё это одним
словом — данные. В одной строке таблицы оказываются за-
мер времени, пересказ коллеги, объяснение причины, про-
гноз и осторожная догадка. После этого к строке добавляют
число, и смесь выглядит точнее, чем была до таблицы.

Чтобы свидетельство работало, полезно развести четыре
слоя:

- наблюдение — что было непосредственно зафиксирова-
но;

- источник — откуда наблюдение пришло и по какой це-
почке стало доступно;

- вывод — что из наблюдения следует при выбранном спо-
собе рассуждения;



 
 
 

- допущение — что приходится считать истинным, хотя
это пока не установлено.

Эти слои не образуют лестницу от плохого к хорошему.
Выводы и допущения неизбежны: решение всегда относится
к будущему, а наблюдения — к уже случившемуся. Ошибка
начинается не с допущения, а с его маскировки под факт.

## Наблюдение уже содержит границу
Фраза «проверка одной работы занимает сорок минут»

похожа на наблюдение, но в ней скрыто несколько вопросов.
Кто проверял? Где начался и закончился отсчёт? Вошли ли
повторные ответы? Были ли работы типичными? Считалось
активное время или весь интервал между получением и от-
правкой комментария?

Наблюдение становится пригодным не тогда, когда к нему
добавили больше знаков после запятой, а когда понятна его
граница. Полезная запись выглядит скромнее:

> Марина в течение двух рабочих дней замерила активное
время первой проверки восьми работ из начальной группы.
Медиана — тридцать четыре минуты; диапазон — от два-
дцати одной до пятидесяти двух. Повторные уточнения и ор-
ганизационная переписка не вошли.

Такая формулировка не доказывает полную трудоёмкость
участника. Зато она точно сообщает, что именно известно.
Она оставляет место для следующих наблюдений и не вы-
нуждает защищать число, которому приписали слишком ши-



 
 
 

рокий смысл.
У наблюдения должны быть хотя бы четыре границы:
1. Единица. Что считали: работу, участника, обращение,

неделю, завершённый цикл?

2. Период. Когда и как долго наблюдали?

3. Состав. Какие случаи вошли и какие не вошли?

4. Способ фиксации. Кто и каким правилом регистриро-
вал событие?

Если границы неизвестны, запись не обязательно беспо-
лезна. Но её нельзя применять к обязательному порогу так,
будто они известны.

## Источник — это маршрут, а не должность
В ответ на вопрос об основании часто звучит имя: «это

данные аналитика», «так сказал клиент», «цифру прислал
подрядчик». Имя сообщает, кого можно спросить, но ещё не
показывает происхождение сведений.

Один и тот же человек может принести три разных вида
опоры. Аналитик способен самостоятельно выгрузить жур-
нал событий, пересказать оценку руководителя или постро-
ить прогноз по неполной выборке. Авторитет должности не
превращает эти маршруты в один.

Происхождение свидетельства можно восстановить ко-
роткой цепочкой:



 
 
 

> событие → первичная фиксация → преобразование →
передача → запись в решении.

Например:
> куратор начал и закончил проверку → отметил интер-

валы в журнале → Марина исключила перерывы и свела зна-
чения → Анна перенесла медиану и диапазон в карточку ва-
рианта.

Каждое преобразование может быть законным. Важно
лишь не потерять его. Если вместо журнала в карточку по-
пало «по ощущениям кураторов, около получаса», маршрут
будет другим, а область применения — уже.

Происхождение позволяет обнаружить и ложную незави-
симость. Три участника совещания могут сослаться на одну
и ту же цифру, увиденную в одном сообщении. Это три по-
вторения, но одно свидетельство. Два отчёта могут исполь-
зовать одну исходную базу. Два эксперта могут опираться
на одно предположение, хотя формулируют вывод разными
словами.

Повторение повышает заметность утверждения, но не все-
гда повышает независимость его основания.

## Вывод должен показывать мост
Наблюдения редко отвечают на вопрос решения без пере-

хода. Восемь измеренных работ относятся к прошлой груп-
пе, а команда выбирает размер следующей. Между ними ну-
жен мост: почему прежние случаи позволяют ожидать опре-
делённую нагрузку в новых условиях?



 
 
 

Этот мост и есть вывод. Его полезно писать отдельным
предложением:

> Если состав следующей волны, сложность заданий и глу-
бина комментария останутся близкими к измеренной груп-
пе, первая проверка одной работы потребует примерно тот
же порядок активного времени.

Теперь видно, что вывод не равен наблюдению. Видны и
условия переноса. Если новое задание сложнее или меняется
стандарт комментария, мост ослабевает. Спор можно напра-
вить не на число как символ компетентности, а на конкрет-
ное сходство двух ситуаций.

Хороший вывод отвечает на три вопроса:
- какие наблюдения он соединяет с каким решением;

- по какому правилу выполняется перенос;

- при каком изменении условий перенос перестаёт быть
надёжным.

Чем важнее порог, тем явнее должен быть мост. Для об-
ратимого бытового выбора иногда достаточно одной стро-
ки. Для обязательства перед другими людьми может понадо-
биться разложение по операциям, диапазон и отдельная про-
верка крайних случаев.

## Допущение — это долг перед будущей проверкой
Допущение часто воспринимают как слабость, которую

следует спрятать. На деле явное допущение делает решение



 
 
 

сильнее: оно показывает, где конструкция зависит не от уже
установленного, а от ожидаемого.

Полезное допущение имеет владельца и судьбу. Его ли-
бо проверяют до действия, либо принимают на ограничен-
ный период, либо защищают стоп-условием. Запись «вероят-
но, уточнений станет меньше» ничего не назначает. Запись
«на первых десяти участниках считаем, что шаблон сокра-
тит число повторных вопросов; Илья сравнивает долю работ
с уточнениями, после десятой команда решает, сохранять ли
порядок» превращает ожидание в управляемую часть кон-
струкции.

Не каждое допущение нужно срочно устранять. Это было
бы дорого и часто невозможно. Вопрос иной: может ли ре-
шение выдержать ошибку в нём?

Если ошибочное допущение делает ход непригодным по
красной линии, требуется проверка до действия или другой
вариант. Если ошибка создаёт ограниченную обратимую по-
терю, допустим ранний тест. Если она лишь меняет порядок
двух пригодных вариантов, можно действовать с назначен-
ным пересмотром.

Так допущение связывает свидетельства с защитой.
Неопределённость не исчезает; ей назначают предел.

## Пять свойств пригодной опоры
Качество свидетельства нельзя свести к одному ярлыку

«надёжное». Для конкретного решения полезнее проверить
пять свойств.



 
 
 

### Происхождение
Можно ли восстановить путь от события до записи? Из-

вестны ли первичная фиксация и преобразования? Если ис-
точник пересказывает другой источник, указана ли цепочка?

Происхождение не требует идеальной документации.
Иногда доступно только свидетельство участника события.
Тогда это и следует написать, не повышая его статус словом
«подтверждено».

### Актуальность
Относятся ли сведения к условиям, в которых предстоит

действовать? Старое наблюдение может быть точным и всё
же непригодным, если изменились процесс, люди, масштаб
или ограничения.

Актуальность — не просто дата. Замер недельной давно-
сти может устареть после смены задания. Данные годичной
давности могут оставаться полезными, если механизм не из-
менился и это проверено.

### Независимость
Не являются ли несколько опор повторением одной ис-

тории? Есть ли у них разные первичные события, способы
фиксации или интересы?

Независимость особенно важна, когда свидетельства
должны взаимно проверять друг друга. Журнал времени и
короткое наблюдение за рабочим процессом могут обнару-
жить разные искажения. Пять сводок, построенных из одно-
го журнала, увеличивают число файлов, но не число основа-



 
 
 

ний.
### Проверяемость
Может ли другой человек понять, как получено утвержде-

ние, и воспроизвести хотя бы существенную часть провер-
ки? Можно ли обнаружить ошибку или опровергнуть вывод?

Проверяемость не означает, что все обязаны повторить
работу. Она означает, что утверждение оставляет возмож-
ность проверки, а не защищено расплывчатостью.

### Соответствие вопросу
Даже качественные сведения могут отвечать не на тот во-

прос. Удовлетворённость участников не измеряет доступные
часы кураторов. Число регистраций не подтверждает способ-
ность выполнить обещание. Скорость первой проверки не
равна полной трудоёмкости цикла.

Это свойство удобно ставить первым: если опора не свя-
зана с критерием, остальные достоинства не спасают её.

## Не рейтинг источника, а пригодность для утверждения
Соблазнительно создать постоянную иерархию: журнал

лучше интервью, измерение лучше опыта, внешний источ-
ник лучше внутреннего. Такая шкала быстро ломается.

Журнал может систематически пропускать работу, кото-
рую люди выполняют вне системы. Интервью способно точ-
но раскрыть причину пропуска. Внешний отчёт может не со-
ответствовать местному процессу. Внутренний замер может
быть самым прямым ответом на узкий вопрос.

Поэтому оценивают не источник вообще, а связку:



 
 
 

> утверждение → нужное наблюдение → доступный ис-
точник → допустимый вывод.

Для вопроса «сколько активного времени заняла первая
проверка этих восьми работ?» журнал с отметками начала
и конца подходит хорошо. Для вопроса «почему кураторы
возвращались к уже проверенным работам?» тот же журнал
может быть немым; понадобятся тексты уточнений и разго-
вор с исполнителями. Для прогноза следующей волны оба
вида сведений потребуют допущений о сходстве условий.

Такой подход защищает и от обратной ошибки: слабый ис-
точник не нужно выбрасывать, если он используется в под-
ходящей роли. Предварительная оценка исполнителя может
помочь определить диапазон и спланировать замер. Она не
обязана единолично подтверждать жёсткий ресурсный по-
рог.

## Матрица «утверждение — опора — пробел»
Перед решением не нужен архив всех доступных сведе-

ний. Нужна карта оснований для тех утверждений, на кото-
рых проходит или не проходит вариант.

Минимальная матрица содержит пять полей:
1. Утверждение. Что мы считаем истинным для решения?

2. Роль. Это наблюдение, вывод или допущение?

3. Опора и происхождение. На чём держится запись?



 
 
 

4. Пробел. Что не установлено?

5. Действие с пробелом. Проверить, ограничить, принять
до даты или отказаться от хода?

Пример:
| Утверждение | Роль | Опора | Пробел | Действие |

|---|---|---|---|---|

| Первая проверка обычно требует 34 минуты активного
времени | Наблюдение | Восемь замеров Марины за два дня |
Малая группа, нет уточнений | Не использовать как полную
трудоёмкость |

| Следующая группа будет близка по сложности | Допуще-
ние | Одинаковое задание и правила набора | Состав участ-
ников неизвестен | Взять диапазон и резерв |

| Новый шаблон сократит хвост уточнений | Вывод-гипо-
теза | Разбор повторяющихся вопросов | Шаблон ещё не ис-
пытан | Проверить на первых десяти работах |

Матрица полезна не полнотой, а тем, что не позволяет
пробелу исчезнуть между вкладками. Если пробел не влияет
на прохождение критерия и на защиту, его не обязательно
закрывать. Если влияет, у него должно быть действие.

## Данные Анны меняют статус



 
 
 

После главы о критериях у команды оставались два спор-
ных основания. Первое касалось трудоёмкости. Марина ра-
нее назвала среднее время проверки, и число уже успело по-
пасть в расчёт доступных мест. Второе касалось нового по-
рядка обратной связи: Илья ожидал, что структурированный
комментарий уменьшит число уточнений и освободит часы.

Анна попросила не искать ещё одну убедительную цифру,
а разложить обе опоры по слоям.

С трудоёмкостью обнаружилось следующее. Марина дей-
ствительно измеряла работу, но только первую проверку
восьми заданий. Она включала активное чтение и написа-
ние комментария, исключала перерывы. Организационные
сообщения, повторное открытие работы и ответы на вопро-
сы участников не учитывались. Два наиболее сложных зада-
ния попали к одному опытному куратору; перенос на всю ко-
манду не был проверен.

Наблюдение осталось ценным, но утверждение измени-
лось. Вместо «один участник требует в среднем тридцать че-
тыре минуты» команда записала: «первая проверка в наблю-
давшейся группе занимала от двадцати одной до пятидеся-
ти двух минут активной работы; полная нагрузка цикла пока
неизвестна».

Это не обнулило расчёт. Оно запретило ложную точность.
Для ближайшего решения команда использовала диапазон,
отдельно добавила уже известные организационные опера-
ции и сохранила резерв. Число мест рассчитывалось по



 
 
 

неблагоприятной, но наблюдавшейся части диапазона, а не
по удобному среднему. После первой волны Марина должна
была собрать полный цикл от получения работы до закрытия
последнего уточнения.

У прогноза Ильи происхождение было иным. Он просмот-
рел сообщения первой группы и заметил повторяющиеся во-
просы о структуре комментария. Это было наблюдением о
содержании вопросов. Из него он сделал вывод: единый шаб-
лон уменьшит повторения. Но прямых данных о времени по-
сле внедрения шаблона не существовало. Более того, шаблон
добавлял подготовку, обучение кураторов и контроль пер-
вых ответов.

Команда записала три отдельных утверждения:
- в сообщениях действительно повторяются четыре типа

уточнений;

- шаблон может сделать исходный комментарий понятнее;

- экономия времени превысит стоимость подготовки и
контроля.

Первое подтверждалось разбором сообщений. Второе ста-
ло проверяемой гипотезой. Третье осталось допущением,
критичным для ресурсного порога варианта В.

В этот момент прежний фаворит не стал хуже. Он стал
честнее описан. Илья подготовил минимальную форму из
четырёх блоков, а не полный методический стандарт. На



 
 
 

первых десяти работах кураторы должны были фиксировать
время первой проверки, число уточнений, время ответа на
них и случаи, когда шаблон мешал содержательной обратной
связи. Подготовка получила лимит в шесть часов, контроль
— владельца и календарное окно. Если лимит превышался
до запуска, вариант В не проходил исполнимость. Если после
десяти работ полная нагрузка не уменьшалась или качество
обещания страдало, команда возвращалась к действующему
порядку.

Новый порядок обратной связи поэтому нельзя было ис-
пользовать как уже полученную экономию при расчёте чис-
ла мест. Он давал право на ограниченную проверку, но не
право заранее потратить ожидаемый выигрыш.

Это различие решило конфликт Анны и Ильи точнее, чем
голосование. Анна не требовала доказать будущее до начала.
Илья не требовал поверить в него. Они согласовали, какую
неизвестность можно вынести в малый обратимый шаг и ка-
кая неизвестность должна быть учтена резервом до подтвер-
ждения участников.

## Когда свидетельств достаточно
Полнота недостижима. Если ждать исчезновения всех до-

пущений, решение будет заменено исследованием без сро-
ка. Но противоположная крайность — объявить достаточ-
ным всё, что позволяет начать, — переносит цену неизвест-
ности на исполнителей и затронутых людей.

Достаточность зависит от роли утверждения и цены ошиб-



 
 
 

ки.
Свидетельств достаточно, когда одновременно выполне-

ны четыре условия:
- критические утверждения, от которых зависят красные

линии и обязательные пороги, имеют опору подходящего ти-
па;

- существенные пробелы названы, а не спрятаны в сред-
нем значении;

- ошибка в оставшихся допущениях ограничена защитой,
масштабом или ранним пересмотром;

- следующая порция данных способна изменить решение,
а не только сделать отчёт внушительнее.

Последний пункт защищает от ритуального сбора. Перед
новой проверкой полезно закончить фразу: «Если увидим X,
сделаем Y; если увидим Z, сделаем W». Если оба исхода ве-
дут к тому же ходу, измерение, возможно, не нужно для те-
кущего решения.

У достаточности есть и срок. Данные, пригодные для огра-
ниченной волны на десять человек, могут быть недостаточ-
ны для обещания ста участникам. Свидетельство не получа-
ет вечный сертификат качества; его область действия зада-
ётся масштабом, временем и условиями.

## Короткий паспорт свидетельства



 
 
 

Для опоры, меняющей прохождение варианта, достаточно
семи строк:

Утверждение. Что именно поддерживается?
Роль. Наблюдение, вывод или допущение?
Происхождение. Каков путь от события до записи?
Граница. Период, единица, состав и исключения.
Актуальность и независимость. Что изменилось и какие

опоры имеют общий корень?
Пробел. Чего свидетельство не устанавливает?
Следствие. Как оно меняет вариант, проверку, защиту или

пересмотр?
Паспорт не нужен каждой мелочи. Его место там, где фра-

за «мы знаем» открывает дорогое обязательство или закры-
вает законный вариант.

## Проверка опоры перед действием
Перед тем как считать критерий пройденным, задайте

несколько вопросов.
1. Каково точное утверждение? Не «данные показывают»,

а что именно считается истинным.

2. Что здесь наблюдалось непосредственно? Отделите со-
бытие от объяснения и прогноза.

3. Каков маршрут источника? Найдите первичную фикса-
цию, преобразования и общий корень повторяющихся ссы-
лок.



 
 
 

4. Где сделан вывод? Назовите правило переноса из про-
шлого случая в будущий.

5. Какие допущения остаются? Для каждого определите
цену ошибки.

6. Соответствует ли опора критерию по масштабу, време-
ни и составу? Точный ответ на соседний вопрос всё равно
нерелевантен.

7. Что изменит дополнительная проверка? Свяжите воз-
можный сигнал с разными действиями.

8. Можно ли действовать при пробеле? Ограничьте мас-
штаб, поставьте резерв, стоп-условие и дату пересмотра.

Свидетельство не обязано уничтожать неопределённость.
Его задача — показать, что уже установлено, каким маршру-
том, где начался вывод и какую часть будущего конструкция
пока принимает на условиях. Тогда неизвестность перестаёт
быть туманом вокруг выбора и становится видимым элемен-
том решения.

У Анны появились не окончательные цифры, а более по-
лезная граница действия. Измеренная первая проверка поз-
воляла осторожно оценить базовую нагрузку, но не пол-
ную стоимость участника. Новый шаблон позволял провести



 
 
 

ограниченный тест, но не обещал заранее высвобождённые
часы. Следующий вопрос поэтому уже не звучал как «доста-
точно ли мы уверены». Он звучал конкретно: какое действие
можно выполнить сейчас, кто его выполнит и где находится
первый шаг, после которого цена возврата начнёт расти.



 
 
 

 
Глава 7. Действие:

выбрать следующий
необратимый сантиметр

 
Решение может быть логически аккуратным и всё же не

состояться. Вопрос поставлен верно, варианты действитель-
но различаются, критерии записаны до появления фавори-
та, опоры проверены — а через неделю ничего не измени-
лось. В протоколе осталось «запускаем ограниченную вол-
ну», участники совещания разошлись с ощущением завер-
шённой работы, но никто не открыл форму подтверждения,
не выделил часы кураторов и не назначил момент отправки.

Такой провал часто объясняют недостатком дисциплины.
Это удобное объяснение, потому что оно переносит дефект
конструкции на характер исполнителя. Однако между выбо-
ром и действием есть отдельный узел. Если он не спроек-
тирован, слово «решили» обозначает только согласие с на-
правлением, но не обязательство произвести наблюдаемый
результат.

Узел действия отвечает не на вопрос «что нам нравится»,
а на шесть других:

- кто отвечает за получение результата;

- какой результат должен появиться вне протокола;



 
 
 

- в какое календарное окно он должен появиться;

- какое первое физическое действие запускает исполне-
ние;

- какой ресурс и резерв уже доступны;

- после какого шага возврат станет заметно дороже.
Эти поля не превращают решение в подробный проект-

ный план. Их задача скромнее и важнее: доказать, что вы-
бранный ход способен покинуть документ и войти в мир.

## Одобрение ещё не является обязательством
Фразы «берём вариант В», «начинаем пилот» и «согласо-

вали новый порядок» звучат как действия, но не называют
изменения состояния. После них нельзя подойти к реально-
сти и проверить, произошло ли что-нибудь.

Наблюдаемый результат устроен иначе. Он существует
вне намерения:

- десяти участникам отправлены подтверждения с точным
описанием срока обратной связи;

- в календарях двух кураторов зарезервированы четыре
рабочих окна;

- создана форма комментария из четырёх блоков и на ней



 
 
 

проверена одна работа;

- первая волна закрыта для новых добавлений до назна-
ченного пересмотра.

У результата есть носитель и граница завершения. Сооб-
щение отправлено или нет. Окна стоят в календаре или от-
сутствуют. Форма доступна исполнителям или остаётся иде-
ей. Граница не обязана быть цифровой, но она должна поз-
волять двум людям одинаково ответить на вопрос о выпол-
нении.

Поэтому полезно переводить каждое решение из языка
намерений в язык изменения:

> Не «начать улучшать обратную связь», а «до 16:00 среды
подготовить форму из четырёх обязательных блоков и про-
верить её на одной уже разобранной работе».

Чем больше в формулировке слов «наладить», «усилить»,
«проработать», «обеспечить» и «заняться», тем вероятнее,
что граница действия отсутствует. Эти глаголы могут описы-
вать направление, но не завершённый выход.
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