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Марк Тьюрин
Точка с выгодой: Как завершить

дело без потерь и сожалений
 

Когда продолжение становится привычкой
 

В понедельник утром Анна открыла список задач и увидела знакомую строку: «Догово-
риться с Ильёй о финальном запуске». Она появилась там ещё в феврале. Рядом стояли дру-
гие пункты: «доделать презентацию», «вернуться к курсу», «разобрать документы», «ответить
Марине по предложению». Некоторые задачи переносились уже в шестой, седьмой, десятый
раз. Срочными они не выглядели, но каждое утро занимали место в голове раньше новых дел.

Анна пролистала список, нашла нужную строку и добавила к ней слово «сегодня». Затем
открыла переписку с Ильёй. Последнее сообщение он отправил три недели назад: «Давай ещё
раз попробуем собрать план. Думаю, проблема в продвижении». Анна перечитала его, закрыла
переписку и занялась текущими вопросами.

Вечером она сказала коллеге Марине:
«Я почти закончила. Нужно только ещё немного».
Марина кивнула. Она сама часто произносила ту же фразу о собственном проекте, кото-

рый не двигался уже полгода. Обеим было проще назвать происходящее настойчивостью, чем
признать: дело живёт в календаре, но не живёт в реальности.

Папка с прошлым вместо плана
Проект Анны и Ильи начинался вполне разумно. Они хотели запустить небольшой сервис

для локальных предпринимателей: помогать им приводить в порядок карточки товаров, тексты
и фотографии. Анна вложила деньги в разработку и рекламу, Илья отвечал за техническую
часть и продажи. Первые месяцы были наполнены настоящей работой: встречами, макетами,
тестовыми клиентами и правками.

Потом всё стало расползаться. Илья несколько раз переносил запуск. Один подрядчик
не выполнил обещание. Два клиента отказались продолжать тестирование. Реклама оказалась
дороже, чем предполагали расчёты. Анна взяла на себя часть задач Ильи, затем ещё часть.
Чтобы не признавать провал, они стали называть происходящее «донастройкой».

Каждое новое решение выглядело небольшим:
«Нужно только переписать предложение».
«Нужно только найти другого специалиста».
«Нужно только ещё месяц рекламы».
«Нужно только встретиться и спокойно всё обсудить».
Но за этими «только» скрывались недели внимания, новые платежи и отложенные реше-

ния. Проект не завершался и не развивался. Он лишь время от времени напоминал о себе
сообщением, расходом, обещанием или вспышкой надежды.

Анна не считала его действующим делом. Она думала, что проект просто временно при-
тормозил. Это различие позволяло не смотреть на цифры. Пока проект «притормозил», его
можно было продолжать. Если же признать, что он застрял, пришлось бы решить, что делать
с вложенными деньгами, отношениями с Ильёй и собственным страхом выглядеть человеком,
который бросает начатое.

Такие истории редко выглядят драматично со стороны. Человек не сидит перед пустым
экраном, охваченный паникой. Он отвечает на письма, что-то уточняет, иногда назначает



М.  Тьюрин.  «Точка с выгодой: Как завершить дело без потерь и сожалений»

6

встречу, обновляет файл, читает материалы. Действия есть. Нет только ясного приближения
к результату.

Как отличить трудность от застревания
Сложное дело не обязательно оказывается плохим делом. В нём могут быть задержки,

ошибки, усталость и временная потеря темпа. Сама по себе трудность не требует немедленно
отказываться от цели.

Трудность сохраняет связь с результатом. Когда вы прикладываете усилия, появляются
новые факты, улучшается качество работы, уменьшается неопределённость или приближается
контрольная точка. Даже если результат ещё не достигнут, можно показать, что именно стало
лучше.

Застревание выглядит иначе. Действия повторяются, но ситуация не меняется. Человек
возвращается к одним и тем же обсуждениям, переделывает уже переделанное, ждёт подхо-
дящего момента, который не наступает. У дела сохраняется эмоциональный вес, но исчезает
измеримый прогресс.

У Анны постепенно проявились четыре признака застревания.
Первый признак: нет новых фактов
За последние два месяца Анна не получила новых клиентов, не увидела подтверждения

спроса и не получила от Ильи конкретного плана с датами. При этом они продолжали обсуж-
дать идеи продвижения. Новых данных не появлялось, но разговоры создавали ощущение дви-
жения.

Второй признак: контрольные точки постоянно переносятся
Запуск сначала планировали на май, потом на июнь, затем — «после доработки». Если

контрольная дата меняется один раз из-за понятного обстоятельства, это рабочая корректи-
ровка. Но если срок переносится без изменения условий и каждый перенос становится объяс-
нением следующего, календарь перестаёт быть инструментом управления. Он превращается в
место, где прячется отсутствие решения.

Третий признак: главное действие направлено не на результат, а на снижение
тревоги

Анна открывала таблицу расходов, чтобы почувствовать контроль. Илья предлагал оче-
редную рекламную гипотезу, потому что так не приходилось обсуждать убыток. Марина пере-
писывала описание курса вместо того, чтобы решить, нужен ли ей сам курс.

Действие может быть полезным и одновременно служить способом не сталкиваться с
главным вопросом. Проверить это можно простой формулировкой: «Что изменится в резуль-
тате, если я сделаю это?» Если ответ звучит как «мне станет спокойнее», «я буду чувствовать,
что не бросила» или «появится ощущение, что я стараюсь», речь, вероятно, идёт не о продви-
жении.

Четвёртый признак: мысль о деле вызывает не рабочее напряжение, а тяжёлую реакцию
на само возвращение к нему

Перед сложной задачей человек может нервничать: она требует усилий и концентрации.
Но после начала работы обычно появляется интерес, ясность или хотя бы ощущение конкрет-
ного шага. При застревании уже одно уведомление вызывает раздражение, стыд или желание
немедленно заняться чем-то другим.

Анна заметила, что ей не хотелось обсуждать с Ильёй ни продажи, ни продукт. Ей хоте-
лось, чтобы разговор закончился фразой: «Давай пока оставим всё как есть». Она не ждала
решения. Она ждала разрешения не решать.

Настойчивость и застревание говорят разными языками
Настойчивость часто путают с количеством времени, которое человек готов потратить.

Но длительность усилий не доказывает их разумность. Можно настойчиво двигаться к цели, а
можно так же настойчиво ходить по одному и тому же кругу.
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Настойчивость отвечает на вопрос: «Что стало возможным благодаря моим
действиям?»

Застревание отвечает на другой: «Как объяснить, почему я продолжаю,
несмотря на отсутствие изменений?»

У настойчивости есть стратегия, которую можно пересмотреть. Если способ не работает,
человек меняет подход, критерии или масштаб. При застревании меняются объяснения, но не
действия.

У настойчивости есть условия продолжения. Например: «Мы работаем до конца месяца,
если получаем пять платных заявок и согласуем обязанности». У застревания есть только
общее обещание: «Ещё немного потерпим и посмотрим».

У настойчивости есть цена, которую человек видит и принимает. У застревания цена
прячется в мелких списаниях внимания: двадцати минутах на переписку, часе на обсуждение,
вечере, потерянном из-за тревожных мыслей, переносе другой задачи, очередной уступке.

У настойчивости можно назвать ближайшую контрольную точку. У застревания ближай-
шая точка звучит как «потом», «после праздников», «когда станет поспокойнее».

Разница особенно заметна, если попросить человека описать следующее действие.
Настойчивый человек скажет: «До пятницы я проверю спрос в двух группах клиентов, а затем
приму решение по рекламе». Застрявший ответит: «Нужно ещё подумать, как лучше подойти».

Это не означает, что всякая неопределённость говорит о слабости. Иногда данных дей-
ствительно мало. Но тогда следующий шаг должен быть направлен на получение данных. Если
вместо этого человек снова обсуждает намерения, неопределённость превращается в укрытие.

Однажды Марина сказала Анне:
«Раз уж вы столько вложили, странно сейчас всё закрывать».
Фраза звучала практично, почти как совет об ответственности. Но в ней скрывалась под-

мена: прошлые вложения представлялись аргументом в пользу будущих. Между тем деньги,
время и силы уже потрачены. Продолжение не возвращает их автоматически. Оно лишь добав-
ляет новую цену к уже понесённым расходам.

Почему прошлое требует продолжения
Вложенные затраты — это ресурсы, которые уже потрачены и не вернутся независимо

от следующего решения. Деньги за неудачную рекламу не вернутся от того, что вы оплатите
ещё одну кампанию. Потраченные месяцы не станут полезнее, если провести ещё три месяца
в том же режиме.

Человеку трудно принять это не потому, что он не умеет считать. Трудность возникает из-
за смысла, который мы приписываем вложениям. Если признать, что проект нужно остановить,
прошлое начинает выглядеть как ошибка. Поэтому продолжение кажется способом «спасти»
уже вложенное.

Анна говорила себе:
«Если закрыть проект сейчас, получится, что все эти месяцы были зря».
Но факты говорили другое: эти месяцы уже состоялись. Их невозможно сделать небыв-

шими, продолжая проект. Можно извлечь из них данные, сохранить удачные наработки,
выполнить обязательства и изменить дальнейшее решение. Но нельзя использовать прошлое
как залог будущего успеха.

Есть полезная проверка. Уберите из ситуации всё, что уже потрачено: деньги, время,
обещания, усталость, вложенную репутацию. Представьте, что сегодня вы впервые узнали об
этом проекте и вам предлагают вложить в него оставшиеся ресурсы на нынешних условиях.

Вы бы согласились?
Если ответ «нет», это ещё не означает, что всё нужно немедленно закрыть. Возможно,

проект стоит изменить: уменьшить масштаб, передать его другому человеку, поставить жёст-
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кий срок или оставить только часть результата. Но ответ «нет» показывает, что прошлые вло-
жения перестали быть аргументом. Они стали причиной эмоциональной привязанности.

Анна провела такую проверку вечером. Если бы сегодня ей предложили вложить в про-
ект ещё два месяца работы, несколько десятков тысяч рублей и регулярные встречи с Ильёй,
она бы отказалась. Не потому, что проект был совершенно бесполезен. Просто при нынешних
условиях он не стоил новой цены.

Именно здесь возник неприятный вопрос: почему она продолжает?
Сначала Анна ответила: «Чтобы не потерять деньги». Потом остановилась. Деньги уже

были потеряны в том смысле, что вернуть их можно только при наличии конкретного источ-
ника возврата, а такого источника не существовало. Затем она сказала: «Чтобы не подвести
Илью». Но Илья не предлагал взять на себя дополнительные обязательства и не называл сро-
ков. Наконец появилась более точная формулировка: «Чтобы не признать, что я ошиблась в
выборе партнёра».

Это было ближе к правде. Проект продолжался не ради цели, а ради оправдания преды-
дущего решения.

Карта внимания
О незавершённых делах часто говорят как о списке обязательств. Но список показывает

только названия. Он не показывает, сколько внимания отнимает каждое дело и какие связи
удерживают его открытым.

Анне понадобилась не новая система планирования, а карта незавершённого. Она взяла
лист бумаги и выписала всё, что не отпускало её больше недели. Не только задачи, которые
можно поставить в календарь, но и разговоры, обещания, проекты, неотправленные сообще-
ния, решения, отложенные до «подходящего момента».

В первой версии списка оказались:
проект с Ильёй;
неподписанный договор с подрядчиком;
обещание помочь Марине с презентацией;
курс, который Анна купила и не прошла;
разговор с сестрой о возвращении долга;
старые вещи, которые она обещала передать знакомой;
идея нового продукта, к которой периодически возвращалась в заметках.
Затем для каждого пункта она записала пять вещей.
Цель. Что должно появиться в результате, если дело действительно будет завершено?
Дата последнего реального продвижения. Не дата последнего сообщения или размышле-

ния, а момент, когда произошло изменение: подписан документ, получен ответ, сделан платёж,
проверена гипотеза, принято решение.

Потребляемое внимание. Сколько времени и эмоциональных сил дело забирает сейчас,
даже если человек ничего не делает? Некоторые пункты отнимают десять минут в день. Другие
вспоминаются раз в неделю, но после этого человек теряет целый рабочий вечер.

Обещания другим. Что кому было сказано и существует ли конкретное обязательство?
Здесь важно отделить обещание от собственной вины. «Я как-нибудь помогу» не равно дого-
ворённости о результате к определённой дате.

Предварительный выбор. Закрыть, изменить или продолжить.
Последний пункт не требовал окончательного решения. Это была первая гипотеза, а не

приговор. Анне нужно было не раз и навсегда определить судьбу каждого дела, а перестать
автоматически считать его продолжающимся.

Постепенно вырисовалась такая картина.
Проект с Ильёй имел целью получение устойчивых платных заказов. Последнее реаль-

ное продвижение произошло два месяца назад: они получили тестовую заявку, но клиент не
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продолжил работу. Проект отнимал у Анны вечера, переписки и тревожное ожидание. Пред-
варительное решение — изменить формат.

Презентация для Марины должна была закончиться готовым файлом к встрече. Неделю
назад Анна собрала структуру. Дело забирало чувство вины и около двух часов работы. Его
стоило продолжить.

Курс должен был помочь освоить навык для нового продукта. Последнее продвижение
произошло три месяца назад, когда Анна просмотрела первый модуль. При каждом напоми-
нании курс вызывал стыд. Его стоило закрыть.

Разговор с сестрой должен был привести к договорённости о графике возврата долга. В
последний раз они обсуждали его четыре месяца назад, после чего разговор отложили. Дело
создавало напряжение перед семейными встречами. Его стоило продолжить.

Старые вещи нужно было передать знакомой. Вещи уже были собраны, но дата не назна-
чена. Они занимали место и поддерживали невыполненное обещание. Формат следовало изме-
нить.

Карта сразу убрала часть тумана. До неё все пункты казались одинаковыми: каждый
«нужно когда-нибудь доделать». Теперь стало видно, что проблемы у них разные.

Презентация для Марины была обычной задачей с ясным результатом. Её можно было
завершить за два часа.

Курс не требовал ни денег, ни новых договорённостей. Он просто сохранялся в списке
из-за неловкости: Анна не хотела признаться себе, что купила не то, что ей нужно.

Разговор с сестрой был не проектом и не задачей, а обязательством, которое становилось
тяжелее из-за молчания.

Проект с Ильёй требовал не ещё одной попытки, а изменения условий. Пока Анна не
зафиксирует срок, роли и критерии результата, продолжение будет означать то же самое дей-
ствие в другой упаковке.

Карта внимания показывает не только количество незавершённых дел. Она позволяет
увидеть, какие из них держат другие дела в заложниках. Пока Анна мысленно возвращалась
к проекту с Ильёй, она откладывала запуск собственного продукта. Пока избегала разговора
с сестрой, семейные встречи оставались напряжёнными. Пока хранила курс в списке, каждый
просмотр задач начинался с ощущения собственной несобранности.

Проверка реальности для каждого пункта
У карты есть риск: превратить её в ещё один красивый документ, который добавит

порядка на один вечер, а потом исчезнет. Поэтому к каждому делу нужен короткий вопрос,
требующий факта.

Если вы считаете, что дело продолжается, спросите: «Какой новый результат должен
появиться в ближайшие семь дней?»

Не намерение, не подготовка и не ощущение прогресса, а именно результат. Для проекта
Анны это мог быть согласованный список из десяти потенциальных клиентов, подписанный
график действий или решение о прекращении работы. «Обсудить идеи» результатом не явля-
лось.

Если результат нельзя назвать, есть два варианта. Либо цель слишком размыта и её нужно
изменить, либо дело уже не продолжается, а удерживается привычкой.

Дальше помогает условие «если — то».
Если за последние несколько недель не появилось новых фактов, сначала нужно не про-

должать, а получить факт или закрыть дело.
Если контрольная дата переносилась дважды или больше без изменения условий, следу-

ющая дата должна быть связана с конкретным критерием, а не с надеждой.
Если главное объяснение продолжения звучит как «жалко уже вложенного», прошлые

затраты нужно вынести за скобки и оценить только будущую цену.
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Если вы не можете сказать, какое решение примете при отсутствии результата, контроль-
ной точки нет. Вы просто назначили следующее напоминание.

Если дело требует участия другого человека, а его вклад не подтверждён сроком и дей-
ствием, личное усилие не заменяет договорённость.

Если после закрытия обязательства останется сожаление, но появится свободное внима-
ние, это не доказательство ошибки. Сожаление иногда бывает нормальной платой за честный
выбор.

Реплики, которые возвращают дело в реальность
Незавершённость часто поддерживается не только внутренними мыслями, но и расплыв-

чатыми разговорами. Люди обещают друг другу «вернуться», «подумать», «попробовать ещё».
Такие слова звучат мягко, но оставляют обязательство открытым.

Анна заранее подготовила разговор с Ильёй. Раньше она начинала осторожно: «Может
быть, нам стоит немного пересмотреть подход». Илья отвечал: «Да, давай ещё попробуем».
После этого они обменивались идеями и расходились без решения.

Теперь Анна сформулировала иначе:
«Наша текущая модель не дала устойчивых заказов. Я готова выделить на проект ещё

четыре недели, но только при конкретных условиях: мы фиксируем две зоны ответственно-
сти, проверяем один способ привлечения клиентов и заранее определяем критерий результата.
Если к такой-то дате не будет согласованных заявок или другого измеримого подтверждения
спроса, мы прекращаем совместную работу и отдельно закрываем финансовые и организаци-
онные вопросы».

Это не ультиматум. Ультиматум нужен для давления. Здесь речь шла о границах соб-
ственного участия.

Если бы Илья сказал: «Давай просто ещё немного посмотрим», Анна могла бы
ответить:

«Я не готова продолжать без срока и критерия. Если мы пока не можем их согласовать,
давай обсудим, как корректно завершить проект».

Если бы он напомнил о вложенных деньгах:
«Я помню, сколько уже вложено. Именно поэтому не хочу добавлять новые расходы без

оснований. Прошлые затраты не могут быть единственным аргументом за продолжение».
Если бы он воспринял прекращение как поражение:
«Закрытие текущего формата не отменяет того, что мы сделали. Мы можем сохранить

материалы, контакты и выводы. Но я не буду поддерживать проект только потому, что нам
неловко признать его результат».

Такие реплики полезны не только в работе.
Если знакомая несколько месяцев ждёт от вас обещанные фотографии, можно сказать:

«Я не успеваю сделать это в прежнем формате. Могу передать материалы до пятницы или
честно отказаться от обещания. Не хочу дальше оставлять тебя в ожидании».

Если родственник просит «ещё немного подождать» с возвратом денег, разговор можно
вернуть к конкретике: «Мне нужен график с суммами и датами. Если сейчас ты не можешь
вернуть всю сумму, давай определим частичные платежи. Если графика нет, я буду считать,
что договорённости пока не существует».

Если вы сами не хотите проходить купленный курс, не обязательно заставлять себя
«добить» его ради порядка. Можно написать в заметках: «Курс закрыт. Я не использую его
в текущем проекте. При необходимости найду другой способ получить этот навык». Это не
оправдание и не капитуляция. Это прекращение ложного обязательства.

Три решения вместо одного мучительного выбора
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Многие откладывают разбор незавершённых дел, потому что считают: у каждого есть
только два варианта — довести его до конца или признать поражение. Между ними есть третье
решение — изменить.

Закрыть — значит признать, что цель больше не оправдывает будущих затрат или сама
утратила смысл. Закрытие требует аккуратного последнего шага: сообщить участникам, отме-
нить подписку или договорённость, забрать документы, сохранить результаты, зафиксировать
выводы. Просто перестать отвечать — не закрытие, а перенос хвоста на другого человека.

Изменить — значит сохранить часть ценности, убрав прежний масштаб, формат, срок
или состав участников. Из проекта Анны можно было сделать не совместный сервис, а разовую
консультационную услугу. Можно было оставить готовые материалы и прекратить рекламу.
Можно было передать техническую часть другому специалисту, если Илья не готов работать
по ясным условиям.

Продолжить — значит не «ничего не менять», а осознанно принять следующие шаги.
У продолжения должны быть цель, срок, критерий результата и цена. Если одного из этих
элементов нет, продолжение быстро возвращается к привычному застреванию.

Для каждого дела можно использовать короткое дерево решения.
Если цель всё ещё нужна, спросите, есть ли свежие факты, подтверждающие разумность

дальнейших усилий. Если факты есть, определите следующий шаг и срок. Это продолжение.
Если цель нужна, но прежний способ не работает, измените масштаб, условия или фор-

мат. Это изменение.
Если цель больше не нужна либо будущая цена явно выше возможной пользы, закройте

дело корректно.
Если цель неясна, не принимайте на себя новых обязательств. Сначала сформулируйте,

какой результат вообще должен быть достигнут. Неясная цель не становится яснее от допол-
нительной занятости.

Анна не сразу закрыла проект с Ильёй. И это было разумно: у неё оставались обязатель-
ства перед двумя клиентами, которым нужно было сообщить о статусе. Но она перестала счи-
тать дело бесконечно продолжающимся. Анна назначила разговор, сформулировала условия на
четыре недели и отдельно подготовила вариант завершения. Решение «изменить» стало пере-
ходным шагом, а не способом отсрочить неизбежное.

Через месяц Анна увидела, что Илья согласился на новые условия только в разговоре,
но не выполнил ни одного закреплённого действия. Раньше это стало бы поводом для новой
попытки договориться. Теперь это был факт, предусмотренный заранее заданным критерием.
Анна закрыла совместный проект, передала клиентам необходимые материалы и сохранила
рабочие наработки для другого формата.

Ей было неприятно. Несколько дней она ловила себя на желании снова открыть общую
таблицу. Но постепенно неприятие решения сменилось другим чувством: у неё освободились
вечера. В календаре появилось место для проекта, который раньше откладывался «до завер-
шения старого». Освободилось не только время. Исчезла необходимость каждую неделю дока-
зывать себе, что прошлое решение ещё можно оправдать.

Короткая практика: карта незавершённого
Сделайте эту практику за один подход, не пытаясь привести всю жизнь в идеальный поря-

док. Возьмите лист или отдельный документ и выпишите от пяти до пятнадцати дел, которые
не отпускают вас больше недели. Включите сюда не только задачи, но и неясные обещания,
отложенные разговоры, проекты без даты, покупки, курсы, переписки и решения.

Затем по каждому делу запишите:
Что должно измениться, чтобы я считал это дело завершённым?
Когда в последний раз произошло реальное продвижение?
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Какое внимание дело забирает сейчас: время, деньги, эмоциональные силы, место в
календаре?

Кому и что я обещал?
Что я выберу предварительно: закрыть, изменить или продолжить?
Не редактируйте ответы, чтобы они выглядели разумно. Если последним продвижением

был разговор, после которого ничего не изменилось, так и напишите. Если дело забирает не
часы, а постоянное чувство вины, укажите это. Если обещание было расплывчатым, не пре-
вращайте его задним числом в контракт.

После заполнения посмотрите на три самые тяжёлые строки. Для каждой допи-
шите одно предложение по схеме:

«Если я продолжу, то в следующие семь дней должен появиться такой-то результат. Если
его не будет, я сделаю такое-то действие».

Пример Анны:
«Если мы продолжаем проект с Ильёй, то до 20 числа должны быть согласованы роли,

список клиентов для проверки и первая оплаченная заявка. Если этого не будет, я прекращу
совместную работу и закрою обязательства перед клиентами».

Для курса это могло бы выглядеть так:
«Если я действительно продолжаю курс, то в среду прохожу второй модуль и применяю

один инструмент в текущей задаче. Если я не готова выделить на это время, закрываю курс и
перестаю считать его незавершённым обязательством».

Для разговора с родственником:
«Если мы продолжаем договорённость о возврате денег, то до воскресенья фиксируем

график. Если графика нет, я перестаю ждать неопределённый срок и обсуждаю другой способ
защиты своих интересов».

В этой практике не требуется немедленно выполнить все решения. Её задача скромнее
и важнее: вернуть делам их настоящий статус. То, что вы называли продолжающимся, может
оказаться закрытым. То, что казалось провалом, может стать изменённым форматом. То, что
действительно требует усилий, получит условия, при которых эти усилия имеют смысл.

Незавершённость не делает человека слабым или безответственным. Часть дел действи-
тельно сложна, часть требует времени, а часть зависит от других людей. Проблема начинается
там, где отсутствие решения маскируется повторением привычных действий. Тогда продолже-
ние становится не выбором, а способом не встречаться с фактом.

Карта незавершённого нужна не для того, чтобы заставить себя бросить больше дел. Она
нужна, чтобы перестать одинаково относиться к разным ситуациям. Одним делам требуется
последний шаг, другим — новые условия, третьим — честное закрытие. Освобождение начи-
нается не с героического усилия, а с точного названия происходящего.

После такой карты остаётся следующий вопрос: сколько на самом деле стоит каждое
открытое дело, если считать не только деньги и часы, но и место, которое оно занимает в вни-
мании, отношениях и будущих решениях. Именно эту невидимую смету мы разберём дальше.
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Цена, которую не видно в смете

 
Анна открыла файл с бюджетом и увидела знакомую цифру: 480 000 рублей уже вло-

жено в проект. Эта сумма давила сильнее всех остальных аргументов. Илья говорил, что бро-
сать теперь бессмысленно: «Мы слишком много потратили, чтобы остановиться перед самым
результатом». Но в смете не было ни одного часа самой Анны, ни задержанных задач, ни раз-
дражённых клиентов, ни проекта, который она могла бы запустить вместо этого. Цифра была
точной — и потому особенно убедительной. Только описывала она прошлое, а решение пред-
стояло принять о будущем.

Продолжение имеет цену, даже когда в бюджете появляется ноль. Если команда больше
не покупает оборудование, не заказывает рекламу и не переводит подрядчику крупные суммы,
это ещё не значит, что следующий месяц бесплатен. Он может быть оплачен вниманием, репу-
тацией, срывом других обязательств и ещё одним отложенным решением.

На прошлом шаге мы отделили настойчивость от инерции: для продолжения нужны
новые факты, ясная цель и контрольная точка. Теперь добавим к этому финансовую трезвость.
Важно увидеть не только то, что уже потеряно, но и то, что придётся потратить ради сохране-
ния незавершённости.

Миф первый. «Мы уже столько вложили, поэтому надо продолжать»
Это самая распространённая ошибка в разговорах о неудачных проектах. Уже потрачен-

ные деньги, время и силы превращаются в аргумент за новые траты, хотя сами по себе они не
могут вернуться от одного факта продолжения.

Представьте, что вы купили билет на поезд, но до отправления узнали: поезд идёт не в
тот город. Цена билета не изменится, если вы сядете в вагон. Деньги уже уплачены в обоих
вариантах — ехать или не ехать. Рациональный вопрос звучит иначе: где вы окажетесь через
шесть часов в каждом сценарии и сколько будет стоить исправление маршрута?

Прошлые вложения важны для анализа причин, переговоров и выводов. Они помогают
определить размер убытка, который придётся признать. Но автоматически определять следу-
ющие вложения они не должны. Решение о продолжении следует принимать с учётом будущих
расходов, будущих результатов и вероятности их получения.

Фраза «мы уже столько вложили» полезна только как начало инвентаризации. После неё
нужно спросить: «Сколько потребуется вложить ещё, что мы получим взамен и на чём основано
предположение, что этот результат достижим?»

Миф второй. «Если прямых расходов почти нет, месяц можно попробовать»
Деньги заметны в банковской выписке. Время и внимание списываются незаметно: по

двадцать минут между встречами, по часу вечером, в виде постоянного возвращения к одной
и той же переписке. Поэтому человек может считать проект почти бесплатным, хотя тот фак-
тически занимает лучшие часы недели.

Особенно опасны дела, которые требуют не большого объёма работы, а постоянной
готовности к ней. Анна могла не открывать презентацию каждый день, но держала проект в
голове: ждала сообщения Ильи, проверяла сроки, объясняла задержку клиенту, возвращалась
к вопросу перед сном. Такое дело не обязательно заполняет календарь. Оно заполняет фон.

В стоимость продолжения входят часы, которые можно было бы продать, использовать
для другой задачи или сохранить для восстановления. Если руководитель тратит на проект
шесть часов в неделю, за месяц набегает 24 часа. При условной стоимости рабочего часа 2 500
рублей это 60 000 рублей. Даже если эти часы не превращаются в прямой доход, у них есть цена:
их нельзя одновременно потратить на новый заказ, обучение, управление командой или отдых.

Миф третий. «Ещё одна попытка повысит вероятность результата»
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Само по себе дополнительное время ничего не улучшает. Вероятность результата рас-
тёт не от календаря, а от изменений в условиях. Если повторяются те же действия, с теми же
людьми, каналами и ограничениями, следующий месяц часто становится не новой попыткой,
а продолжением прежнего эксперимента.

Чтобы назвать продолжение осмысленным, нужно показать, что именно изменится.
Новый поставщик? Подтверждённый клиент? Другой способ продаж? Жёсткий срок ответа?
Освобождённый ресурс? Изменение должно быть не обещанием, а событием, которое можно
проверить.

«В следующем месяце должно стать лучше» — не изменение.
«До 15 числа подписываем договор с двумя из пяти подготовленных клиентов. Если этого

не происходит, закрываем направление» — уже проверяемое условие.
Миф четвёртый. «Репутацию нужно спасать любой ценой»
Иногда проект продолжают не ради результата, а ради того, чтобы не сообщать о его

остановке. Руководитель боится выглядеть ненадёжным, подрядчик — потерять рекоменда-
цию, родственник — признать неудачный ремонт, друзья — сказать, что совместная затея не
состоялась.

Но бесконечное продолжение часто вредит репутации сильнее, чем аккуратное заверше-
ние. Людям трудно работать не с теми, кто однажды закрыл неудачное дело, а с теми, кто скры-
вает проблему, переносит сроки и снова обещает исправление без плана.

Репутацию сохраняет не сам факт продолжения, а качество управления ситуацией: ясные
сроки, честное сообщение, выполнение обязательств и понятный финал. Иногда закрытие —
это способ перестать заставлять других ждать.

Миф пятый. «Точный расчёт всё решит»
Расчёт нужен не для того, чтобы создать иллюзию математической неизбежности. В таких

ситуациях слишком много неопределённости: неизвестно, согласится ли клиент, выдержит ли
команда, сработает ли новый канал. Нельзя честно вывести результат до рубля.

Но отсутствие точности не означает отсутствие структуры. Достаточно сравнить сцена-
рии по одним и тем же параметрам, обозначить допущения и отдельно указать, что известно, а
что является предположением. Диапазон 80–120 тысяч рублей полезнее, чем «примерно недо-
рого». Вероятность 30 процентов полезнее, чем «шансы хорошие».

Расчёт не принимает решение за человека. Он убирает туман вокруг решения.
Полная стоимость дела
Удобно разделить цену продолжения на пять слоёв.
Первый слой — прямые расходы. Это платежи, которые легко найти в бюджете: аренда,

закупка, услуги подрядчиков, доставка, комиссии, реклама, зарплата привлечённых специали-
стов, обслуживание кредита. Для «ещё одного месяца» нужно учитывать только новые рас-
ходы, а не всю историю проекта.

Второй слой — время и внимание. Сюда входят часы руководителя, сотрудников и парт-
нёров, а также время на переключение между задачами. Саму работу посчитать проще. Слож-
нее учесть возвращение в контекст: открыть документы, вспомнить детали, найти переписку,
снова погрузиться в конфликт или расчёты.

Третий слой — отложенные обязательства. Проект может не требовать новых платежей,
но задерживать отчётность, ответы клиентам, передачу материалов, решение по команде. Каж-
дая отсрочка создаёт будущую нагрузку. Иногда один месяц продолжения означает, что через
месяц придётся закрывать уже не одну проблему, а три.

Четвёртый слой — риск для доверия и репутации. Если из-за проекта срываются сроки,
партнёры перестают понимать, на что можно рассчитывать. Клиент может не уйти сразу, но
перестать давать новые задачи. Сотрудник может не спорить, а просто начать искать другое
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место. Репутационный ущерб редко выставляется отдельным счётом, однако его последствия
вполне материальны.

Пятый слой — цена отвлечения, или стоимость упущенной альтернативы. Пока ресурс
занят текущим делом, он не используется в другом месте. Речь не всегда идёт о потерянной
прибыли: иногда это отложенное обучение, отдых, здоровье, отношения или возможность спо-
койно подготовить следующий проект. Но если альтернативу не назвать, продолжение начи-
нает казаться единственным вариантом.

Есть ещё одна величина, которую полезно вынести отдельно: ожидаемая ценность резуль-
тата. Она учитывает не обещанную выручку, а реалистичный результат, умноженный на веро-
ятность его получения. Если проект может принести 300 000 рублей чистого эффекта, но веро-
ятность такого исхода составляет 25 процентов, ожидаемая ценность равна 75 000 рублей. Это
не прогноз банковского счёта, а способ не сравнивать гарантированные затраты с воображае-
мым стопроцентным успехом.

Упрощённая формула выглядит так:
Полная цена продолжения = прямые расходы + стоимость времени и внимания + стои-

мость отвлечения + ожидаемые потери доверия и обязательств.
Чистая ожидаемая ценность продолжения = ожидаемая ценность результата − полная

цена продолжения.
Если расчёт показывает отрицательное значение, это не означает автоматическое

«закрыть немедленно». Возможно, существует стратегический эффект, который пока не отра-
жён в деньгах: сохранение лицензии, выполнение обязательства перед клиентом, получение
важного опыта. Но этот эффект нужно назвать и оценить, а не прятать внутри слова «перспек-
тива».

Счёт за ещё один месяц
Вернёмся к Анне. Вместе с Ильёй они запустили небольшое направление по поставке

корпоративных подарков. Идея казалась простой: собрать каталог, договориться с произво-
дителями, привлекать компании перед праздниками и крупными мероприятиями. За первые
восемь месяцев Анна вложила 480 000 рублей: 210 000 ушло на разработку каталога и образцы,
150 000 — на рекламу, 80 000 — на оплату подрядчиков, ещё 40 000 — на доставку, встречи
и мелкие расходы.

Продажи оказались ниже ожиданий. Несколько заказов состоялись, но маржа почти
исчезла из-за срочных закупок, переделок и скидок. Илья предлагал продержаться до следую-
щего сезона. Анна уже третий раз переносила запуск другого проекта, который мог принести
первые деньги в течение двух месяцев.

В официальной смете на новый месяц было всего 45 000 рублей:
1. 20 000 рублей на рекламу.

2. 15 000 рублей на доработку каталога.

3. 10 000 рублей на образцы и доставку.
Илья смотрел на сумму и говорил:
— Это немного. Мы уже вложили почти полмиллиона. Странно останавливаться из-за

сорока пяти тысяч.
Марина, коллега Анны, не стала спорить о том, много это или мало.
— Сколько будет стоить не остановиться?
Вопрос изменил разговор. Илья сначала ответил, что стоимость составит 45 000

рублей. Тогда Марина уточнила:



М.  Тьюрин.  «Точка с выгодой: Как завершить дело без потерь и сожалений»

16

— Сколько часов Анна будет заниматься проектом? Что перестанет делать её команда?
Какой заказ мы не возьмём? Что будет с клиентами, которым уже обещали сроки? И на чём
основана вероятность, что новые вложения дадут результат, а не просто продлят поиск?

Они открыли календарь, переписку и список обязательств. Оказалось, что Анна тратит
на направление около семи часов в неделю. Два часа уходят на переговоры с Ильёй и подряд-
чиками, три — на согласования и поиск клиентов, ещё два — на исправление уже сделанного.
За месяц это 28 часов.

Стоимость своего рабочего часа Анна оценивала в 3 000 рублей. Это была не зарплата в
чистом виде, а ориентир, включавший ценность времени руководителя для проектов и продаж.
Получалось 84 000 рублей.

У сотрудницы, которая помогала с каталогом и заказами, уходило около 16 часов в месяц.
При стоимости часа 1 000 рублей это ещё 16 000 рублей.

Затем Анна посмотрела на отвлечение. Из-за проекта она отказалась от подготовки ком-
мерческого предложения для сети небольших гостиниц. Гарантии, что предложение принесло
бы контракт, не было, но потенциальную чистую прибыль оценивали в 180 000 рублей. Вероят-
ность заключения договора при нормальной подготовке, по оценке Анны, составляла 40 про-
центов. Ожидаемая ценность альтернативы — 72 000 рублей.

Наконец, обнаружился репутационный риск. Анна уже дважды переносила сроки ответа
одному клиенту, который ждал обновлённые условия. Если проект продолжится, она сможет
ответить только через три недели. Нельзя честно утверждать, что клиент точно уйдёт, поэтому
возможную потерю не записали как гарантированный расход. Но оценили диапазон: от 0 до 60
000 рублей упущенной маржи по следующим заказам. Для расчёта взяли осторожное среднее
значение — 30 000 рублей — и отдельно пометили его как неопределённое допущение.

Теперь картина выглядела так:
Прямые расходы — 45 000 рублей.
Время Анны: 28 часов — 84 000 рублей.
Время сотрудницы: 16 часов — 16 000 рублей.
Стоимость отвлечения от альтернативного проекта — 72 000 рублей.
Возможная потеря доверия и будущих заказов — 30 000 рублей.
Полная цена продолжения — 247 000 рублей.
Реалистичная ожидаемая ценность результата — 90 000 рублей.
Чистая ожидаемая ценность — минус 157 000 рублей.
Последняя строка требовала пояснения. Илья не обещал гарантированные 360 000 руб-

лей. По его оценке, если реклама сработает, проект мог дать 300 000 рублей дополнитель-
ной выручки, из которых после расходов и обязательств останется около 180 000 рублей. Но
вероятность получить этот результат в течение месяца он оценил в 50 процентов. Вероятность
частичного результата — например, одного небольшого заказа с чистым эффектом 60 000 руб-
лей — составляла ещё 50 процентов. Складывать эти вероятности как попало было нельзя,
поэтому они разделили сценарии:

1. Полный результат: 180 000 рублей чистого эффекта с вероятностью 25 процентов.

2. Частичный результат: 60 000 рублей с вероятностью 35 процентов.

3. Нулевой или почти нулевой результат с вероятностью 40 процентов.
Ожидаемая ценность составила:
180 000 × 0,25 + 60 000 × 0,35 + 0 × 0,40 = 66 000 рублей.
Даже если добавить 24 000 рублей ожидаемой ценности от повторного использования

каталога в будущем, общая оценка составит около 90 000 рублей. Это меньше полной цены
продолжения.
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Расчёт не доказал, что проект обречён. Он показал другое: «ещё один месяц» не является
маленькой ставкой. Это ставка примерно в 247 000 рублей, сделанная не только деньгами. При
этом наиболее вероятные исходы не компенсируют вложения.

Анна сначала возразила:
— Но 84 000 рублей за моё время — не настоящий расход. Я всё равно не буду сидеть

без дела.
Марина ответила:
— Тогда не называй это расходом. Назови стоимостью использования. Если ты потра-

тишь эти 28 часов на подготовку нового предложения, переговоры или отдых, результат будет
другим. Вопрос не в том, лежат ли деньги на отдельном счёте. Вопрос в том, какой вариант
ты выбираешь вместо другого.

Это различие важно. Не каждый час нужно превращать в бухгалтерскую статью. Но если
ресурс ограничен, его использование должно участвовать в сравнении. Руководитель, который
говорит «моё время ничего не стоит», часто обнаруживает, что именно поэтому не успевает
задачи, приносящие деньги, и не замечает причины перегрузки.

Три сценария вместо одного
Чтобы не свести решение к спору «продолжать или бросать», полезно сравнить три сце-

нария.
Сценарий продолжения означает, что текущая модель сохраняется ещё на один согласо-

ванный период. В нём должны быть указаны предельный бюджет, часы участников, контроль-
ная дата и критерий результата. Продолжение без границ — не сценарий, а автоматическое
продление.

Сценарий изменения означает, что вы не просто добавляете ресурсы, а меняете кон-
струкцию дела. Например, отказываетесь от собственного каталога и работаете только под под-
тверждённый заказ; меняете сегмент клиентов; передаёте операционную часть другому чело-
веку; замораживаете рекламу и оставляете только канал с измеримым откликом. У изменения
должны быть отдельные цена и вероятность результата.

Сценарий завершения означает не исчезновение, а управляемый выход. Нужно закрыть
обязательства, предупредить клиентов, распродать или передать остатки, сохранить доку-
менты, распределить доступы, зафиксировать выводы. Иногда завершение приносит частич-
ный результат: возврат части денег, продажу оборудования, освобождение сотрудника, сохра-
нение доверия клиента, использование наработок в другом деле.

Для Анны сравнение выглядело так.
Сценарий продолжения. Полная стоимость за месяц — 247 000 рублей. Вероятный

результат — небольшой шанс получить до 180 000 рублей чистого эффекта. Главный риск —
ещё одна отсрочка и рост хвоста обязательств.

Сценарий изменения. Стоимость — около 130 000 рублей при сокращении рекламы и
переходе на работу под заказ. Возможный результат — до 150 000 рублей при наличии под-
тверждённого клиента. Главный риск — новый формат может не привлечь заказчиков.

Сценарий завершения. Стоимость закрытия — 35 000–60 000 рублей. Результат — воз-
врат части остаточной стоимости, освобождение времени и запуск нового предложения. Глав-
ный риск — признание убытка и неприятные разговоры.

Изменение выглядело разумнее продолжения, но только при одном условии: до начала
месяца должен быть подтверждён хотя бы один клиент с понятным объёмом заказа. Если под-
тверждения нет, изменение превращается в ещё одну надежду с новым названием.

Анна поставила контрольную точку: до 10 числа получить два письменных запроса с
бюджетом и сроками, до 15 числа — один договор или предоплату. Если ни одно условие не
выполнено, направление закрывается в течение двух недель. Илья согласился не сразу. Ему
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было трудно не потому, что расчёт оказался сложным, а потому, что он превращал расплыв-
чатое «давайте попробуем» в обязательство принять решение.

Как оценивать вероятность результата
Люди часто называют вероятность не на основании данных, а под влиянием желания.

Если очень хочется сохранить дело, 20 процентов воспринимаются как «шанс есть», а 50 про-
центов — как «почти наверняка». Чтобы вернуть оценке опору, нужно разложить результат
на проверяемые условия.

Сначала определите событие. Не «проект выстрелит», а «мы получим два заказа с общей
маржой не меньше 120 000 рублей до 30 числа».

Затем перечислите необходимые условия:
1. Нужно получить не меньше десяти целевых ответов на предложение.

2. Из них минимум три должны перейти в переговоры.

3. Хотя бы один клиент должен согласовать бюджет.

4. Производитель должен подтвердить срок поставки.

5. Маржа после доставки и переделок должна составить не меньше 25 процентов.
После этого оцените вероятность каждого звена отдельно. Если для результата нужны

пять условий и каждое имеет вероятность 70 процентов, общий шанс не равен 70 процентам.
При грубом расчёте независимых событий он составит около 17 процентов. В реальной жизни
условия не независимы, поэтому не нужно изображать лабораторную точность. Но сама деком-
позиция показывает, где именно находится слабое место.

Можно использовать три уровня оценки.
Высокая вероятность означает, что событие уже частично подтверждено: клиент прислал

техническое задание, бюджет согласован, поставщик дал срок, есть предоплата или письменное
обязательство.

Средняя вероятность означает наличие интереса без обязательства: состоялся разговор,
получен запрос, есть устная договорённость, но другая сторона может легко передумать.

Низкая вероятность означает, что основанием служит надежда, общее обещание или
повторение прежних действий без нового сигнала.

Плохая реплика в обсуждении: «В этот раз всё должно получиться».
Рабочая реплика: «Какие новые факты увеличили вероятность по сравнению с прошлым

месяцем? Если их нет, почему мы ожидаем другой результат?»
Такой вопрос не обесценивает идею. Он отделяет улучшившиеся условия от усталости

от ожидания.
Стоимость отвлечения
Стоимость отвлечения особенно хорошо видна не в бизнесе, а в обычной жизни. Марина

помогала Анне считать проект, но сама уже полгода откладывала ремонт в квартире. Каждые
выходные она ездила выбирать материалы, сравнивала сметы и обсуждала с мастером новый
срок начала работ. Прямые расходы были небольшими: большой аванс она ещё не внесла.
Поэтому Марина считала, что «пока ничего страшного».

Но из-за ремонта она не решалась пригласить пожилую мать к себе на несколько недель
после операции: в квартире стояли коробки, а впереди были шум и неопределённость. Она не
брала отпуск, потому что «вдруг мастер наконец выйдет». Не начинала обучение, поскольку не
могла выделить два свободных вечера. Цена ремонта состояла не только в авансе и материалах.
Он занимал пространство решений.
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При оценке альтернативы полезно задать не вопрос «что принесёт больше денег?», а
четыре более точных вопроса:

1. Какой обязательный результат я не могу получить, пока продолжаю это дело?

2. Какую возможность я уже отложил и до какого срока?

3. Что изменится, если освободить ресурс через неделю, месяц или три месяца?

4. Какова минимальная ценность альтернативы, даже если она не даст полной отдачи?
Иногда альтернатива — это не новый проект, а восстановление способности принимать

решения. Если дело забирает вечера и выходные, его продолжение может увеличить вероят-
ность ошибок в основной работе. Если из-за незакрытого обязательства человек не берёт заказ,
это уже измеримый ущерб. Если он не отдыхает, последствия проявятся позже в виде боль-
ничного, конфликта или резкого падения качества.

Не нужно вписывать в таблицу каждую эмоцию. Достаточно заметить устойчивые послед-
ствия: перенос сроков, отказы от заказов, недоделанные обязательства, невозможность взять
отпуск, потерю времени с близкими. Это не «слабость», а ограниченность ресурса.

Репутация и задержанные обязательства
В смете редко бывает строка «ещё один разочарованный клиент». Но в следующем квар-

тале она может появиться в виде отсутствия повторного заказа.
Есть два способа оценить репутационный риск без драматизации. Первый — посмот-

реть на обязательства, которые уже нарушаются. Если вы обещали ответить в понедельник и
переносите его до пятницы, риск уже не гипотетический. Второй — определить круг людей,
на которых повлияет продолжение: клиент, сотрудник, партнёр, поставщик, родственник. Для
каждого нужно понять, что именно он потеряет из-за задержки.

Например, Анна могла написать клиенту не «мы пока разбираемся», а так:
«Мы пересмотрели сроки по направлению. Чтобы не обещать то, что не сможем выпол-

нить, предлагаем два варианта. Первый: закрываем заказ до 25 числа при сохранении согла-
сованного состава. Второй: переносим поставку на следующий месяц с пересмотром ассор-
тимента. До среды я направлю точный расчёт. Если ни один вариант не подходит, вернём
предоплату в течение пяти рабочих дней».

Такая реплика не спасает любой проект, но возвращает управляемость. В ней есть факт,
варианты, срок и обязательство. Она лучше, чем постоянные сообщения: «Ещё немного подо-
ждите».

Ошибки, из-за которых цена занижается
Первая ошибка — считать только платежи. Исправление: добавьте часы и укажите, от

чего они отвлекают.
Вторая ошибка — считать результат гарантированным. Исправление: разделите полный,

частичный и нулевой исходы. Даже грубые вероятности лучше, чем один радужный прогноз.
Третья ошибка — включать в стоимость все прошлые расходы, но забывать будущие.

Исправление: используйте прошлое для понимания масштаба потерь, а решение принимайте
по цене каждого следующего периода.

Четвёртая ошибка — оценивать альтернативу как фантазию. Исправление: возьмите
только ту альтернативу, для которой есть ближайший шаг, срок и хотя бы приблизительная
ценность.

Пятая ошибка — делать таблицу бесконечной. Исправление: считайте один период, срав-
нивайте три сценария и заранее назначайте дату пересмотра. Если после расчёта вы добавили
двадцатую строку, но не приблизились к решению, вероятно, используете анализ как способ
отложить неприятный разговор.
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Короткая проверка реальности
Возьмите дело, которое вы склонны продолжать, и посчитайте только следующий месяц.

Не всю жизнь, не весь проект, не историю отношений с партнёром. Один месяц.
Запишите пять прямых платежей.
Затем укажите часы всех участников и условную стоимость часа. Если точной ставки

нет, возьмите ориентир из цены вашей работы, зарплаты специалиста или дохода, который вы
обычно получаете за этот объём времени.

Назовите две задачи, которые будут отложены из-за продолжения.
Укажите одно обязательство, которое может сорваться или затянуться.
Опишите три исхода: полный, частичный и нулевой. Для каждого укажите не красивое

обещание, а условие наступления.
После этого сравните продолжение с изменением и завершением. Если завершение

кажется дорогим, запишите его цену отдельно. Закрытие может требовать возврата пред-
оплаты, компенсации, вывоза вещей, юридической консультации, разговора с партнёром. Эти
расходы реальны. Но сравнивать их нужно не с нулём, а с ценой продолжения.

Формула здесь не обязана быть идеальной. Её задача — сделать видимым то, что раньше
смешивалось: сожаление, усталость, надежду, чувство долга и желание вернуть вложенное.

Что произошло с проектом Анны
Анна и Илья не остановили направление в тот же день. Они выбрали сценарий измене-

ния, но убрали из него привычную часть: больше не закупали образцы заранее и не тратили
бюджет на широкую рекламу. Работали только с теми клиентами, которые присылали конкрет-
ный запрос. До контрольной даты получили один небольшой заказ и два отказа. Заказ оказался
прибыльным, но не настолько, чтобы оправдать прежнюю модель.

На пятнадцатый день Илья предложил «продержаться до конца месяца». Анна открыла
не старый файл с расходами, а новую таблицу. В ней уже были факты: один договор, два отказа,
11 часов работы, подтверждённая маржа, отсутствие новых запросов. Продолжение в прежнем
виде больше не имело основания. Они выполнили обязательства по текущему заказу, передали
каталог клиенту как рабочий материал и закрыли направление.

Анна потеряла большую часть первоначальных 480 000 рублей. Расчёт не вернул эти
деньги. Зато помог не потерять ещё один месяц, не сорвать отношения с клиентом и не отло-
жить новый проект на неопределённый срок. Она признала убыток не потому, что перестала
ценить вложенные усилия, а потому, что перестала использовать их как оправдание для новых
вложений.

Позже она сказала Марине:
— Раньше я думала, что закрытие означает: всё, что мы сделали, было зря. Теперь вижу

иначе. Зря было бы продолжать только потому, что жалко остановиться.
В этом и состоит практический смысл расчёта. Он не превращает человека в бухгалтера

собственных отношений, работы или планов. Он возвращает вопрос из прошлого в будущее:
не «как вернуть уже потраченное?», а «какой выбор сейчас создаст меньше потерь и больше
возможностей?»

Прежде чем продолжать, проверьте три условия.
Первое: что изменилось по сравнению с прошлым периодом?
Второе: сколько стоит следующий период, если считать не только платежи?
Третье: какую альтернативу вы отложите и почему она менее ценна?
Если на первый вопрос нет ответа, продолжение, скорее всего, питается инерцией. Если

второй ответ звучит как «почти ничего», вы, вероятно, не посчитали внимание и отвлечение.
Если третий вопрос вызывает раздражение, дело уже заняло слишком много места в вашей
системе решений.
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У продолжения может быть разумная цена. Она может оказаться оправданной, если есть
новый факт, сильная альтернатива результата и ограниченный срок проверки. Но бесплатным
оно не является по умолчанию. Даже отказ от действия расходует ресурс, а продолжение всегда
занимает место, которое могло быть отдано другому делу.

Когда расчёт завершён, остаётся ещё одна трудность. Даже увидев отрицательные цифры,
человек может всё равно продолжать — из-за стыда, вины, страха признать ошибку или
надежды, что прошлые усилия наконец будут оправданы. Следующая глава разберёт сожале-
ние, которое часто выдаёт эмоциональное давление за полезный совет.
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Сожаление как плохой советчик

 
Анна открыла таблицу расходов, но смотрела не на цифры. В последней строке значи-

лось: «Ещё один месяц». Рядом Илья написал: «Надо дожать, иначе всё было зря». Анна уже
несколько недель понимала, что проект не приближается к результату: новые заявки не покры-
вали расходов, обязанности между партнёрами расплывались, а каждый разговор заканчивался
обещанием попробовать ещё раз. Но закрыть проект означало признать не только финансовый
убыток. Пришлось бы встретиться с более болезненной мыслью: когда-то именно она решила
его начать.

Пока проект продолжался, прошлое казалось защищённым. Если всё закончится, потра-
ченные деньги, вечера и репутационные усилия будто получат окончательный вердикт. Если
продлить работу ещё на месяц, можно было сказать себе: «История ещё не закончена». Это
ощущение легко принять за надежду. Но надежда смотрит на возможный результат, а сожале-
ние пытается спасти уже прожитое.

В предыдущих разборах мы отделяли настойчивость от инерции и считали полную цену
следующего периода. Теперь появляется препятствие, которое не помещается в смету. Даже
точный расчёт может проиграть внутреннему обвинителю: «Ты бросишь — значит, ошиблась».
Пока завершение воспринимается как признание вины, человек будет искать не лучший сле-
дующий шаг, а способ избежать этого приговора.

Сожаление о потраченном
Сожаление не всегда говорит: «Продолжай». Иногда оно лишь напоминает, что решение

имело для вас значение. Вы вкладывали деньги не в пустой лист: за ними стояли надежда,
труд, доверие, обещания и определённое представление о себе. Боль от возможной остановки
показывает ценность вложения, но не определяет ценность дальнейшего продолжения.

У этой эмоции есть несколько характерных сигналов.
Вы начинаете чаще перечислять прошлые усилия, чем описывать будущий результат. В

разговоре звучит: «Мы столько сделали», «Я уже потратил полгода», «Нельзя же просто всё
оставить». Сожаление подменяет вопрос: «Как сделать так, чтобы прежние затраты не оказа-
лись напрасными?» Но это неправильная постановка. Прошлые затраты уже произошли. Их
нельзя вернуть продолжением, если оно не создаёт достаточной будущей ценности.

Вы мысленно добавляете к понесённым расходам ещё немного, чтобы «отбить» пер-
вые вложения. Сумма растёт, но критерий выхода так и не появляется. Эмоция спрашивает:
«Сколько ещё нужно вложить, чтобы перестать чувствовать потерю?» Это не финансовый
вопрос. На него нельзя ответить новой суммой: чувство не связано с конкретным порогом.

Вы воспринимаете остановку как обнуление всего сделанного. Если проект закрыт, зна-
чит, будто не было ни освоенных навыков, ни проверенных гипотез, ни полезных контактов, ни
понимания рынка. Сожаление навязывает вывод: «Сохрани проект целиком, иначе потеряешь
всё». Но между сохранением всего и уничтожением всего есть другие варианты: передать часть
наработок, продать оборудование, использовать результаты в другом деле, оформить выводы,
сохранить отношения с теми, кто оказался надёжным.

Анна особенно ясно замечала этот механизм, когда открывала папку с материалами про-
екта. Там лежали договорённости, расчёты, переписка и несколько удачных образцов продук-
ции. Она думала: «Неужели я потратила столько времени ради того, чтобы всё это убрать в
архив?» Формулировка выглядела как факт, но уже содержала обвинение. Архив превращался
в её сознании в кладбище, а не в способ сохранить опыт.

Нейтральнее было бы сказать: «Проект не достиг запланированного результата. За время
работы появились материалы, навыки и обязательства, которые можно оценить отдельно от
решения продолжать проект». В этой фразе нет утешения и нет попытки выдать убыток за



М.  Тьюрин.  «Точка с выгодой: Как завершить дело без потерь и сожалений»

23

выгоду. Зато появляются конкретные действия: составить список того, что можно перенести,
продать, использовать, передать или закрыть.

Сожаление о невыбранном
Есть и другая разновидность сожаления. Она связана не с тем, что уже потрачено, а с

тем, что могло бы случиться, выбери вы когда-то иначе.
Марина однажды сказала Анне: «Если бы ты тогда согласилась на работу в компании,

сейчас у тебя уже была бы команда». Фраза прозвучала почти между делом, но потом Анна
несколько дней к ней возвращалась. Она представляла другой маршрут: стабильный доход,
понятные задачи, отсутствие конфликтов с Ильёй. Альтернативное прошлое становилось всё
убедительнее, потому что в нём не было ежедневных мелких проблем. Оставались только
выгоды.

Сожаление о невыбранном удерживает не столько в текущем деле, сколько в споре с вооб-
ражаемой версией жизни. Оно шепчет: «Ты обязана доказать, что выбранный путь был пра-
вильным». И навязывает решение: продолжать до тех пор, пока нынешняя история не начнёт
выглядеть лучше несостоявшейся альтернативы.

Но это сравнение нечестно. Текущий путь вы видите во всех деталях: задержках, счетах,
недоговорённостях и усталости. Альтернативу — словно рекламный проспект: предполагае-
мый доход, удобный график, интересные задачи. В ней не учитываются собственные риски,
неизвестные конфликты и цена упущенных возможностей. Воображаемая жизнь почти всегда
выигрывает у реальной именно потому, что ей не приходится предъявлять счета.

Сигналом сожаления о невыбранном служат фразы:
«Если сейчас остановлюсь, значит, надо было выбирать другой путь с самого начала».
«Я должен довести это хотя бы ради доказательства, что не ошибся».
«Нельзя позволить, чтобы все увидели: другой вариант был лучше».
Каждая такая фраза пытается превратить текущее решение в судебное доказательство

качества всей биографии. Но отдельный выбор не обязан подтверждать, что человек всегда
поступал правильно. Его следует пересматривать с учётом информации, доступной сейчас.

Полезный вопрос звучит иначе: «Если бы я сегодня не владел этим проектом, не нёс за
него прошлой ответственности и не имел вложенных средств, купил бы я право продолжить
его на нынешних условиях?» Если ответ отрицательный, сожаление, скорее всего, защищает
не будущее, а образ прошлого решения.

Это не означает, что дело нужно автоматически закрывать. Если новые данные показы-
вают реальный спрос, условия изменились, появился компетентный исполнитель или суще-
ствует понятная контрольная точка, продолжение может быть разумным. Но тогда его следует
защищать фактами будущего, а не ценностью прошлого.

Что именно удерживает: полевой справочник сигналов
Эмоции редко называют себя прямо. Человек говорит: «Надо ещё попробовать», хотя

внутри действует стыд. Говорит: «Нужно выполнить обязательство», хотя обязательство давно
изменилось и стало односторонним. Уверяет: «Мы почти у цели», хотя не может назвать изме-
римый признак этой близости.

Чтобы не спорить с собой на уровне общих слов, полезно распознавать сигнал, его скры-
тую задачу и решение, которое он пытается навязать.

Если вы ловите себя на мысли «Я не имею права остановиться после всего, что вложил»,
перед вами, вероятно, сожаление о потраченном. Оно пытается защитить смысл прежних уси-
лий. Его ошибочный совет — продолжать независимо от цены. Рабочий ответ — отдельно
зафиксировать, что уже получено, и отдельно рассчитать цену следующего периода.

Если звучит «Все решат, что я не справился», это стыд. Он защищает принадлежность
к группе и репутацию компетентного человека. Его ошибочный совет — скрывать проблему
до тех пор, пока она не станет слишком большой для сокрытия. Рабочий ответ — определить,
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кому действительно нужно сообщить о решении, какие факты предъявить и какую ответствен-
ность вы готовы взять на себя без самоунижения.

Если появляется «Я обещал, значит, обязан продолжать, пока не получится», речь может
идти о чувстве долга. Оно помогает не бросать людей и выполнять договорённости. Но его
ошибочный совет — считать обещанием любой прежний план, даже если условия изменились.
Рабочий ответ — проверить, что именно было обещано, кому, в какой форме и на какой срок,
а затем определить, что требуется для корректного завершения.

Если мысль звучит как «А вдруг следующий месяц всё изменит?», это тревога о невы-
бранной возможности. Она защищает от боли окончательного решения. Её ошибочный совет
— купить ещё время любой ценой. Рабочий ответ — назвать конкретное событие, которое
действительно может изменить ситуацию, и заранее определить срок проверки. Если такого
события нет, перенос решения не уменьшает неопределённость, а лишь оплачивает её.

Если вы думаете «Нужно довести до конца, чтобы доказать Илье, что я была права»,
работает желание доказать собственную правоту. Оно защищает самооценку и ощущение спра-
ведливости в конфликте. Ошибочный совет — оставить проект открытым как арену спора.
Рабочий ответ — отделить решение по проекту от оценки личных качеств и отношений с парт-
нёром. Иногда можно признать, что гипотеза не подтвердилась, не признавая правоту каждой
претензии другого человека.

Если звучит «После такого решения я уже не смогу начать что-то новое», это страх
пустоты. Он защищает привычный распорядок и идентичность. Его ошибочный совет — дер-
жаться за незавершённое, чтобы не сталкиваться с неизвестностью. Рабочий ответ — зара-
нее определить, чем будет заполнено высвободившееся время и внимание, но не использовать
будущий план как оправдание для искажения фактов о текущем.

Эта проверка нужна не для того, чтобы объявить эмоции врагами. Каждая из них решает
полезную задачу. Сожаление напоминает о цене опыта. Стыд предупреждает о социальной
оценке. Чувство долга удерживает от безответственности. Тревога обращает внимание на
неопределённость. Ошибка возникает, когда сигнал превращается в приказ, а его первоначаль-
ная функция забывается.

Суд над прошлым решением
Вечером Анна составила мысленный протокол заседания.
Первым заговорило Сожаление. Оно не было истеричным. Напротив, голос

звучал спокойно и убедительно:
«Ты сама предложила этот проект. Ты вложила деньги, уговорила знакомых помочь, отка-

залась от части заказов. Если сейчас закрыть дело, получится, что ты всё это сделала зря».
Какое решение пытается навязать эта фраза? Остаться в проекте, чтобы прошлые затраты

выглядели оправданными. Но они не становятся оправданными от того, что к ним добавляются
новые. И не становятся бессмысленными только потому, что первоначальная цель не достиг-
нута. Эти вложения уже дали информацию: о спросе, рабочем процессе, партнёрстве и соб-
ственных ограничениях Анны.

Следом появился Стыд:
«Илья скажет, что ты сдалась. Марина будет сочувственно кивать. Люди запомнят, что

ты не смогла довести дело до конца. Потом тебе будет неловко рассказывать об этом».
Какое решение навязывает стыд? Не закрывать проект, пока не появится версия собы-

тий, которую никто не сможет использовать против Анны. Но такого момента может не насту-
пить. Люди могут трактовать решение как угодно: кто-то увидит убыток, кто-то — дисциплину,
а кто-то вообще забудет о нём через неделю. Если строить решение на управлении чужими
интерпретациями, проект превращается в инструмент контроля над чужим мнением.

Третьим голосом были Чужие ожидания. Анна услышала фразу матери, сказанную
несколько месяцев назад: «Раз уж взялась, доводи до конца, иначе зачем начинала?» Затем
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вспомнила сотрудников, которым обещала «разобраться в ближайшее время», и Илью, кото-
рый при каждом разговоре повторял: «Мы не можем бросить на этом этапе».

Чужие ожидания навязывали решение продолжать, чтобы сохранить образ надёжного
человека. Но надёжность не равна бесконечному исполнению первоначального плана. Иногда
надёжность — это вовремя сообщить о невозможности выполнить его в прежнем виде, вернуть
доступные средства, передать материалы, закрыть документы и не обещать новый срок без
оснований.

Наконец появился внутренний обвинитель Анны. Он собрал все голоса в один
приговор:

«Ты не просто потеряешь деньги. Ты покажешь, что плохо оцениваешь риски, слишком
доверяешь людям и не умеешь завершать. Поэтому тебе нельзя останавливаться».

Это уже не анализ проекта, а суд над личностью. Приговор сформулирован так, чтобы
любое решение стало доказательством вины. Если Анна продолжит и потеряет ещё, обвини-
тель скажет, что она упряма. Если остановится, скажет, что она слабая. Такая система не ищет
правильного действия. Она заранее объявляет человека виноватым и предлагает ему покупать
отсрочку.

Анна заметила одну деталь: ни один голос не назвал сумму, срок, показатель результата
или условие пересмотра. Все говорили о достоинстве, характере и впечатлении. Это не делало
чувства ненастоящими, но показывало, что они отвечают на другой вопрос: «Как не чувство-
вать себя человеком, который ошибся?» А решение должно отвечать на вопрос: «Что разумно
сделать с проектом сейчас?»

Стыд признать ошибку
Стыд отличается от сожаления тем, что переносит оценку с поступка на личность. Сожа-

ление говорит: «Решение оказалось неудачным». Стыд говорит: «Я человек, который прини-
мает неудачные решения». В первом случае можно исследовать условия и менять план. Во
втором хочется спрятать сам факт, чтобы никто не увидел мнимый дефект личности.

Поэтому стыд часто заставляет откладывать объявление о завершении. Человек продол-
жает платить не потому, что видит перспективу, а потому, что ещё не готов произнести вслух:
«Мы прекращаем». Он избегает партнёра, откладывает разговор с командой, не открывает
банковскую выписку, перестаёт отвечать на вопросы близких. Молчание временно уменьшает
неловкость, но увеличивает цену и число людей, которых позже придётся разочаровать.

В рабочей ситуации стыд маскируется под профессиональный стандарт: «Руководитель
не должен отступать». Но руководитель отвечает не за безошибочность всех решений, а за
качество реакции на новую информацию. Ошибка — это не только неудачный прогноз. Это
ещё и отказ обновлять план после того, как прогноз перестал подтверждаться.

Анна могла сказать Илье:
«Мы начали проект с расчётом на такой-то объём продаж и такой-то срок выхода. Эти

показатели не достигнуты. В следующем месяце мы не готовы продолжать расходы без под-
тверждённого заказа и распределённых обязанностей. Поэтому я предлагаю либо зафиксиро-
вать конкретный план с условиями остановки, либо перейти к закрытию проекта».

Это не признание в том, что «я всё испортила». В этой реплике есть ответственность
за участие, описание фактов и предложение процедуры. Если Илья ответит: «Ты просто сда-
ёшься», Анне не нужно защищать весь свой характер. Достаточно повторить: «Я сейчас не
обсуждаю мою настойчивость. Я обсуждаю условия, при которых продолжение имеет смысл».

Чужие ожидания и личный долг
Обещания требуют особой осторожности, потому что за ними могут стоять реальные

люди. Если вы взяли деньги, получили предоплату, наняли исполнителя, пообещали поставку
или поручились за результат, завершение не отменяет обязанностей. Но выполнение обяза-
тельств не всегда означает продолжение самого дела.
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Здесь полезно разделить четыре слоя.
Первый — что вы обещали буквально. «Подготовить макет к 15 мая» отличается от «раз-

вить проект до прибыльности». Первое можно выполнить или компенсировать конкретным
способом. Второе часто является намерением, а не гарантией результата.

Второй — кому вы это обещали. Обязательство перед клиентом, партнёром, сотрудником
и близким человеком имеет разную форму. Нельзя одним общим чувством долга оправдать
одинаковое действие для всех.

Третий — какие условия изменились. Если участники договаривались о равном участии,
а фактически один человек уже несколько месяцев несёт почти всю нагрузку, прежняя фор-
мула ответственности требует пересмотра. Если изменились рынок, сроки, финансирование
или доступность людей, честно сообщить об этом важнее, чем поддерживать видимость пер-
воначального плана.

Четвёртый — что будет корректным завершением. Это может быть возврат части оплаты,
передача материалов, письменное уведомление, расчёт с подрядчиками, расторжение договора
или согласованный переходный период. Юридические и финансовые обязательства нужно про-
верять по документам и при необходимости обсуждать с бухгалтером или юристом, знакомым
с российской практикой, а не решать одним внутренним обещанием «дотянуть».

Фраза «я должен продолжать ради людей» часто скрывает более точный вопрос: «Какой
ущерб другим возникнет, если я остановлюсь сейчас, и какой — если продолжу ещё три
месяца?» Иногда завершение с ясным уведомлением причинит меньше вреда, чем дальнейшие
обещания без ресурсов. Долг не измеряется длительностью агонии проекта.

Анна поговорила с Мариной. Та сначала спросила: «Тебе ведь неудобно бросать людей,
которые в это поверили?» Вопрос задел Анну, потому что был правдивым. Ей действительно
было неудобно. Но затем Марина добавила: «Я сама месяцами держу одну договорённость,
хотя уже понимаю, что не выполню её в прежнем виде. Каждый раз думаю, что ещё рано разо-
чаровывать человека».

Эта фраза показала общий механизм. Неловкость переносится в будущее и оплачива-
ется дополнительным временем, хотя отложенное сообщение редко становится приятнее. Оно
лишь делает последствия тяжелее. Честный разговор может причинить разочарование сегодня.
Неясное продолжение создаёт недоверие завтра.

Практика «Нейтральный протокол»
Когда эмоции спорят между собой, не нужно сначала добиваться внутреннего спокой-

ствия. Оно может не прийти до решения. Начните с описания ситуации в трёх блоках: факты,
текущая цена, доступные варианты.

В блоке фактов записываются только проверяемые события. Не «проект провалился», а
«за четыре месяца получено два заказа вместо запланированных восьми». Не «Илья ничего не
делает», а «за последние три недели Илья не выполнил две задачи, согласованные в переписке».
Не «я всё испортила», а «решение о запуске принималось при прогнозе продаж, который пока
не подтвердился».

В блоке текущей цены фиксируется стоимость не прошлого, а следующего периода.
Сколько денег потребуется до ближайшей контрольной точки? Сколько часов лично вы потра-
тите? Какие задачи останутся без внимания? Что произойдёт с отношениями, репутацией и
другими возможностями? Здесь нельзя писать «мне будет стыдно» как единственную цену, но
можно указать: «Из-за проекта я откладываю переговоры с новым клиентом и избегаю разго-
вора с партнёром». Эмоция становится наблюдаемым последствием.

В блоке доступных вариантов перечисляются не только «продолжить» и «закрыть». Воз-
можны ограниченный тест с заранее заданным бюджетом, пауза с датой пересмотра, пере-
дача проекта другому исполнителю, сокращение масштаба, продажа части активов, заверше-
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ние обязательств и прекращение новых расходов. Для каждого варианта нужны ближайшая
контрольная точка и условие выхода.

Протокол Анны мог выглядеть так.
Факты: за четыре месяца проект получил два заказа вместо восьми; расходы превысили

план на 27 процентов; обязанности Ильи и Анны на текущий период не зафиксированы; один
потенциальный клиент готов обсудить заказ, но не дал подтверждения.

Текущая цена: ещё месяц потребует определённой суммы на производство и около трид-
цати часов Анны; эти часы будут взяты из работы с двумя уже платящими клиентами; партнёр-
ские отношения ухудшаются из-за отсутствия договорённостей; отказ от решения сохраняет
расходы и неопределённость.

Варианты: закрыть проект после выполнения текущего заказа; провести один ограничен-
ный тест только при письменном распределении задач и подтверждённом спросе; передать
Илье операционную часть с его финансированием; поставить проект на паузу до конкретной
даты без новых расходов.

В этом протоколе нет фразы «я зря начала». Нет и фразы «всё ещё обязательно полу-
чится». Он не стирает потери и не заставляет считать опыт успехом. Его задача скромнее:
убрать из описания приговоры личности, чтобы решение опиралось на текущую реальность.

Проверка на подмену фактов
После составления протокола перечитайте каждую фразу и задайте один вопрос: это

наблюдение, прогноз, интерпретация или самообвинение?
«Продаж мало» — неполное наблюдение. Лучше указать число и срок.
«Всё наладится» — прогноз. Нужны условия, при которых он станет правдоподобным.
«Илья не уважает мой труд» — интерпретация. Факты могут показать, что он не выпол-

нил задачи или не согласовал финансирование, но его мотивы и отношение ещё нужно отде-
лять от поведения.

«Я не умею доводить дела до конца» — самообвинение. Оно обобщает один проект до
всей личности и не помогает выбрать действие.

«Закрытие означает, что я ошиблась» — смешение события и оценки. Ошибка в про-
гнозе может быть частью истории, но сама по себе не определяет ценность человека и не гово-
рит, какой вариант сейчас лучше.

Затем добавьте к каждому эмоциональному выводу вопрос: какое решение он пытается
навязать?

«Мне жалко вложенных денег» навязывает продолжение без нового расчёта.
«Мне стыдно сообщать» навязывает молчание.
«Я обещал довести» навязывает сохранение старой цели даже при изменившихся усло-

виях.
«Я хочу доказать, что был прав» навязывает превращение проекта в спор.
«Вдруг всё изменится» навязывает отсрочку без критерия.
Так эмоция перестаёт быть туманным состоянием и становится советом, который можно

проверить. Совет может оказаться разумным, но теперь он должен пройти тот же тест, что и
любое другое решение: какие факты его поддерживают, какова его цена и когда станет ясно,
что он не работает.

Упражнение «Три предложения без приговора»
Выберите дело, которое давно занимает место в расписании, бюджете или мыслях. Напи-

шите о нём ровно три предложения. В них нельзя использовать слова «провал», «должен был»
и «нельзя было». Не заменяйте их похожими обвинениями вроде «безнадёжно», «нормальный
человек не стал бы» или «я всё испортил».

Первое предложение — о фактах прошлого и настоящего: что планировалось, что про-
изошло и что подтверждено.
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Второе — о текущей цене: что потребует каждый следующий период, если ничего не
менять.

Третье — о доступных вариантах: какие решения реально существуют и какое условие
должно быть выполнено для продолжения.

Например:
«Проект запускался с расчётом на восемь заказов за четыре месяца; получено два заказа,

а расходы оказались выше плана».
«Продолжение в текущем формате потребует ещё денег и времени, а также отложит

работу с двумя клиентами, которые уже платят».
«Можно закрыть проект после выполнения текущих обязательств, сократить тест при

подтверждённом заказе или передать операционную часть партнёру при новом распределении
ответственности».

После этого отдельно запишите одну эмоциональную фразу, которая всё ещё звучит
внутри. Например: «Мне стыдно, что я поверила в этот проект». Не спорьте с ней и не убеж-
дайте себя, что стыд необоснован. Добавьте вторую строку: «Эта эмоция пытается заставить
меня…» Если ответом окажется «продолжать без ясных условий», «скрывать проблему» или
«доказывать правоту», перед вами не факт, а давление чувства.

Практика не должна превращаться в способ бесконечно анализировать себя. Её задача
— получить рабочее описание за один подход, максимум за полчаса. Если после упражнения
вы видите новые данные, которых раньше не учитывали, внесите их. Если появляются только
новые обвинения и воспоминания, вернитесь к трём блокам протокола.

Что делать с сожалением после решения
Даже после разумного завершения сожаление может остаться. Это не доказывает, что

решение было неверным. Вы можете закрыть проект, вернуть часть средств, выполнить обя-
зательства и всё равно скучать по замыслу, злиться на себя или представлять другой исход.
Эмоция не обязана исчезнуть, чтобы решение стало действительным.

Нужно различать два вопроса: «Мне больно?» и «Следует ли продолжать?» На первый
можно ответить «да», не отвечая так же на второй. Боль говорит о значимости. Она не измеряет
будущую доходность, качество партнёрства или разумность дополнительных затрат.

После завершения полезно сделать короткий разбор — без попытки оправдать себя. Что
было известно на момент старта? Какие предположения не подтвердились? Какой сигнал был
замечен слишком поздно? Что нужно изменить в будущих договорах, бюджетах, сроках и кон-
трольных точках? Такой разбор превращает сожаление в информацию. Но если вы снова и
снова прокручиваете сцену, чтобы вынести себе окончательный приговор, это уже не анализ,
а продолжение суда.

Анна в итоге не закрыла проект в тот же вечер. Это тоже было частью нейтрального реше-
ния: сначала она собрала документы, проверила обязательства перед клиентом и назначила
разговор с Ильёй. Но она перестала называть ещё один месяц «последним шансом». Вместо
этого сформулировала условие: продолжение возможно только при подтверждённом заказе,
понятном распределении задач и установленном лимите расходов. Если условия не выполня-
ются, проект переходит в закрытие.

Так изменилось главное. Раньше Анна продолжала, чтобы не выносить прошлому реше-
нию приговор. Теперь она могла продолжить только при наличии оснований в настоящем. А
могла остановиться, не объявляя себя неудачницей.

Сожаление может рассказать, что опыт был дорогим, значимым и связанным с вашими
надеждами. Стыд может показать, что вам важна репутация. Чувство долга может напомнить
о людях, перед которыми нужно выполнить конкретные обязательства. Но ни одно из них не
способно в одиночку определить следующий шаг. Их нужно выслушать, перевести в прове-
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ряемые вопросы и вернуть решение туда, где ему место: к фактам, цене будущего периода и
доступным вариантам.

Следующая глава начнётся уже не с внутреннего суда, а с трёх вопросов, которые помо-
гают проверить решение без самооправдания и без наказания себя. Они не обещают лёгкого
ответа, зато возвращают разговор к будущему: что именно мы пытаемся получить, какой ценой
и по каким признакам поймём, что пора ставить точку.
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Три честных вопроса перед точкой

 
Иногда человек говорит: «Я хочу наконец закончить это дело», — но не может ответить,

что именно считает делом. В одной фразе смешиваются деньги, обещания, привычный способ
работы, обида, надежда и страх признать ошибку. После того как вы подсчитали полную цену
продолжения и отделили сожаление от фактов, нужен следующий шаг: разложить туман на
отдельные предметы решения.

Анна открыла файл с названием «Закрытие проекта» и почти сразу переименовала его
в «Что ещё можно попробовать». Так происходило уже третий раз. В документе были списки
задач, расчёты, переписка с подрядчиками и варианты продвижения. Не было только ответа
на простой вопрос: что должно произойти, чтобы она действительно признала проект завер-
шённым?

Она позвонила Илье, бывшему деловому партнёру.
— Мы закрываем проект или продолжаем?
— Конечно, продолжаем, — ответил Илья. — Остался последний рывок.
— Что именно будет результатом этого рывка?
На том конце повисла пауза.
— Нужно ещё раз проверить канал продаж. Обновить предложение. Возможно, найти

другого подрядчика.
— А после этого?
— Тогда будет понятнее.
«Понятнее» не было результатом. Это было обещание следующей неопределённости.

Анна обнаружила, что они обсуждают не завершение проекта, а право ещё некоторое время
не принимать решения.

Чтобы выбрать точку без импульса, нужно пройти через три вопроса. Они не дадут гото-
вого ответа — «остаться» или «уйти». Их задача скромнее и полезнее: точно определить, что
именно решается.

Первый вопрос: что именно должно быть завершено?
Под словом «закончить» могут скрываться разные объекты:
дело или отдельная задача;
договорённость с человеком;
способ достижения цели;
финансовое обязательство;
ожидание, которое больше не подтверждается фактами;
роль, в которой человек больше не хочет оставаться;
проект, результат которого нужно передать, свернуть или переработать.
Пока эти объекты не разделены, любое решение звучит слишком масштабно. «Закрыть

проект» воспринимается как отказ от всей истории. «Прекратить отношения» может означать
всего лишь завершить один формат общения. «Бросить обучение» иногда означает отказаться
от конкретной программы, но не от профессионального развития. «Не продолжать ремонт»
может означать остановить выбранный способ, а не отказаться от безопасного жилья.

Цель и способ — не одно и то же
Анна с Ильёй запустили небольшой проект: хотели продавать наборы для домашней орга-

низации пространства. Они вложились в дизайн, первую закупку и рекламные материалы. Про-
дажи оказались ниже ожиданий, но не нулевыми. Илья предлагал продолжать: изменить упа-
ковку, нанять другого специалиста по рекламе и ещё раз пересобрать ассортимент.

Долгое время Анна считала, что перед ней один вопрос: «Продолжать ли проект?» Но
при разборе появились как минимум четыре разных:
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Нужно ли сохранить саму идею продукта?
Нужно ли вернуть часть вложенных денег?
Нужно ли выполнить обещание перед покупателями, которым уже продали наборы?
Нужно ли продолжать именно с Ильёй?
Это не одно решение. У каждого вопроса свой предмет, свои факты и свой допустимый

финал.
Целью проекта могла быть проверка спроса, а способом — запуск первой линейки через

конкретный рекламный канал. Если канал оказался слишком дорогим, отказ от него не равен
отказу от проверки спроса. Целью отношений с партнёром могла быть совместная работа над
продуктом, а способом — постоянное участие обоих в операционных задачах. Если партнёр-
ство перестало работать, цель не обязательно требует сохранять прежнюю конструкцию.

Сбой возникает, когда способ начинает выдавать себя за цель. Человек говорит: «Если
я прекращу этот контракт, я подведу клиента», — хотя клиенту нужен не конкретный под-
рядчик, а переданный результат. Руководитель утверждает: «Нельзя закрывать отдел, мы же
хотели улучшить сервис», — хотя отдел был лишь одним из способов. Родитель продолжает
оплачивать занятия, которые ребёнок ненавидит, потому что путает развитие навыка с сохра-
нением конкретного кружка.

Проверка реальности здесь короткая. Завершите фразу:
«Я хочу сохранить не этот способ, а…»
Если продолжение получается конкретным, предмет решения начинает проявляться.
Анна записала:
«Я хочу сохранить не этот рекламный канал, а возможность понять, есть ли устойчивый

спрос на продукт».
Это уже другая задача. Для неё не обязательно оставлять прежнего подрядчика, вклады-

вать ту же сумму и продолжать совместную работу с Ильёй. Можно провести ограниченный
тест другим способом, распродать остатки, передать проект одному владельцу или остановить
коммерческую попытку и использовать полученные данные в следующем продукте.

Первое упражнение: разобрать слово «это»
Возьмите дело, которое давно занимает ваши мысли. Пока не пытайтесь решить, продол-

жать его или прекращать. Опишите его одной фразой, как обычно говорите в разговоре: «Я
не могу закончить это», «Надо дожать этот проект», «Нужно разобраться с этим человеком»,
«Жалко бросать это дело».

Теперь замените слово «это» конкретным существительным. Не «проект», а «первая ком-
мерческая проверка продукта». Не «отношения», а «еженедельные встречи, которые мы про-
должаем из чувства обязанности». Не «работа», а «участие в конкретной функции при нынеш-
нем руководителе». Не «обучение», а «курс с итоговой аттестацией».

После этого ответьте на три уточняющих вопроса:
Что должно быть сделано, передано, оплачено или зафиксировано?
Кто сможет проверить, что это произошло?
Что останется незавершённым даже после этой точки?
Последний вопрос нужен, чтобы не требовать от одной точки невозможного. Один раз-

говор может завершить договорённость о совместном проекте, но не обязан сразу убрать разо-
чарование. Финальный платёж может закрыть финансовое обязательство, но не восстановить
доверие. Передача дел может завершить роль, но не решить, чем вы будете заниматься дальше.

Типичная ошибка — пытаться закрыть одним решением всё сразу. Человек увольняется,
чтобы закончить конфликт с руководителем, восстановить самооценку, вернуть потерянное
время и сразу найти идеальную работу. Если увольнение не даёт всех этих результатов, ему
кажется, что решение было неправильным. На самом деле от одного шага требовали слишком
многого.
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Точка должна быть ограниченной: она завершает определённый предмет, а не всю эмо-
циональную историю вокруг него.

Как отвечают разные люди
— Что именно вы хотите завершить?
— Проект.
— Что в нём?
— Обязательство перед заказчиком. Мы обещали передать рабочую версию к концу

месяца.
— А саму разработку?
— Её можно продолжить позже, если будет смысл. Сейчас нужно закрыть обещанную

версию.
В этом случае решение не обязано звучать как «проект прекращён». Точнее будет ска-

зать: «Текущий этап завершается передачей рабочей версии; дальнейшее развитие станет
отдельным решением».

Другой пример:
— Что именно вы хотите завершить?
— Общение с бывшим другом.
— Весь контакт?
— Нет. Я хочу прекратить разговоры о деньгах и совместном бизнесе. Поздравлять друг

друга с праздниками я готов.
Здесь точка относится к формату взаимодействия, а не ко всей человеческой связи. Это

снижает драматизм и делает разговор честнее.
Ещё один пример:
— Что именно вы хотите завершить?
— Обучение.
— Что вы должны получить на выходе?
— Не диплом любой ценой, а навык вести переговоры. Текущая программа этот навык

не даёт, поэтому я хочу завершить участие и выбрать другой формат.
Отказ от способа не уничтожает цель. Напротив, иногда он возвращает её в поле зрения.
Второй вопрос: какой результат достаточен?
После того как предмет решения назван, появляется новая ловушка. Человек начинает

требовать от финала идеальной компенсации за всё вложенное. Проект должен не просто
закончиться, а доказать, что был не зря. Разговор должен не просто прояснить договорённость,
а привести к полному взаимопониманию. Увольнение должно одновременно дать свободу,
высокий доход и ощущение, что прежняя работа была ошибкой руководства.

Такой стандарт почти гарантирует бесконечное продолжение. Если результат должен пол-
ностью оправдать прошлое, никакой результат не будет достаточным.

Достаточный результат — это заранее установленный уровень, после которого основная
задача считается выполненной, даже если остаются потери, неприятные чувства или нереали-
зованные возможности. Он не обязан быть максимальным. Его функция — отделить заверше-
ние от идеального исхода.

Для проекта достаточным результатом может быть:
проверка спроса на ограниченной выборке;
передача обещанного объёма;
распродажа имеющихся остатков без новой закупки;
получение данных для следующего решения;
остановка расходов и фиксация убытка;
передача материалов другому владельцу.
Для рабочей договорённости:
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подтверждённый список выполненного;
акт или иной документ, подтверждающий передачу результата;
понятный порядок оплаты;
зафиксированные дальнейшие обязанности;
дата окончания участия одной из сторон.
Для личной ситуации:
один честный разговор;
возврат вещей и денег;
отказ от регулярного контакта;
согласованное расписание заботы о ребёнке;
прекращение обсуждения темы, которая каждый раз превращается в конфликт.
Слово «достаточный» не означает «плохой» или «минимальный». Оно означает, что кри-

терий выбран до нового вложения, а не придуман после него, чтобы оправдать продолжение.
В начале проекта у Анны была негласная планка: за первые шесть месяцев продажи

должны были покрыть расходы и показать понятный рост. Через полгода она изменила крите-
рий: теперь достаточно было получить «стабильный интерес», затем — «понять, какой дизайн
нравится покупателям», а потом — «не дать проекту умереть после стольких вложений». Каж-
дый новый критерий делал завершение невозможным, потому что не имел измеримого пре-
дела.

Когда Анна села переписывать критерий, Илья сказал:
— Достаточный результат — это выйти в плюс.
— За какой срок?
— Ну, за разумный.
— Что такое разумный срок в месяцах? И сколько новых денег мы готовы вложить?
— Если заранее ограничивать сумму, можно не дойти до успеха.
В этой реплике звучит распространённая подмена. Ограничение не мешает успеху, а

определяет цену проверки. Если нельзя сказать, сколько денег, времени и попыток допустимо
потратить на следующий этап, предложение «попробовать ещё» не является планом.

Анна сформулировала два варианта.
Вариант первый: продолжить тест на шесть недель, потратить не более 120 тысяч рублей,

проверить два новых предложения и считать результат достаточным, если повторные заказы
достигнут заранее установленного уровня.

Вариант второй: не проводить новый тест, распродать остатки, закрыть текущие обяза-
тельства и сохранить данные о клиентах и расходах.

Теперь они спорили уже не о вере в продукт. Они могли обсуждать цену теста, критерий
результата и последствия каждого варианта.

Упражнение «достаточно, даже если»
Возьмите предмет, который хотите завершить, и составьте четыре предложе-

ния:
«Я считаю задачу завершённой, если…»
«Мне не нужно получить сверх этого…»
«После завершения может остаться…»
«Я не буду использовать оставшееся как причину автоматически продол-

жать…»
Например:
«Я считаю рабочий этап завершённым, если передал заказчику согласованный отчёт,

получил подтверждение приёмки и закрыл расчёты».
«Мне не нужно, чтобы заказчик рекомендовал меня всем знакомым».
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«После завершения может остаться ощущение, что работа была сложнее, чем должна
была быть».

«Я не буду возвращаться к проекту только для того, чтобы доказать, что мог сделать его
идеально».

Это упражнение часто вызывает раздражение. Человек обнаруживает, что хотел не
результата, а оправдания. Ему нужно было, чтобы проект вернул все деньги, отношения с парт-
нёром стали прежними, а потраченное время оказалось «не зря». Такие желания понятны, но
они не подходят в качестве критерия завершения: ими невозможно полностью управлять.

Частая ошибка — устанавливать результат только в терминах победы. «Выйти в плюс»,
«сохранить лицо», «доказать, что я был прав» — слишком широкие формулы. Их нужно пере-
вести в наблюдаемые признаки.

Вместо «сохранить лицо» — «сообщить участникам факты, признать расхождение с пла-
ном и закрыть обязательства без новых обещаний».

Вместо «понять, работает ли идея» — «проверить два предложения на заранее опреде-
лённой группе клиентов при ограниченном бюджете».

Вместо «не подвести семью» — «заранее обсудить изменение дохода, сроки и распреде-
ление расходов».

Вместо «не бросить на полпути» — «довести до конца минимальный обязательный этап
и отдельно решить, нужен ли следующий».

Ещё одна ошибка — путать достаточный результат с гарантированным результатом. Вы
можете определить, что тест завершён после получения определённого объёма данных, но не
можете гарантировать, что данные подтвердят гипотезу. Вы можете гарантировать отправку
предложения, но не согласие другой стороны. Вы можете закрыть свою часть обязательства,
не получив желаемой реакции.

Это различие защищает от бесконечного ожидания. Если ваш критерий зависит от
чужого решения, добавьте промежуточную точку, которой вы управляете сами.

Не «считаю разговор завершённым, если человек меня поймёт», а «считаю свою часть
разговора выполненной, если ясно объяснил позицию, выслушал ответ и договорился о следу-
ющем шаге или зафиксировал отсутствие договорённости».

Не «закрываю поиск работы, когда найду идеальное место», а «завершаю текущий цикл
поиска после определённого числа собеседований и пересматриваю требования, доход или
формат занятости».

Не «продолжаю ремонт, пока квартира не станет такой, как на картинке», а «завершаю
этап, когда устранены протечки, выполнены обязательные работы и бюджет не выходит за уста-
новленный предел».

Третий вопрос: кому что обещано?
Многие дела продолжаются не из-за цели и не из-за результата, а из-за обещания. Иногда

оно произнесено вслух. Иногда записано в договоре или сообщении. Иногда существует только
в воображении самого человека: «После всех вложений я обязан довести», «Я не могу подвести
команду», «Раз начал вместе, должен оставаться до конца».

Обещание нужно разложить на три части:
кому оно дано;
что именно было обещано;
какой срок или условие завершает обязательство.
Анна сначала говорила: «Я не могу закрыть проект, мы же обещали людям продукт». Но

кому именно было обещано и что?
Покупателям — отправить оплаченные заказы. Это конкретное обязательство.
Подрядчику — оплатить выполненную работу. Тоже конкретное обязательство.
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Илье — обсуждать решения совместно. Это договорённость между партнёрами, которую
можно изменить или прекратить по согласованному порядку.

Самой себе — доказать, что она умеет доводить начатое до результата. Это уже не обяза-
тельство перед другим человеком, а внутреннее требование. Оно не должно незаметно погло-
щать деньги других людей и время команды.

Когда обещания разложили, выяснилось: закрытие проекта не требовало бесконечно
сохранять его первоначальную модель. Нужно было выполнить заказы, провести расчёты,
сообщить партнёру решение и определить судьбу остатков. Всё остальное относилось к следу-
ющему выбору.

Короткая сцена из другой области
Марина несколько месяцев помогала знакомой вести страницу небольшого семейного

бизнеса. Сначала она согласилась «на пару недель», пока владелица не найдёт специалиста.
Через полгода Марина по-прежнему делала публикации, отвечала на сообщения и по вечерам
проверяла заказы. Она хотела прекратить, но говорила:

— Я же обещала помочь.
— Что именно ты обещала?
— Не оставить её в трудный момент.
— Это обещание без срока и границ. Что было сказано буквально?
Марина нашла старую переписку: «Я помогу подготовить контент и покажу, как дальше

вести страницу». Контент был подготовлен, инструкции отправлены. Дальше Марина сама про-
длевала обещание, потому что боялась выглядеть эгоистичной.

Её точкой стало не исчезновение без объяснений, а сообщение: «Я завершаю регулярное
ведение с 15-го числа. До этой даты передам доступы, шаблоны и список текущих задач. Если
понадобится разовая консультация, мы отдельно договоримся о сроках и оплате».

Обязательство было выполнено. Способ помощи завершён. Чувство вины осталось на
некоторое время, но не стало основанием продолжать бесплатную работу.

Похожая путаница встречается в дружбе. Один человек одолжил деньги и считает, что
теперь обязан поддерживать любой проект друга. Другой согласился приехать помочь с переез-
дом и обнаруживает, что его назначили постоянным помощником по ремонту. Третий однажды
пообещал родителям «помогать всегда» и воспринимает любое изменение графика как нару-
шение клятвы.

Фраза «я обещал» требует уточнения. Обещал что, кому, в каком объёме, до какой даты
и при каких обстоятельствах? Если эти границы не были названы, их не нужно задним числом
превращать в бесконечное обязательство.

Упражнение «реестр обещаний»
Запишите все обязательства, которые удерживают вас в текущем деле. Разделите их на

три группы.
Первая — обязательства, закреплённые документом, оплатой, договором или явно согла-

сованной договорённостью.
Вторая — обещания, произнесённые в разговоре, но не имеющие точного объёма или

срока.
Третья — требования, которые вы предъявляете себе сами и приписываете другим

людям.
Затем для каждого пункта сформулируйте минимально честное действие по закрытию.
Если вы должны передать результат — передайте его и зафиксируйте приёмку.
Если должны вернуть деньги или вещь — согласуйте срок и способ возврата.
Если обещали помочь до определённой даты — не расширяйте срок без нового согласия

обеих сторон.
Если обязательство было расплывчатым — предложите конкретный формат завершения.
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Если это только внутреннее требование — не маскируйте его под долг перед другим
человеком.

На этом этапе полезно отделить моральную ответственность от самонаказания. Ответ-
ственность означает признать свою часть, выполнить разумно определённое обязательство и
сообщить о невозможности выполнить остальное. Самонаказание требует продолжать любой
ценой, даже когда это уже не помогает тем, кому вы обещали.

Анна могла сказать покупателям: «Мы закрываем текущую линейку, все оплаченные
заказы будут отправлены до такой-то даты». Она не обязана была обещать им бессрочное суще-
ствование магазина. Илье она могла сказать: «Я готова закрыть текущую модель проекта и
обсуждать только вариант с новым бюджетом, владельцем и сроком». Она не обязана была
поддерживать прежнюю схему, лишь бы не выглядеть человеком, который сдаётся.

Когда цель, результат и обещания разделены, появляется четвёртая проверка: какие
факты могут изменить решение?

Решение без условий пересмотра быстро превращается в новую веру
Человек может принять решение «продолжаем» и затем трактовать каждый слабый сиг-

нал как подтверждение. Или решить «закрываем» в момент усталости и отказаться от фактов,
которые действительно могли бы изменить оценку. Чтобы точка не была импульсивной, зара-
нее назовите обстоятельства, при которых вы пересмотрите выбор.

Это не значит оставлять дверь открытой для любых сомнений. Условия пересмотра
должны быть конкретными и ограниченными.

Для Анны решение продолжать могло бы измениться, если:
появится подтверждённый заказ от клиента на заранее определённый объём;
стоимость привлечения покупателя снизится до уровня, при котором эконо-

мика продукта станет приемлемой;
появится партнёр, готовый взять на себя операционную часть и вложить согла-

сованный ресурс;
Илья согласится на фиксированные бюджет, срок и критерий выхода.
Решение закрывать проект могло бы измениться, если:
крупный заказчик подпишет договор с понятным графиком оплаты;
проверка покажет, что проблема была только в рекламном канале, а не в

спросе и марже;
появится способ продолжить без новых личных вложений и прежнего конфликта ролей.
При этом «я снова почувствую надежду» не является фактом, который должен автома-

тически менять решение. Надежда может сопровождать и верное закрытие. «Илья скажет, что
теперь всё точно получится» — тоже не факт результата. Это обещание, которое нужно пере-
вести в проверяемые условия.

Илья спросил:
— А если через месяц мы поймём, что зря остановились?
Анна ответила:
— Тогда нам понадобятся данные, которых сейчас нет: конкретный заказ, новая эконо-

мика и понятный владелец процесса. Одного сожаления будет недостаточно.
Это не холодность, а защита решения от повторного входа в ту же неопределённость.
Формула первичной диагностики
После трёх вопросов соберите ответ в одну рабочую запись:
«Я закрываю…»
«Достаточный результат — это…»
«Я обещал или обязался…»
«Решение изменят только такие факты: …»
Например:
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«Я закрываю текущую модель совместного проекта с Ильёй, а не саму идею продукта.
Достаточный результат — выполнить оплаченные заказы, провести расчёты, распродать часть
остатков без новых закупок и сохранить данные о клиентах. Я обязалась перед покупате-
лями отправить оплаченные товары, перед подрядчиками — оплатить принятые работы, перед
Ильёй — провести итоговый разговор и согласовать передачу материалов. Решение может
измениться только при наличии подтверждённого заказа, новой экономики и партнёра, кото-
рый берёт на себя определённую часть работы без увеличения личного бюджета».

Такая запись не является окончательным приказом. Это карта, с которой можно перехо-
дить к следующему этапу — считать порог и сравнивать варианты. Но без неё расчёт будет
неточным: неизвестно, что именно мы считаем, какой результат принимаем и какие обязатель-
ства включаем в цену.

Четыре типичных сбоя
Первый сбой — «закрыть всё».
Человек говорит: «Я хочу закрыть эту историю». Внутри могут быть пять разных задач:

закончить работу, вернуть деньги, перестать общаться, простить себя и понять, чем заниматься
дальше. Он ждёт от одного действия полного облегчения. Если его нет, возвращается к преж-
ней ситуации.

Исправление: разделить предметы по типам. Что закрывается действием? Что требует
отдельного разговора? Что вообще не может быть гарантировано решением?

Второй сбой — «сохранить цель любой ценой».
Человек понимает, что текущий способ не работает, но считает отказ от него предатель-

ством идеи. Он продолжает оплачивать неэффективный канал, удерживает неподходящего
подрядчика или сохраняет неудобный формат отношений.

Исправление: назвать цель без способа. Затем спросить: «Какими ещё способами можно
проверить или сохранить эту цель?» Если вариантов нет, возможно, цель слишком расплывчата
или зависит от недоступных ресурсов.

Третий сбой — «достаточно, когда станет не жалко».
Такого момента может не наступить. Деньги не вернутся только потому, что вы продол-

жили. Время не станет потраченным с пользой автоматически. Усталость не исчезнет от ещё
одного месяца.

Исправление: определить достаточный результат заранее и принять, что завершение
может сопровождаться потерей. Точка не обязана сделать прошлое приятным. Она должна
остановить дальнейшее расширение цены.

Четвёртый сбой — «обещал навсегда».
Расплывчатое обещание превращается в бессрочную аренду ваших ресурсов. Человек

продолжает, чтобы не разочаровать другого, хотя тот уже не просил прежнего объёма помощи
или сам изменил условия.

Исправление: вернуть обещанию границы. Что именно было сказано? Что уже выпол-
нено? Что требуется обсудить заново? Если условия изменились, честнее не молча продолжать,
а заключить новую договорённость или завершить старую.

Пятый сбой — «любой новый сигнал меняет решение».
Владелец проекта видит один удачный заказ и объявляет, что всё исправилось. В отноше-

ниях появляется тёплое сообщение, и человек забывает месяцы повторяющегося конфликта.
Руководитель обещает «вот-вот» изменить условия, и сотрудник отменяет уход.

Исправление: заранее определить, какие факты имеют достаточный вес. Единичный сиг-
нал может стать поводом для проверки, но не обязан быть основанием для полного разворота.

Практика на одном листе
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Если нужно провести первичную диагностику сегодня, выделите двадцать минут и запол-
ните четыре строки. Не редактируйте формулировки, пока не запишете первый честный вари-
ант.

Что закрываю?
Опишите один предмет: этап, формат, обязательство, договор, роль или способ.
Какой результат достаточен?
Назовите проверяемые признаки завершения и отделите их от желаемых бонусов.
Кому что обещано?
Укажите людей, объём обязательства и срок. Если обещание было только в вашей голове,

так и напишите.
Какие факты могут изменить решение?
Назовите не чувства и не общие надежды, а наблюдаемые события, цифры, предложения

или изменения условий. Ограничьте список тремя-пятью пунктами.
Затем прочитайте запись как посторонний человек. Если в ней есть слова «нормально»,

«разумно», «достаточно хорошо», «ещё немного», «по возможности», замените их конкрети-
кой. Сколько? До какой даты? Кто делает? Как проверяем? Что считается выполненным?

После такого упражнения Марина обнаружила, что её удерживает не обещание помогать
знакомой, а желание не выглядеть ненадёжной. Это разные вещи. Надёжность можно пока-
зать передачей материалов и ясным уведомлением. Бесконечная доступность не является един-
ственным доказательством порядочности.

У Анны проявилось другое: она хотела одновременно закрыть проект и оставить возмож-
ность вернуть все вложения. Эти задачи конфликтовали. Закрытие должно было остановить
новые расходы, а возврат части денег зависел от распродажи остатков. Значит, точка состояла
не в одном жесте — «мы всё прекращаем», — а в последовательности: выполнить обязатель-
ства, распорядиться остатками, зафиксировать итог и прекратить дальнейшее финансирова-
ние.

Точное определение предмета не снимает потерь. Оно убирает лишнюю неопределён-
ность вокруг них. Вы можете по-прежнему сожалеть о деньгах, скучать по человеку, злиться
на партнёра или сомневаться в себе. Но теперь эти чувства не подменяют вопрос: что именно
нужно сделать дальше?

Что считать честным решением
Честность в такой диагностике не означает жестокость к себе или другим. Она требует

назвать и желаемое, и ограничение. «Я хочу сохранить идею, но не готов больше вкладывать
личные деньги». «Я готов выполнить договор, но не продолжать работу на прежних условиях».
«Я хочу сохранить отношения, но прекращаю обсуждать бизнес». «Я признаю, что цель достиг-
нута частично, а текущий способ больше не оправдывает цену».

Честное решение может быть промежуточным. Не обязательно выбирать между полной
победой и полным поражением. Иногда нужно закрыть один слой и оставить другой для отдель-
ного решения.

Анна могла закрыть совместное управление, но не уничтожать материалы. Могла выпол-
нить обязательства перед покупателями, но не делать новую закупку. Могла признать, что тест
не дал нужной экономики, но использовать данные при следующем запуске. Могла завершить
партнёрство, не объявляя бывшего партнёра врагом.

Такой подход особенно полезен там, где люди спорят о словах «продолжать» и «сда-
ваться». Эти слова слишком грубы. Между ними есть десятки действий: уменьшить масштаб,
сменить способ, передать ответственность, заморозить проект до определённой даты, выпол-
нить обязательный минимум, закрыть коммерческую часть, сохранить личную связь, пересо-
брать договорённость.
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Чем точнее назван предмет, тем меньше требуется героизма. Не нужно «спасать всё».
Нужно понять, что должно перейти через текущую точку, а что можно оставить.

Перед тем как переходить к расчёту порога, проверьте, не осталось ли в записи
скрытого условия:

«Я продолжу, если перестану бояться».
«Я закончу, если все признают мою правоту».
«Я решу после того, как станет понятно, что было правильным».
Такие условия недостижимы или приходят слишком поздно. Их нужно заменить управ-

ляемыми признаками. Страх может остаться, признания может не быть, а правильность реше-
ния будет видна только задним числом. Действовать приходится при неполной информации,
но не при полной расплывчатости.

Первичная диагностика готова, если вы можете ответить на четыре вопроса без слов
«всё», «ничего», «как-нибудь» и «ещё немного». Вы знаете, что закрываете, какой результат
принимаете, кому и что должны, а также какие факты способны изменить ваше решение.

После этого разговор о точке перестаёт быть спором с собственной биографией. Про-
шлые вложения остаются фактами, но перестают диктовать форму будущего. Цель может пере-
жить способ. Обязательство может иметь конец. Результат может быть достаточным, даже если
он не идеален.

Следующая задача — определить, где заканчивается разумное продолжение и начинается
новая потеря. Для этого одной ясной формулировки мало: понадобится порог, после которого
решение о продолжении требует слишком высокой цены и уже не подтверждается реальностью.
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Порог, после которого стоит остановиться

 
После трёх честных вопросов решение всё ещё может не состояться. Человек спосо-

бен точно назвать предмет, цену продолжения и возможные варианты, а затем снова сказать:
«Давайте ещё немного подождём». Между ясным пониманием и реальным завершением есть
отдельный барьер: заранее заданный порог, после которого перенос уже нельзя выдавать за
разумную осторожность.

Анна пообещала себе остановиться после следующего результата.
Не после идеального результата, не после полного возврата вложений и не после того,

как проект наконец станет таким, каким они с Ильёй представляли его два года назад. Она
сформулировала проще: если к концу месяца появятся три оплаченных заказа и будет подписан
договор с одним постоянным клиентом, она примет решение закрыть проект или перевести
его в другой формат.

Это обещание прозвучало в пятницу вечером. Анна сидела на кухне с ноутбуком и сво-
дила расходы. За окном шёл мокрый снег, в мессенджере висели непрочитанные сообщения
Ильи, а на банковском счёте проекта оставалось меньше денег, чем требовалось для очеред-
ного месяца работы.

«После этого точно решу», — сказала она вслух.
Фраза звучала убедительно: в ней были срок и вроде бы понятный результат. Но не было

главного — что именно будет считаться выполнением, что станет провалом, какое отклонение
допустимо и что произойдёт на следующий день после контрольной даты.

Без этих условий обещание остановиться остаётся всего лишь пожеланием. В день дед-
лайна его можно растянуть, уточнить, смягчить или заменить новым обещанием.

Как надежда превращается в расписание переносов
Проект Анны и Ильи начинался как сервис для небольших компаний. Они помогали

настраивать внутренние процессы, обучали сотрудников и собирали для заказчиков простую
систему контроля задач. В первые месяцы появились два хороших клиента, рекомендации и
ощущение, что найдено дело, способное расти.

Потом один клиент ушёл, второй задержал оплату, а попытка привлечь новых заказчи-
ков обошлась дороже, чем они ожидали. Илья отвечал за продажи, Анна — за исполнение
и финансы. Рабочие отношения между ними сохранялись, но разговоры о результатах посте-
пенно превратились в обмен прогнозами.

В начале месяца Илья сказал:
— Нам нужен ещё один контакт с крупной компанией. Если они подтвердят интерес, всё

изменится.
Анна открыла календарь.
— Что должно произойти и к какой дате?
— До пятнадцатого они дадут обратную связь. После этого точно решим.
Пятнадцатого ответа не было. Представитель компании написал, что руководитель отдела

в командировке и вернётся через неделю.
— Это не отказ, — сказал Илья. — Давай дождёмся его. После этого точно решим.
Анна согласилась. Новый срок появился словно не по их воле, а из-за внешнего обстоя-

тельства. В этом и состояла ловушка: каждое продление выглядело не продлением, а коротким
техническим ожиданием.

Через неделю представитель ответил, что предложение интересно, но нужно уточнить
бюджет.

— Давай отправим расчёт, — сказал Илья. — Ещё один контакт — и перспектива станет
понятнее. После этого точно решим.
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Расчёт отправили. В ответ пришли дополнительные вопросы. Потом выяснилось, что
бюджет перенесли на следующий квартал.

— Если сейчас закроемся, потеряем этот шанс, — сказал Илья. — Держим проект до
конца квартала.

Анна посмотрела на таблицу. За эти недели не появилось ни одного оплаченного заказа.
Они потратили время на переговоры, подготовили несколько вариантов предложения, отказа-
лись от двух небольших задач, потому что «не стоит распыляться», и продолжали оплачивать
сервисы, аренду рабочего места и услуги подрядчика.

— Но мы же не можем делать вид, будто ничего не произошло, — сказала Анна.
— Мы и не делаем вид. Мы доводим дело до результата.
Слово «доводим» стало прикрывать отсутствие результата. Проект продолжался, потому

что окончательного поражения ещё не случилось. Но не было и положительного факта, кото-
рый делал бы продолжение разумным.

Здесь полезно различать три вещи.
Надежда — ожидание желательного исхода.
Прогресс — наблюдаемое изменение, приближающее к заранее определённому резуль-

тату.
Движение — любая активность: звонки, встречи, письма, новые версии презентации,

обсуждения и планы.
Движение легко принять за прогресс. В календаре появляются встречи, в почте — пере-

писка, в отчёте — новые действия. Но если они не меняют положение проекта по измеримому
критерию, то не подтверждают, что продолжение работает.

Анна каждую неделю могла показать Илье список сделанного. Но не могла ответить на
более важный вопрос: какой факт теперь разрешает им вкладывать ещё одну неделю?

Красная линия должна появиться до торга
Порог остановки — это заранее записанное условие, при котором продолжение прекра-

щается, формат меняется или решение пересматривается на новых основаниях.
Он состоит из пяти элементов:
даты;
измеримого результата;
допустимого отклонения;
условия пересмотра;
действия при невыполнении.
Например: «До 30 апреля получить три оплаченных заказа на общую сумму не менее 180

000 рублей. Допустимы два заказа на сумму от 150 000 рублей, если один из клиентов согла-
совал повторную работу. Пересмотр возможен только при появлении подписанного договора,
оплаченного счёта или нового ресурса, которого раньше не было. Если условие не выполнено,
новые продажи прекращаются, обязательства закрываются, а проект переводится в режим
завершения».

Такой порог не предсказывает будущее. Он защищает решение от ежедневного давления
эмоций.

Если критерий не определён заранее, его начинают менять задним числом. Два непод-
писанных интереса превращаются в «почти клиента». Один обещанный звонок — в «важный
сигнал». Отправленное коммерческое предложение — в «сделанную половину работы». Срок
сдвигается, потому что «обстоятельства были особенными».

Анна и Илья составили первый вариант порога, но он оказался слишком рас-
плывчатым:

«К концу месяца увидеть устойчивый интерес и понять, есть ли рынок».
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Такой критерий невозможно нарушить. Интерес можно обнаружить в любом вежливом
ответе, а рынок можно «понять» ещё через месяц. Марина, коллега Анны, посмотрела на фор-
мулировку и спросила:

— Что именно должно произойти к этой дате?
— Должны появиться клиенты.
— Сколько? И какое действие они должны совершить?
— Ну, хотя бы несколько заинтересованных компаний.
— Заинтересованность — это письмо «спасибо, получили» или оплаченный счёт?
Анна помолчала.
Марина не обвиняла её в слабости и не убеждала закрывать проект. Она возвращала

разговор из области впечатлений к наблюдаемым событиям.
— Если к этой дате будет два устных обещания, это выполненный порог или нет?
— Нет.
— Если будет один подписанный договор без оплаты?
— Зависит от условий.
— Значит, это нужно записать сейчас, а не решать в последнюю минуту.
В итоге они разделили результаты на уровни.
Минимально приемлемый результат: два оплаченных заказа на сумму не менее 120 000

рублей за месяц.
Целевой результат: три оплаченных заказа на сумму не менее 180 000 рублей и один

договор на повторную работу.
Сигнал для изменения стратегии: хотя бы один оплаченный заказ от нового типа клиента

или договор с предоплатой, но только если стоимость привлечения не превышает установлен-
ного предела.

Невыполнение: менее двух оплаченных заказов, отсутствие предоплаты и отсутствие под-
тверждённого повторного спроса.

Это разделение сняло часть напряжения. До этого Анна бессознательно сравнивала
реальный проект с его идеальной версией: постоянный поток заказов, стабильная выручка,
восстановленная репутация и полное оправдание вложений. При такой планке любой проме-
жуточный результат выглядел недостаточным, а закрытие — признанием поражения.

Минимально приемлемый результат работает иначе. Он отвечает не на вопрос «стал ли
проект успешным?», а на вопрос «показал ли он достаточно, чтобы оправдать следующий огра-
ниченный шаг?».

Минимум не должен быть символическим. Если поставить его слишком низко, порог
превратится в разрешение продолжать при любом слабом сигнале. Но он и не должен описы-
вать мечту. Его задача — отделить рабочую перспективу от надежды, которую поддерживают
только прошлые вложения.

Полезно закончить формулировку так:
«Продолжение оправдано, если к этой дате…»
Затем нужно добавить только то, что можно проверить по документу, платежу, фактиче-

скому действию или зафиксированному обязательству другой стороны.
Не «клиенты проявят интерес», а «два клиента оплатят первый этап».
Не «команда соберётся», а «три специалиста подтвердят участие и внесут свою часть

работы».
Не «отношения улучшатся», а «мы проведём два разговора и согласуем конкретные пра-

вила, которые оба будем соблюдать в течение месяца».
Не «проект станет заметнее», а «появятся пять обращений из выбранного канала, из них

два перейдут в оплачиваемые заказы».
Как выбрать срок, который не расползается
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Слишком короткий срок не даёт результату проявиться. Слишком длинный позволяет
месяцами сохранять неработающую схему под видом терпения.

Срок должен быть связан с действием, которое должно произойти за этот период. Если
задача — проверить спрос на услугу, контрольный период может включать подготовку предло-
жения, переговоры и получение первых оплат. Если нужно оценить восстановление отношений
с партнёром, одного дня недостаточно: понадобятся несколько конкретных взаимодействий и
наблюдение за выполнением договорённостей.

Ошибка Анны состояла не в том, что она дала проекту ещё один месяц. Ошибка была в
том, что этот месяц не был наполнен проверяемым планом. «Подождать до конца квартала»
— не значит провести эксперимент. Это всего лишь новая дата в календаре.

Контрольная точка отличается от конечного дедлайна. Конечный дедлайн отвечает на
вопрос, когда мы принимаем решение. Контрольная точка отвечает на другой вопрос: что
должно быть видно по дороге, чтобы не обнаружить провал в последний день?

У Анны могли быть такие точки:
До 7 апреля — подготовить предложения для десяти подходящих компаний и не просто

отправить письма, а назначить как минимум три разговора.
До 14 апреля — провести переговоры и получить конкретные условия: бюджет, срок

запуска, имя лица, принимающего решение.
До 21 апреля — добиться, чтобы хотя бы один клиент оплатил первый этап или подписал

договор с датой оплаты.
До 30 апреля — достичь минимально приемлемого результата и принять одно из двух

решений: продолжать по утверждённой модели или начинать закрытие.
Если на первой точке не было назначенных разговоров, бессмысленно ждать оплаты к

последней. Нужно менять канал, предложение или объём усилий, а не просто переносить дату.
Контрольные точки нужны не для того, чтобы ежедневно следить за собой и наказывать

за отклонения. Они помогают раньше увидеть, где именно сломалась цепочка. Проект может
провалиться на разных уровнях:

нет подходящих контактов;
контакты есть, но никто не отвечает;
ответы есть, но предложение не вызывает интереса;
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