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Аннотация
«Сделаю, когда буду полностью готов» одна из самых

дорогих фраз в жизни. Эта книга предлагает заменить
долгую подготовку короткими проверяемыми циклами: выбрать
минимально жизнеспособное действие, запустить его, получить
обратную связь, исправить и повторить. Вы разберётесь, чем
настоящая скорость отличается от опасного «короткого пути»,
как ставить пределы риска, выходить из занятости без прогресса,
работать с когнитивными искажениями, считать стоимость
времени и пакетировать задачи. Отдельная система 72-часовых
итераций помогает не ждать идеального плана, а приближаться к
цели серией контролируемых экспериментов. Эта книга для тех,
кто устал месяцами готовиться к тому, что можно было проверить
за три дня.
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Натан Роу
Сокращайте путь к

результату. Быстрые
итерации вместо

долгой подготовки
Предисловие: Почему вам нужен «быстрый и ста-

бильный» жизненный путь
Анализ проблемы

Большинство людей воспринимают слово «быстро» как
уничижительное, приравнивая его к спекуляции, хитрости
и поиску обходных путей. Поэтому они выбирают путь, ко-
торый кажется надежным: медленно готовятся, многократ-
но проверяют, ждут подходящего момента. В результате они
годами крутятся на одном и том же уровне — заняты, но
не продвигаются; устают, но не достигают результатов. Это
не недостаток личной силы воли, а коллективное когнитив-
ное смещение: перестановка «скорости» и «стабильности»,
уступка «методу» в пользу «усилия».

Давайте сначала проясним три вещи:
Скорость — это не «короткий путь». Суть «короткого пу-

ти» заключается в пропуске необходимых шагов и ставке на



 
 
 

краткосрочную выгоду с высоким риском; эффективность и
скорость — это использование правильных методов, устра-
нение излишнего, сокращение циклов итераций и повыше-
ние производительности за единицу времени при контроли-
руемом риске.

Стабильность — это не медлительность. Суть стабильно-
сти заключается в повторяемости, предсказуемости и воз-
можности исправления ошибок. Настоящая стабильность
достигается за счёт интенсивных небольших проб и ошибок
с оперативным исправлением, а не за счёт промедления и
выжидательной позиции.

Лидерство — это не сравнение. Когда ориентиром для ва-
шего прогресса становится «вчерашний вы», ваша мотива-
ция к действию и ясность решений значительно повышают-
ся; сосредоточение внимания на других приводит лишь к
внутреннему растерянности и беспокойству.

Позиция этой книги — трезвость и проверяемость: мы не
продаем тревогу, не навязываем банальных советов и не го-
ворим о пустых ценностях. Мы применяем конкретные ме-
тоды к конкретным проблемам, и все стратегии можно внед-
рить на практике, проверить и повторить. Вы получите си-
стему действий, «с которой можно начать сразу и которая
позволяет постоянно ускоряться», а не одномоментное мо-
ральное воодушевление.

Разбор методов



 
 
 

Чтобы «быстро, но не опрометчиво; стабильно, но без
промедлений» стало вашей нормой, в этой книге представ-
лен замкнутый цикл ускорения, состоящий из пяти модулей:

Перестройка мышления: корректировка когнитивных ис-
кажений, формирование критериев «эффективного и быст-
рого» принятия решений. Вам необходимо сначала понять,
какие усилия являются бесполезным самоудовлетворением
в стиле сверхурочной работы, а какая скорость действитель-
но приносит результаты.

Оптимизация времени: превращение времени в измери-
мый и инвестируемый актив. Вы научитесь выделять вы-
сокоценные задачи, работать партиями, соотносить затраты
энергии с результатами и ориентироваться на конечный ре-
зультат, чтобы каждая минута приносила сложный доход.

Формирование компетенций: создание устойчивого кон-
курентного преимущества с помощью «целенаправленной
практики». Вы перестанете бессистемно накапливать навы-
ки, а сосредоточитесь на 3–5 ключевых компетенциях, до-
стигая качественного скачка в профессиональном росте бла-
годаря целенаправленной практике, интеграции знаний и
междисциплинарным комбинациям.

Повышение уровня принятия решений: сократите колеба-
ния и внутренние потери, повысьте эффективность исполь-
зования возможностей. Вы будете быстро проверять свои
решения с помощью отбора информации и тестирования с
минимальными затратами, откажетесь от перфекционизма и



 
 
 

будете двигаться вперед, руководствуясь принципом «доста-
точно хорошо».

Цикл итераций: превратите краткосрочную динамику в
долгосрочную стабильность. С помощью анализа результа-
тов, динамической корректировки целей, закрепления при-
вычек и накопления ресурсов вы сможете преобразовать се-
рию эффективных действий в воспроизводимое системное
преимущество.

Эти пять модулей взаимно поддерживают друг друга: по-
знание определяет выбор, выбор определяет распределение
времени, вложенное время формирует структуру способно-
стей, качество способностей влияет на качество принятия
решений, качество принятия решений определяет скорость
итераций, а позитивная итерация, в свою очередь, корректи-
рует познание. Вам нужно не заучивать 30 методов наизусть,
а собрать из них свою личную «систему ускорения жизни».

Две границы и три критерия

Где проходит грань между «быстротой» и «упрощением»?
Сначала рассмотрим две границы:

Исключаются ли необходимые шаги: «короткая дорога»
исключает проверку, оценку рисков и планы действий на
случай непредвиденных обстоятельств; эффективная ско-
рость сохраняет тестирование с минимальными затратами,
хеджирование рисков и механизмы анализа результатов.

Возможность повторения и переноса: «короткая дорога»



 
 
 

обычно не поддается воспроизведению, зависит от удачи или
конкретных обстоятельств; эффективная скорость воспро-
изводима в разных ситуациях и опирается на процессы и
компетенции.

Далее воспользуйтесь тремя критериями, чтобы опреде-
лить, насколько эффективна ваша «быстрота»:

Измеримость: можно ли измерить прогресс и результа-
ты с помощью чётких показателей, таких как коэффициент
конверсии, кривая обучения, производительность за едини-
цу времени.

Проверяемость: имеются ли тесты с небольшими шагами
и контрольные группы, позволяющие с минимальными за-
тратами опровергнуть ошибочные гипотезы.

Устойчивость: можно ли повторять этот подход в долго-
срочной перспективе с использованием имеющихся ресур-
сов и усилий, при этом ускоряя его по мере роста компетен-
ций.

Вы можете разместить эти три критерия у себя на столе и
использовать их в качестве фильтра для повседневного при-
нятия решений: всё, что не соответствует им, следует замед-
лить или остановить; всё, что соответствует, — ускорить со
всей силой.

Примеры из практики

Пример 1: Цена ошибочного выбора «короткого пути»



 
 
 

Господин К., стремясь к «быстрому успеху» в своем стар-
тапе, пропустил этапы исследования пользователей и тести-
рования в небольшом масштабе, сразу вложив значительные
средства в рекламу и запасы товара. Поначалу показатели
продаж были впечатляющими, но через два месяца уровень
возвратов резко вырос, репутация компании рухнула, а фи-
нансовая ситуация стала напряжённой. Позже, анализируя
ситуацию, он понял, что проблема заключалась не в «быст-
рых действиях», а в том, что он «пропустил необходимую
проверку». Без тестирования на выборке, без MVP, без ме-
ханизма анализа результатов скорость лишь ускорила нарас-
тание ошибок.

Пример 2: Ускорение с помощью правильного подхода

Г-жа L готовилась к переходу на работу в сфере анали-
за данных. Она использовала 12-недельный «минимально
жизнеспособный путь»: на 1-й неделе определила целевую
должность и список необходимых навыков; на 2–4-й неде-
лях освоила базовые инструменты и выполнила 3 небольших
проекта; на 5–8-й неделях участвовала в конкурсе по работе
с открытыми данными, еженедельно корректируя модель на
основе итеративного анализа; на 9–10-й неделе она публико-
вала обучающие статьи в блоге, что способствовало интегра-
ции знаний; на 11–12-й неделе — прошла 10 пробных собе-
седований. Она не сосредоточилась на достижении прорыва
в отдельной области, а более эффективно связала воедино



 
 
 

четыре этапа: «обучение — практика — оценка — препода-
вание», что в итоге позволило ей на 13-й неделе получить
два предложения о приеме на работу. Ее скорость заключа-
лась не в пропуске этапов, а в устранении неэффективных
шагов и сокращении цикла итераций.

Практические шаги

Превратите эту книгу в свою личную систему ускорения.
Начните уже сегодня, следуя четырём шагам:

Составьте свой список «правил эффективности и скоро-
сти»

Запишите «необходимые шаги» и «шаги, которые можно
пропустить» в вашей сфере.

Для каждого важного решения разработайте версию «те-
ста с минимальными затратами».

Определите 3 ключевых показателя (результат, эффек-
тивность, качество) и отслеживайте их еженедельно.

Начните с минимально осуществимого действия

Разбейте 30-дневную цель на первую задачу, которую
можно выполнить за 72 часа.

Определите критерии завершения и адресата отчета (пуб-
лично, коллеги, наставник).

Сразу после завершения проводите анализ: по одному



 
 
 

пункту для «сохранить», «удалить» и «оптимизировать».

Распределите своё время и силы

С помощью «оценки ценности времени» отметьте цен-
ность и частоту выполнения каждой категории задач.

Выделите два периода глубокой концентрации по 50–90
минут для пакетной обработки задач.

Выполняйте задачи, требующие высокой когнитивной на-
грузки, в периоды пика энергии, а механические задачи —
в периоды спада.

Установите ритм итераций

Ежедневные подведения итогов, еженедельные анализы,
ежемесячные корректировки целей.

После завершения каждой небольшой итерации публи-
куйте результаты (статьи, отчеты, учебные материалы).

Ежемесячно расширяйте круг ценных контактов, накап-
ливая ресурсы методом обмена ценностями.

В первые две недели вы почувствуете, что темп ускорился,
на шестой неделе увидите заметный рост кривой эффектив-
ности, а после третьего месяца сформируете свой собствен-
ный, воспроизводимый ритм работы. Это не мистика, а опре-
делённость, которую даёт четкий процесс.

Распространённые заблуждения и их исправление



 
 
 

Заблуждение: ждать, пока будете полностью готовы,
прежде чем начинать. Исправление: начинайте с «минималь-
но возможного действия», корректируйте по ходу дела, из-
бегая накопления когнитивных допущений.

Заблуждение: плотный график означает высокую эффек-
тивность. Исправление: планируйте действия, отталкиваясь
от конечных результатов, и исключите из расписания все,
что создает лишь видимость занятости.

Заблуждение: достаточно достичь совершенства в одной
области, чтобы изменить ситуацию. Исправление: способно-
сти нужно комбинировать; междисциплинарность — это со-
временный рычаг и мультипликатор.

Заблуждение: каждое решение должно быть идеальным.
Корректировка: установите порог «достаточно хорошо»,
проводите быструю проверку с минимальными затратами и
допускайте 20 % неопределённости.

Заблуждение: советы других обязательно полезны. Кор-
ректировка: сначала оцените опыт и мотивацию совещающе-
го, затем проверьте, насколько его совет соответствует ва-
шим целям, и, наконец, опробуйте его в небольшом масшта-
бе.

Что вы получите
Набор практических инструментов для ускорения: от осо-

знания, времени, компетенций, принятия решений до ите-
раций, образующих замкнутый цикл.

Набор количественно измеримых инструментов: чек-ли-



 
 
 

сты, шаблоны, таблицы отслеживания и планы тестирова-
ния.

Устойчивый ритм действий: превратите скорость в повсе-
дневность, а стабильность — в прочную основу.

Реплицируемую систему преимуществ: она позволит вам
быстрее адаптироваться к изменениям и раньше других
улавливать возможности.

Заключительное напоминание

Ускорение — это не то, чтобы выжимать педаль газа до
упора, а умение понимать, когда нужно нажимать, а когда
— отпускать; это не упорное сопротивление силой воли, а
систематическое снижение сопротивления; это не однократ-
ный всплеск, а долгосрочный эффект сложного процента.
Когда вы используете правильный метод, повышая вероят-
ность успеха каждой небольшой итерации, вы уже создаете
«стабильность» с помощью «скорости».30 принципов, изло-
женных в этой книге, будут подробно рассмотрены в после-
дующих главах в виде отдельных модулей. Структура «ана-
лиз проблемы — разбор метода — подтверждение на при-
мерах — практические шаги» поможет вам шаг за шагом со-
здать свою личную систему ускорения.

Глава 1: Существенное различие между «быстро-
той» и «коротким путём»

Анализ проблемы



 
 
 

Большинство людей путают «быстроту» и «обходные пу-
ти», и причина этого кроется не в значении слов, а в опыте.
Увидев, как кто-то добивается стремительного успеха за ко-
роткий срок, вы подсознательно приписываете это «исполь-
зованию коротких путей»; услышав, что «метод важнее уси-
лий», вы неверно интерпретируете это как «обход сложных
этапов». В результате возникают две крайности: одни отвер-
гают скорость, предпочитая обменять время на чувство без-
опасности, и в итоге упускают благоприятный момент; дру-
гие же слепо верят в мгновенный успех, пропуская необхо-
димую проверку, и в результате с еще большей скоростью
усугубляют свои ошибки.

Нам нужно тщательно разграничить эти два понятия.
Суть «короткого пути» — в пропуске необходимых шагов
и ставке на вероятность; суть «быстроты» — в использова-
нии правильного метода, устранении излишнего и сокраще-
нии цикла итераций. «Короткий путь» зависит от удачи и
случайности, а «быстрота» — от процесса и способностей.
«Короткий путь», даже если он увенчается успехом, невоз-
можно повторить; «быстрота», даже если она заканчивается
неудачей, поддается исправлению и корректировке. Вам сле-
дует стремиться к последнему.

Почему возникает путаница? Три причины:
Когнитивная склонность к спекуляции: мозг предпочита-

ет «короткие пути» и стремится получить максимальную вы-
году при минимальных затратах. Когда окружающая обста-



 
 
 

новка неопределенна, а вознаграждение отдалено, импульс
к спекуляции усиливается.

Искажение, связанное с нарративами успеха: в публич-
ном дискурсе чаще распространяются драматичные истории
успеха, при этом игнорируется длительный процесс накоп-
ления, что усиливает впечатление, будто «быстро = идти по
короткому пути».

Невидимость затрат на проверку: ценность необходимых
шагов зачастую заключается в предотвращении убытков, а
не в немедленном получении прибыли. Результаты предот-
вращения убытков с трудом получают своевременное возна-
граждение со стороны когнитивной системы, вследствие че-
го они игнорируются.

Разъяснение ключевых понятий
Эффективность и скорость: способ достижения целевых

показателей с минимальным количеством этапов при кон-
тролируемом риске. Характеризуется измеримостью, прове-
ряемостью и устойчивостью.

«Короткий путь»: метод, при котором сокращение необ-
ходимых проверок, стандартов и накопления опыта обмени-
вается на краткосрочные цифры. Характеризуется высокой
дисперсией, низкой воспроизводимостью и высоким риском
обратного эффекта.

Итерационный цикл: замкнутый цикл, включающий вы-
движение гипотезы, выполнение действий, сбор данных и
корректировку решения. Сокращение итерационного цикла



 
 
 

— верный путь к повышению производительности за едини-
цу времени.

Способность выдерживать риски: способность индивиду-
ума или организации продолжать действовать даже после по-
несения издержек, связанных с ошибками. Эффективность и
скорость должны быть спроектированы в пределах этой спо-
собности.

Три критерия оценки: насколько эффективна ваша «быст-
рота»

Измеримость: имеются ли чёткие показатели результатив-
ности (например, коэффициент конверсии, процент завер-
шения курса, количество функций, сдаваемых еженедель-
но, количество слов и оценка качества) для количественной
оценки прогресса? Без таких показателей невозможно опре-
делить, является ли «быстрота» реальной или это лишь ил-
люзия.

Проверяемость: предусмотрены ли тесты с небольшими
шагами (MVP, A/B-тестирование, пилотные запуски) для
опровержения гипотез? Без проверки «быстрота» — это
лишь ускоренное самовосхищение.

Устойчивость: можно ли повторять процесс в рамках име-
ющихся ресурсов, усилий и масштабов, при этом снижая за-
траты по мере роста квалификации? Неустойчивая «быстро-
та» по сути является «сжиганием ресурсов».

Разместите эти три принципа у входа ко всем вашим важ-
ным решениям. Если не соответствует — остановитесь; если



 
 
 

соответствует — действуйте быстро.
Разбор метода

I. Разделение «необходимых шагов» и «излишних шагов»
Составьте полный список шагов, необходимых для дости-

жения цели, и с помощью «метода обратного анализа на ос-
нове возможных сбоев» отметьте как «необходимые» те ша-
ги, удаление которых приведет к фатальным последствиям
(например, проверка потребностей, тестирование ключевых
рисков, проверка на соответствие нормативным требовани-
ям); определите как «излишние» те декоративные действия,
которые не оказывают существенного влияния на результат
(чрезмерное украшение, некритические совещания).

Используйте правило 80/20, чтобы сосредоточиться на ре-
шающих этапах: первые 20 % ключевых входных данных
(анализ, прототипы, тестирование) определяют 80 % резуль-
тата.

2. Замените «крупные ставки» на «тестирование с мини-
мальными затратами»

MVP: проверяйте основные гипотезы с помощью версии с
минимальным набором функций, уделяя приоритетное вни-
мание вопросу «Будут ли люди покупать или использовать
продукт?», а не тому, «насколько он совершенен».

Ограниченное пилотное тестирование: проводите тести-
рование в условиях небольшой выборки, контролируя затра-
ты и риски.



 
 
 

Условия выхода: устанавливайте «точку стоп-лосса» до
начала тестирования, чтобы избежать утягивающего эффек-
та утонувших затрат.



 
 
 

 
3. Три ключа к сокращению

цикла итераций
 

Локализация информации: сокращение расстояния меж-
ду лицами, принимающими решения, и источниками дан-
ных для уменьшения потерь при передаче информации; со-
здание ежедневных/еженедельных информационных пане-
лей.

Мгновенная обратная связь: установка фиксированных
точек (ежедневные планерки, еженедельные подведения ито-
гов) и определение конкретных ответственных лиц, сокра-
щение задержки между наблюдением и исправлением.

Группировка задач: централизованная обработка одно-
родных задач снижает затраты на переключение между зада-
чами и формирует целенаправленный «поток».



 
 
 

 
4. Создание «буфера рисков»

 
Резервные планы (Plan B/C): разработка альтернативных

вариантов для ключевых точек, чтобы избежать сбоев в од-
ной точке.

Хеджирование рисков: распределение по времени или ре-
сурсам, чтобы не класть все яйца в одну корзину.

Журнал ошибок: фиксируйте в каждой итерации исход-
ные предположения, выявленные отклонения и корректи-
рующие действия, чтобы снизить вероятность повторения
ошибок.



 
 
 

 
5. Разработка

«воспроизводимых процессов»
 

Стандартизация ритма работы: закрепление входных дан-
ных, процессов и результатов в стандартных операционных
процедурах (SOP) для снижения зависимости от индивиду-
альных способностей.

Продуктизация показателей: визуализация ключевых по-
казателей на информационных табло, чтобы все могли ви-
деть отклонения и немедленно принимать меры.

Модуляризация знаний: систематизируйте эффективные
методы в виде списков, шаблонов и примеров, чтобы уско-
рить запуск последующих действий.

Примеры из практики

Пример 1: Неудача, связанная с ошибочным восприятием
«кратчайшего пути» как «быстрого пути»

Предпосылки: одна из контент-команд, стремясь к быст-
рому росту, решила, что «количество важнее качества». Они
сократили время на исследование тем, отказались от интер-
вью с пользователями, стали просто склеивать статьи из по-
пулярных ключевых слов и покупать трафик для повышения
видимости. В течение трёх недель количество подписчиков
аккаунта резко выросло, но начиная с четвёртой недели уро-



 
 
 

вень взаимодействия резко упал, затраты на рекламу взлете-
ли, а рейтинг платформы снизился. Через два месяца рост
остановился, доверие к бренду было подорвано, а рекламо-
датели отменили заказы.

Анализ:
Пропуск необходимых этапов: не была проведена эффек-

тивная проверка болевых точек пользователей, краткосроч-
ная видимость была ошибочно принята за соответствие по-
требностям.

Высокая дисперсия: на раннем этапе удалось по счаст-
ливой случайности попасть в тренд, но в дальнейшем этот
успех оказался невоспроизводимым.

Обратный эффект: алгоритмы платформы наказывают
низкокачественный контент, что приводит к утрате ценности
бренда; затраты на восстановление значительно превышают
затраты на раннюю проверку.

Корректировка:
Перестройка процесса выбора тем: каждая тема долж-

на проходить проверку по «трем критериям подтверждения
проблем» (динамика поискового запроса, выдержки из ин-
тервью с пользователями, разрыв с конкурентами).

Тестирование на небольшой выборке: проводить «серый
запуск» для 10 % аудитории, а после достижения целевых
показателей дочитанности и добавления в избранное — за-
пускать контент для всей аудитории.

Пороговые показатели: установить «порог публикации»



 
 
 

для контента; если показатели не достигнуты, публикация не
осуществляется.

Через три недели показатель взаимодействия восстано-
вился, коэффициент продления рекламных контрактов вер-
нулся к прежним уровням, а производительность команды
стабильно росла.

Пример № 2: Ускорьте свой путь к успеху с помощью пра-
вильных методов

Предпосылки: дизайнер-фрилансер хотела за 60 дней уве-
личить свой месячный доход с 20 000 до 60 000. Она не ста-
ла «безумно вкладывать средства в рекламу», а выполнила
четыре шага:

Фокусировка на целевой аудитории: на основе данных о
прошлых заказах выделила три категории клиентов с высо-
кой повторной покупкой (SaaS, стартапы в сфере обществен-
ного питания, образовательные учреждения).

Превращение услуг в продукты: сгруппировала разроз-
ненные услуги в три стандартных пакета (пакет «Быстрая
настройка лендинга», пакет «Быстрая доработка бренда»,
пакет «Ускорение визуального оформления мероприятий»),
четко определив перечень услуг и сроки выполнения.

Тестирование с минимальными затратами: запустила ре-
кламную кампанию по «холодному запуску» стоимостью 1
000 юаней для каждой целевой группы, одновременно от-



 
 
 

правив по 20 персонализированных личных сообщений, что-
бы проанализировать коэффициент ответов и количество за-
просов.

Итеративная оптимизация: на основе обратной связи
скорректированы названия пакетов и порядок демонстрации
кейсов, при этом кейсы с высокой конверсией были вынесе-
ны на первые позиции.

Результат: начиная с 3-й недели поступление заказов ста-
билизировалось, а к 6-й неделе достигло 64 000. Ее «быст-
рота» основана на фокусировке, стандартизации и итератив-
ной оптимизации, а не на ущербе качеству результатов.

Пример 3: Эффективное и быстрое обучение

Предпосылки: аспирант планировал за 8 недель воспол-
нить пробелы в статистическом моделировании.

Действия:
Четкая постановка цели: определены три измеримых ре-

зультата (выполнение 2 задач на Kaggle, написание 4 техни-
ческих статей в блоге, 1 доклад на заседании группы).

Модуляризация знаний: разбивка обучения на пять моду-
лей — «очистка данных — инженерия признаков — постро-
ение модели — оценка — интерпретация» — по одному мо-
дулю в день с интеграцией знаний по выходным.

Механизм обратной связи: каждые два дня публиковать
промежуточные результаты в сообществе и собирать пред-



 
 
 

ложения.
Итерации небольшими шагами: для каждого задания со-

здавать только минимально жизнеспособную версию, а по-
сле оценки углубляться в тему.

Результат: на 8-й неделе получил рекомендацию наставни-
ка для участия в совместном проекте. Этот подход отлича-
ется «быстротой», проверяемостью и воспроизводимостью.

Практические шаги

Шаг 1: Определите свои «критерии эффективности и ско-
рости»

Запишите свою цель и три ключевых показателя (объем
результатов, порог качества, скорость)

Составьте список всех этапов процесса; отметьте «удале-
ние будет фатальным» как обязательное, а «удаление не бу-
дет фатальным» — как излишнее

Разработайте для каждого обязательного шага минималь-
ную версию для проверки (MVP/поэтапное внедрение/AB-
тестирование)

Шаг 2: Разработайте первый раунд «недорогих тестов»
Срок: не более 7 дней
Затраты: денежные средства — не более 5 % от доступно-

го денежного потока; трудозатраты — не более 50 % от еже-
дневной пиковой нагрузки

Показатели: установите пороговые значения (например,



 
 
 

коэффициент конверсии ≥ 2 %, дочитаемость ≥ 40 %, доля
ответивших на приглашение на собеседование ≥ 20 %)

Стоп-лосс: при невыполнении пороговых значений —
немедленный анализ и корректировка

Шаг 3: Установите «ритм итераций»
Ежедневный ритм: цель на сегодня — результат на сего-

дня — анализ данных — корректировка на завтра
Недельный ритм: сравнить показатели, сохранить 2 эф-

фективных метода, исключить 1 неэффективный метод, до-
бавить 1 новый эксперимент

Месячный цикл: обновление стандартных операционных
процедур (SOP) и шаблонов, преобразование успешного
опыта в готовые решения

Шаг 4: Создание «буфера риска»
Порог безопасности денежного потока: не менее 3 меся-

цев фиксированных расходов
Резерв по задачам: обеспечить дублирование ключевых

узлов или наличие альтернативных решений
Контрольный список по соблюдению нормативных требо-

ваний и правил платформы: сначала проверка, потом дей-
ствие

Шаг 5: Закрепить успешные практики
Использование шаблонов: систематизация высокоэффек-

тивных формулировок, структуры страниц и схем отчетно-
сти в виде шаблонов

Автоматизация: для всех процессов, повторяющихся бо-



 
 
 

лее трёх раз, искать сценарии или инструменты для их заме-
ны

Систематизация: систематизировать знания путем их пуб-
личного обмена, чтобы сделать скрытые навыки явными

Контрольный список: определите, не идете ли вы по «ко-
роткому пути»

Удаляете ли вы этапы проверки ради ускорения процесса?
Не принимаете ли вы показатели, «выглядящие как ре-

зультат» (просмотры, лайки), за «настоящий результат» (за-
ключение сделки, приглашение на собеседование, качество
выполнения)?

Не удаётся ли вам повторить успех в разных ситуациях?
Не зависите ли вы чрезмерно от одной платформы или от

«бонусов» правил?
Не установили ли вы условия ограничения убытков и вы-

хода из проекта?

Если хотя бы на один из этих вопросов ответ «да», снизьте
темп, проведите дополнительные тесты и укрепите систему.

Распространенные заблуждения и способы их преодоле-
ния

Заблуждение: доработка важнее проверки. Меры проти-
водействия: сначала создайте минимальную версию, позво-
ляющую проверить гипотезу, а доработку проводите только
в отношении ключевых элементов.

Заблуждение: данных слишком мало, они не имеют спра-



 
 
 

вочной ценности. Меры противодействия: четко определи-
те «минимальную выборку, необходимую для принятия ре-
шения», сначала сделайте ориентировочную оценку, а затем
расширьте выборку.

Заблуждение: Стремление к скорости основано на лич-
ных усилиях. Меры противодействия: Закрепите скорость с
помощью процессов и инструментов, чтобы уменьшить за-
висимость от индивидуального состояния.

Заблуждение: считать единичный успех универсальным
правилом. Решение: повторно проводить небольшие тесты в
новых сценариях, чтобы проверить переносимость результа-
тов.

Ментальная модель: концепция скорости в четырёх квад-
рантах

Быстро и стабильно: эффективно и быстро. Сохранить.
Расширить.

Быстро, но нестабильно: высокий риск. Провести допол-
нительную проверку, снизить риск.

Медленно и стабильно: избыточность процессов. Убрать
лишнее, объединить задачи в пакеты.

Медленно и нестабильно: немедленно минимизировать
убытки, пересмотреть цели и процессы.

Рекомендации по сценариям
Проекты на работе: при сжатых сроках сначала зафикси-

руйте «пороговое значение сдачи», сдайте работоспособную
версию, а затем исправляйте ошибки в порядке приоритета



 
 
 

по степени влияния.
Личностный рост: при обучении для смены профессии

сначала определите три обязательных навыка для целевой
должности, проверьте их эффективность с помощью публич-
ных результатов, а затем расширяйте набор дополнительных
навыков.

Исследование предпринимательства: сначала продавайте,
потом создавайте. Проверьте спрос с помощью лендинга и
сбора платежей, а уже потом вкладывайте средства в разра-
ботку продукта.

Оцените свою «быстроту» с помощью данных
Показатель скорости: медианное время от начала задачи

до сдачи
Показатели качества: уровень удовлетворенности после

сдачи / удержание клиентов / повторные покупки
Показатели эффективности: производительность за еди-

ницу времени
Показатели риска: доля дефектов / доля возвратов / коли-

чество рисковых событий

Оптимизируйте только 1–2 показателя в неделю, чтобы
избежать перегрузки системы и связанных с ней сбоев.

Практическое упражнение: запуск за 72 часа
Вечер 0-го дня: составьте список целей, показателей,

необходимых и избыточных шагов
1-й день: создать MVP, определить пороговое значение



 
 
 

для прохождения, запустить тестирование небольшого про-
тотипа

2-й день: сбор данных, выявление трёх основных откло-
нений, предложение двух изменений

3-й день: итеративный релиз, ведение журнала ошибок и
составление SOP v0.1

Психологическая подготовка
Примите несовершенство: вам нужен не идеальный старт,

а устойчивое ускорение.
Ни в коем случае не приравнивайте одну ошибку к невер-

ному подходу: ошибки — это данные, а метод становится
точным благодаря итерациям.

Замените возбуждение хладнокровием: суть скорости —
в ритме, а не в эмоциях.



 
 
 

 
Заключение

 

Скорость — не враг, а хаос — вот враг. Оставьте необхо-
димые шаги, устраните лишнее, проведите проверку на ран-
ней стадии и ускорьте итерации. Вы стремитесь не к тому,
чтобы попасть в цель с первого раза, а к способности посто-
янно приближаться к цели при контролируемом риске. Ко-
гда вы сможете оценивать каждый «порыв к ускорению» с
помощью этого набора критериев, вы избавитесь от соблаз-
на пойти по короткому пути и встанете на путь устойчивого
лидерства.



 
 
 

 
Глава 2: Почему 90 % людей

попадают в цикл «много
работы, но никакого прогресса»

 
Анализ проблемы

Вы не то чтобы не стараетесь — просто направляете свои
усилия не туда, куда нужно. На первый взгляд ваш график за-
полнен до краев: встречи, сообщения, обучение, задачи. На
самом же деле вы топчетесь на месте в замкнутом круге: чем
больше делаете, тем меньше видите прогресса; чем больше
беспокоитесь, тем больше хотите замаскировать это беспо-
койство новыми задачами. Вот что такое «занятость без про-
гресса»: высокая плотность действий при низкой плотности
результатов.

Причины чаще всего кроются в трёх аспектах:
Неясность целей: у вас нет четкого определения конечно-

го результата, вы не знаете, когда можно считать работу за-
вершенной. В результате вы заменяете результаты временем,
а выполнение — затратами.

Рассеянность внимания: вы одновременно работаете над
несколькими задачами, часто переключаетесь между ситуа-
циями, что приводит к перегрузке рабочей памяти и посто-
янному рассеиванию внимания.



 
 
 

Неправильные методы: вы следуете чужому ритму и ис-
пользуете чужие инструменты, не проверив, подходят ли они
для ваших текущих целей; на уровне мышления вы создае-
те сложные конструкции, а на уровне действий игнорируете
проверку результатов.

«Занятость без прогресса» так широко распространена
ещё и из-за трёх психологических механизмов:

Альтернативное удовлетворение: выполнение пунктов из
списка задач приносит кратковременное удовольствие, за-
ставляя вас ошибочно полагать, что вы продвигаетесь впе-
рёд.

Предпочтение текущего состояния: по сравнению с
неопределёнными задачами высокой ценности люди склон-
ны выбирать определённые задачи низкой ценности.

Социальная «ложная занятость»: в коллективной культу-
ре занятость символизирует ценность и ответственность, по-
этому «занятость» превращается в спектакль, становясь та-
лисманом, позволяющим уклониться от ответственности за
результаты.

Нам нужно не просто наваливать на себя ещё больше за-
дач, а изменить базовую логику работы: превратить размы-
тое в чёткое, рассеянное — в сфокусированное, а неэффек-
тивные методы — в проверяемые процессы.

Разбор метода

1. Начните с определения результата: переформулируйте



 
 
 

«то, что нужно сделать» в «результат, который нужно предо-
ставить»

Для каждой цели определите «конечный резуль-
тат» (Deliverable): документ, отчет, прототип, страницу, спи-
сок, таблицу данных, а не «изучить XXX» или «исследовать
YYY».

Трехступенчатое определение: цель (зачем это делать) —
критерий (как измерить) — границы (когда считать задачу
выполненной). Пример: цель — увеличить количество ре-
гистраций на пробную версию официального сайта; крите-
рий — повысить коэффициент конверсии на 1 процентный
пункт в течение этой недели; границы — провести 2 A/B-
теста и подготовить отчеты по экспериментам.

2. Создание механизма «фокусировки на одной точке»:
одновременная обработка только одного вида когнитивной
нагрузки

Кодирование задач: маркировка задач по типу когнитив-
ной нагрузки (аналитические, исполнительные, коммуника-
тивные, механические) и группировка задач одного типа для
пакетной обработки.

Выделение временных интервалов: разделите день на 2–3
интервала для глубокой концентрации, в которые включай-
те только одну высокоценную задачу; в остальное время вы-
полняйте задачи с низкой когнитивной нагрузкой.

Лимит переключений: ежедневно не более 6 активных пе-
реключений. При каждом переключении фиксируйте причи-



 
 
 

ну и потери, что побудит вас самостоятельно сокращать ко-
личество прерываний.



 
 
 

 
3. Использование «метода
обратного планирования»:

выстраивание последовательности
действий, отталкиваясь
от конечного результата

 
Конечная картина: сначала нарисуйте, как будет выгля-

деть конечный результат и какие будут показатели оценки.
Ключевые этапы: разбейте конечный результат на 3–5 эта-

пов, каждый из которых должен соответствовать конкретно-
му результату, подлежащему проверке.

Минимальные шаги: определите для ближайшего этапа
«минимальные выполнимые действия», которые можно за-
вершить за 72 часа.

4. Создание «структуры защиты от отвлекающих факто-
ров»

Запланируйте время для сосредоточенной работы: дого-
воритесь с коллегами/семьёй о периодах, когда вас нельзя
беспокоить, четко определите временные рамки для ответов,
чтобы снизить обязательство быть доступным по первому
требованию.

Классификация уведомлений: разделите уведомления на
три уровня — «немедленно», «в конце дня» и «отключить»



 
 
 

— и по умолчанию отключите все некритические источни-
ки.

Разделение экранов: размещайте отвлекающие приложе-
ния на устройствах, не связанных с работой, или в «неактив-
ных учетных записях», чтобы снизить вероятность случай-
ных кликов.



 
 
 

 
5. Использование «журнала

доказательств» для
борьбы с самообманом

 
Перед окончанием каждого дня записывайте три факта:

что было выполнено сегодня, как изменились показатели, и
какие корректировки необходимо внести в следующем шаге.

Разграничивайте вложения и результаты: вложения запи-
сывайте в минутах, результаты — в конкретных достижени-
ях. При дисбалансе между вложениями и результатами на
следующий день отдавайте приоритет результатам.

6. Соответствие методов: отсеивайте неподходящие ин-
струменты

Инструменты должны служить целям: каждый инстру-
мент должен служить одному показателю, в противном слу-
чае его следует исключить.

Ежеквартальный пересмотр: каждые 90 дней анализируй-
те инструменты и процессы, оставляйте те, что приносят до-
казательства, и отбрасывайте те, что создают лишь ощуще-
ние загруженности.

Примеры из практики

Пример 1: «Трясина совещаний» на среднем управленче-
ском уровне



 
 
 

Предпосылки: S — менеджер по продукту в технологиче-
ской компании, ежедневно проводит 6–8 часов на совещани-
ях, сроки достижения этапов проекта постоянно сдвигаются.

Решение:
Классификация совещаний: совещания по принятию ре-

шений, совещания по синхронизации, рабочие семинары.
Все совещания, не связанные с принятием решений, переве-
дены в формат письменной синхронизации.

Реорганизация повестки дня: повестка дня всех совеща-
ний должна быть представлена за 24 часа до начала и вклю-
чать три компонента: «потребность в принятии решения»,
«варианты решений» и «необходимые данные»; в случае от-
сутствия этих компонентов совещание отменяется.

Система представительства: на межведомственные со-
вещания от каждого ведомства направляется только один
представитель, а устные отчеты заменяются письменными.

Результат: время проведения совещаний сократилось
вдвое, а показатель своевременного выполнения этапов про-
екта за два месяца вырос с 43% до 86%.

Пример 2: «Черная дыра знаний» у самоучек

Предпосылки: А решил освоить анализ данных, в течение
трёх месяцев ежедневно занимался по два часа, но так и не



 
 
 

смог применить полученные знания на практике.

Решение:
Ориентация на результат: заменить «просмотр уроков»

на «решение задач/выполнение проектов»; еженедельно сда-
вать один Notebook, который можно разместить на GitHub.

Замкнутый цикл обратной связи: публиковать проекты
в сообществе для рецензирования; вносить исправления на
основе полученных отзывов.

Время с «сложным процентом»: во время поездок на ра-
боту и с работы разрешалось слушать только то, что имело
прямое отношение к проекту текущей недели.

Результат: через 6 недель завершил 3 проекта и получил
приглашение на собеседование.

Пример 3: «Нагромождение инструментов» у предприни-
мателя

Предпосылки: Команда B использовала более десяти ин-
струментов для совместной работы, что, напротив, привело
к резкому росту затрат на коммуникацию.

Решение:
Сопоставление целей и инструментов: в соответствии с

требованиями показателей оставили только три категории
инструментов: управление задачами, совместная работа с



 
 
 

документами, синхронное общение.
Соглашение о коммуникации: для срочных дел использу-

ется синхронная коммуникация, а принятие решений и на-
копление знаний — исключительно через совместную рабо-
ту с документами.

Использование шаблонов: был создан набор шаблонов
«протоколов принятия решений», в которые вносились все
важные решения.

Результат: сокращение числа недоразумений, ускорение
принятия решений, снижение доли переделок на 30 %.

Практические шаги

I. Чек-лист для самодиагностики (0–2 балла за каждый
пункт)

Смогу ли я за 30 секунд перечислить три основных ре-
зультата (а не задачи) на эту неделю?

Есть ли в моем расписании как минимум два 50–90-ми-
нутных периода, когда меня никто не будет беспокоить?

Установил ли я критерии выполнения и сроки для каждой
цели?

Не превышаю ли я 6 раз в день количество переключений
между задачами?

Выпускаю ли я раз в неделю результаты, которые можно
обнародовать?

Есть ли у меня четкая система приоритезации уведомле-



 
 
 

ний и сроки ответа?
Регулярно ли я отказываюсь от ненужных инструментов

и совещаний?

Руководство по оценке: 0–4 балла = глубокая неэффек-
тивность; 5–8 баллов = требуется реорганизация; 9–12 бал-
лов = хорошо; 13–14 баллов = высокая эффективность. Если
оценка ниже 9 баллов, начните с «трёх ключевых результа-
тов» и «двух периодов глубокой концентрации».



 
 
 

 
2. План выхода из тупика за 72 часа

 
День 1: Запишите три результата на эту неделю и показа-

тели их достижения; очистите расписание, выделите два пе-
риода глубокой концентрации; установите систему класси-
фикации уведомлений.

День 2: Разбейте самый важный результат на три этапа,
определите минимальные необходимые действия для перво-
го этапа; закройте одну малозначимую задачу.

3-й день: сдайте первый проверяемый результат; ведите
«журнал доказательств», публикуйте отчёты на сайте (для
коллег, наставников, сообщества).

3. Создание «доски, ориентированной на результаты»
Столбцы: цели, вехи, текущая итерация, показатели, рис-

ки, следующий шаг.
Содержание карточек: каждая карточка содержит только

один приемлемый результат и четкий срок выполнения.
Ритм работы канвы: ежедневные обновления итераций, в

понедельник определяются три результата на неделю, в пят-
ницу проводится оценка результатов.

4. Инструмент «Учет затрат на переключение»
Устанавливается недельный период, в течение которого

фиксируются время и причины каждого переключения меж-
ду задачами.

Подсчитывайте среднесуточное количество переключе-



 
 
 

ний и время восстановления после переключения.
Выявляются три основных источника прерываний и раз-

рабатывается трехэтапная стратегия: «предотвращение —
замена — исправление».

5. Цикл корректировки методов
Еженедельно выбирайте одну задачу высокой важности,

выполняйте её двумя разными методами и фиксируйте раз-
ницу в результатах.

Используйте «минимально осуществимый эксперимент»
вместо субъективных предпочтений, чтобы избежать «куль-
та инструментов».

Контрольный список: не занимаетесь ли вы «делом ради
дела»?

Можете ли вы четко описать, какие конкретные результа-
ты вы достигли на этой неделе?

Часто ли вы тратите все время на «подготовку», но редко
выполняете задачи?

Вы делаете много заметок на совещаниях, но после них у
вас нет списка действий и ответственных лиц?

Часто ли вы приступаете к самой важной работе только в
конце дня?

Помогают ли вам ваши инструменты и процессы быстрее
достигать результатов или просто выглядят красивее?

Дополнение с точки зрения энергии
Творчество в пик энергии: откладывайте аналитические

и творческие задачи на время пика энергии (чаще всего это



 
 
 

утро).
В периоды спада занимайтесь рутинными задачами: отве-

чайте на письма, архивируйте документы и наводите поря-
док.

Ритуал перехода: перед каждой сменой задачи уделяйте
90 секунд на дыхание, растяжку или краткую запись, чтобы
«перезагрузить» рабочую память.

Практические упражнения: дневной ритм
Начало: откройте «доску ориентации на результат» и

определите единственный ключевой результат на сегодня.
Середина дня: выполните ключевой результат за 3–4 се-

анса по методу «Помидора», не переключайтесь на задачи из
других категорий.

Завершение: обновите показатели, запишите данные в
журнал, запланируйте первое минимальное действие на зав-
тра.

Перестройка мышления
Усилия — это не валюта, а результаты — вот что имеет

значение. Вам платят не за вашу усталость, а за ваши резуль-
таты.

Чем больше дел, тем больше нужно упрощать. Уберите 20
% малозначимых задач, чтобы высвободить 80 % внимания.

Скорость рождается из ясности и порядка, а не из беспо-
койства и сверхурочной работы.



 
 
 

 
Заключение

 

«Занятость без прогресса» — это не судьба, а проблема
структуры. Определяйте цели по результатам, сосредоточь-
тесь на одной задаче, чтобы сократить потери от переключе-
ния внимания, реализуйте действия методом обратного от-
счёта, сохраняйте ритм с помощью структуры, защищающей
от отвлекающих факторов, и противостойте самовосхище-
нию с помощью журнала доказательств. Когда ваш график
начнёт определяться «конечными результатами», вы вернё-
тесь из иллюзии занятости в реальность прогресса. В следу-
ющей главе мы перенесем точку отсчета с «других» обрат-
но на «себя» и с помощью самооценки создадим стабильный
ускоритель.

Глава 3: «Лидерство» — это не превосходство над
другими, а самосовершенствование

Анализ проблемы

У большинства людей тревога по поводу «лидерства» про-
истекает из неправильной системы отсчёта. Вы использу-
ете ритм других в качестве меры: зарплату сверстников,
должности однокурсников, блестящие достижения в соци-
альных сетях. Результатом становятся два вида внутренней
траты энергии: во-первых, чрезмерная гонка по чужим трас-



 
 
 

сам, при которой игнорируются собственная структура и
ритм; во-вторых, краткосрочные решения, когда ради пре-
одоления поверхностного отставания приносятся в жертву
долгосрочные усилия по развитию способностей. Внешнее
сравнение — необходимый источник информации, но если
возвысить его до единственного критерия, вы переключите
внимание с «контролируемого самосовершенствования» на
«неконтролируемые действия других».

Ключевой факт:
Внешние показатели содержат больше шума, чем сигна-

ла. Вам сложно получить полный контекст: какими ресур-
сами располагают другие, какую цену они заплатили и чем
пожертвовали в плане гибкости. Сравнение по отрывочным
данным только усиливает погрешность.

Самооценка позволяет снизить энтропию принятия реше-
ний. Когда вы оцениваете прогресс по формуле «сегодняш-
ний я против вчерашнего я», ваши цели оптимизации сме-
щаются в сторону структурных улучшений внутри системы,
которые можно реализовать и проверить.

Лидерство — это ваш личный путь. Любой внешний рей-
тинг может лишь показать вам «среднюю тенденцию», но не
сможет наметить для вас «оптимальный маршрут». То, что
вы действительно можете изменить, — это свой ритм, рыча-
ги влияния и распределение ресурсов.

Цель этой главы: преобразовать «лидерство» из социаль-
ного сравнения в проект самооптимизации, создать практи-



 
 
 

ческую систему самореференции, которая позволит вам со-
хранять чувствительность к внешней среде и одновременно
стабильно ускоряться в контролируемых пределах.

Разбор метода

I. Создание трехуровневой структуры «самооценки»
Уровень результатов: четко определите желаемые «подда-

ющиеся оценке результаты». Например, «завершить 2 про-
екта, которые можно будет представить внешним партнерам,
в течение квартала» или «достичь трансформации структу-
ры доходов (30 % регулярного дохода) в течение полугода».

Уровень процесса: определите ключевые действия и их
частоту, которые приведут к результатам. Например, «2 раза
в неделю углубленное изучение по 90 минут», «еженедельно
публиковать 1 техническую статью», «еженедельно налажи-
вать 1 ценную связь».

Уровень компетенций: обозначьте базовые компетенции,
лежащие в основе действий, такие как «разбор проблем»,
«выражение и формулировка идей», «анализ данных». Каж-
дый квартал выбирайте 1–2 компетенции для целенаправ-
ленного укрепления.

Используйте эти три уровня для обеспечения согласован-
ности: повышение компетенций стимулирует оптимизацию
действий, а оптимизация действий приводит к накоплению
результатов. Не следует сосредотачиваться исключительно
на результатах, игнорируя структурные улучшения в области



 
 
 

компетенций и действий.



 
 
 

 
2. Создание «личной базовой

линии»: замена ощущений данными
 

Определение базового уровня: количественная фиксация
текущего уровня ключевых показателей, служащая отправ-
ной точкой для последующих сравнений. Без базового уров-
ня самосравнение невозможно.

Методы сбора данных для базовых показателей:

Время — результаты: фиксируйте общее количество ми-
нут, затраченных на глубокую работу в течение недели, и ко-
личество соответствующих приемлемых результатов.

Качество — обратная связь: подсчитайте оценки качества
последних 10 результатов (от пользователей, коллег, по по-
казателям).

Эффективность — цикл: рассчитайте медианный цикл от
начала задачи до сдачи.

Компетенции — оценка: проведите самооценку и оценку
со стороны других по 3–5 ключевым компетенциям (по шка-
ле от 1 до 5 баллов) с приложением подтверждающих дока-
зательств.

Базовый цикл: обновляйте базовый файл раз в квартал,
чтобы обеспечить вертикальное сравнение.

3. «Таблица отслеживания прогресса»: делает самооценку



 
 
 

более наглядной

Основные поля:
Цель (квартал/месяц)
Исходные показатели (отправная точка)
Этапы (ежемесячно/каждые две недели)
Показатели и целевые значения (скорость/качество/эф-

фективность)
Результаты текущего периода (цифры и доказательства)
Отклонения и корректировки (проблемы, изменения,

план на следующий цикл)
Частота использования:
Ежедневно: фиксируйте приемлемые результаты и ключе-

вые выводы.
Еженедельно: обновляйте показатели, анализируйте от-

клонения, корректируйте действия на следующую неделю.
Ежемесячно: оценивайте степень достижения этапов и,

при необходимости, корректируйте цели.
Ежеквартально: обновляйте базовые показатели, пере-

сматривайте стратегию.



 
 
 

 
4. От «сравнения с другими» к

«ориентированию на эталоны»:
учитывайте внешнюю информацию,

но не делайте её основным критерием
 

Объекты сравнения используются исключительно для
«разработки показателей и заимствования методов», а не в
качестве источника оценки собственной ценности.

Методы сравнения:

Разбивка показателей: проанализируйте, что измеряет
эталон, и преобразуйте это в свои собственные измеримые
показатели.

Извлечение методов: выберите 1–2 подхода, которые мож-
но воспроизвести в вашей ситуации, и проверьте их с помо-
щью недорогих тестов.

Оценка затрат: оцените структуру затрат и ресурсные
условия, лежащие в основе подхода эталона, чтобы избежать
слепого подражания.

Правила предотвращения отклонений: как только бенч-
маркинг вызывает беспокойство и внутренние трения,
немедленно возвращайтесь к базовым показателям и этапам,
сосредоточившись на собственном ритме.



 
 
 

 
5. Установка «поэтапных
собственных целей»: три

уровня — краткосрочные,
среднесрочные и долгосрочные

 
Краткосрочные (1–4 недели): в основном оперативные и

поддающиеся немедленной проверке задачи, например «за-
вершить разработку MVP» или «опубликовать один кейс».

Среднесрочные (1 квартал): в первую очередь нацелены
на скачкообразное повышение компетенций или оптимиза-
цию структуры, например, «создать стандартизированные
процессы», «повысить производительность на единицу вре-
мени на 30%».

Долгосрочные (полгода — год): ориентируйтесь на страте-
гическое направление и сильные стороны комбинации навы-
ков, например, «сформировать набор междисциплинарных
навыков» или «достичь доли регулярного дохода не менее
50%».

Каждый уровень целей должен включать «конечный ре-
зультат + пороговые показатели + границы риска + этапы
анализа».

6. Управление ожиданиями с помощью «кривой самоуси-
ливающегося роста»

Начальный этап развития платформы — это нормальное



 
 
 

явление. Разделите кривую на «этап моделирования — этап
ускорения — этап сближения», чтобы избежать сравнения
этапа моделирования с этапом ускорения других компаний.

Дискретизация показателей должна быть достаточно
плотной. Только при наличии еженедельных данных можно
четко разглядеть тенденцию, а не колебания.

Когда тренд восходящий, но колебания сильные, следует
скорректировать темп, не спеша менять направление; когда
тренд боковой, в первую очередь следует проверить уровень
способностей и уровень поведения.

7. Создавайте «внутреннюю мотивацию», а не полагайтесь
на «внешнее стимулирование»

Официальное отмечание небольших побед: при достиже-
нии каждого этапа публично делитесь результатами или да-
рите себе небольшую награду, чтобы усилить положитель-
ную обратную связь.

Визуализация прогресса: разместите индикатор прогрес-
са на видном месте, чтобы каждый день видеть «остаток пу-
ти» и «достигнутый прогресс».

Взаимная проверка с партнером: еженедельно проверяйте
прогресс друг с другом с партнером, с которым у вас дове-
рительные отношения; оценивайте только дела, а не людей.

Примеры из практики

Пример 1: Офисный работник, избавившийся от тревоги
и обретший стабильный ритм работы



 
 
 

Предпосылки: Т. работает в отделе операционной дея-
тельности интернет-компании. Его часто раздражает то, что
его сверстники получают повышения, и он чувствует, что
«отстает».

Действия:
Установка базовых показателей: фиксировал ключевые

результаты за последние 4 недели (планы мероприятий, от-
четы по данным, итерации оптимизации) и обнаружил, что
доля «высококачественных результатов» составляет всего
20%.

Установка целей на трёх уровнях: краткосрочная — «еже-
недельно готовить отчёт, готовый к публичному анализу»;
среднесрочная — «разработать стандартную операционную
процедуру (SOP) для мероприятий версии 1.0»; долгосроч-
ная — «перейти на операционную работу с продуктом и при-
обрести навыки моделирования данных».

Ведение таблицы отслеживания: три показателя ежене-
дельно (коэффициент конверсии мероприятий, оценка глу-
бины анализа, оценка межведомственного сотрудничества).

Сравнительный анализ: выбрать одного внутреннего ли-
дера, изучить его метод «рассказывания историй на основе
данных» и провести двухнедельное тестирование.

Результат: через два месяца коэффициент конверсии вы-



 
 
 

рос на 18%, и его включили в группу по совместной работе
над продуктом. Уровень тревоги значительно снизился, так
как он ежедневно видел, как сокращается разрыв между се-
годняшними и вчерашними результатами.

Пример 2: Система самооценки фрилансера

Предпосылки: F — независимый автор, который долгое
время испытывал тревогу, сравнивая количество подписчи-
ков со своими коллегами.

Действия:
Переопределение показателей: переход от «общего коли-

чества подписчиков» к «коэффициенту удержания», «коэф-
фициенту продления платных подписок» и «коэффициенту
дочитанности отдельных статей».

Исходные показатели и контрольные точки: удержание 35
%, коэффициент продления подписки 40 %, дочитание до
конца 48 %; установлен 12-недельный план оптимизации,
разделенный на три этапа.

Методы: два раза в неделю — опросы читателей; один раз
в неделю — A/B-тестирование заголовков и структуры абза-
цев; один раз в месяц — углубленное изучение темы.

Результаты: через 12 недель — удержание 51 %, коэффи-
циент продления подписки 57 %, дочитание до конца 62 %.
Хотя общий рост числа подписчиков не был взрывным, до-



 
 
 

ходы и репутация стабильно росли, а уровень беспокойства
снизился до контролируемого уровня.

Пример 3: Замкнутый цикл «сравнение с эталоном — са-
мосовершенствование» для людей, меняющих профессию

Предпосылки: J хочет перейти из службы поддержки в
сферу анализа данных, но, видя, как его сверстники добива-
ются успеха, начинает сомневаться в себе.

Действия:
Разбор эталонов: анализ 30 должностных инструкций и

навыков 10 действующих специалистов, выделение трёх ка-
тегорий показателей (инструменты, кейсы, коммуникация).

Собственный исходный уровень: SQL 2/5, Excel 3/5, кей-
сы 0, коммуникация 3/5.

Трехуровневые цели: краткосрочная — «за две недели вы-
полнить два мини-кейса», среднесрочная — «подготовить 4
портфолио для собеседований», долгосрочная — «реализо-
вать один проект по поддержке данных в рамках текущей ра-
боты».

Таблица отслеживания: еженедельно сдавать работы на
оценку наставнику, фиксировать исправления.

Результат: на 10-й неделе получил приглашение на собе-
седование по внутренней рекомендации, на 12-й неделе по-
лучил предложение о работе. Внимание J переключилось с



 
 
 

«кто-то получил предложение» на «стало ли портфолио на
этой неделе более полным».

Практические шаги

I. Составьте свою «таблицу отслеживания личного про-
гресса»

Рекомендуемые поля:
Область и квартальные цели
Исходные значения
Три ключевых показателя (скорость/качество/эффектив-

ность)
Основные этапы и сроки
Список результатов за текущий период (с ссылками на

подтверждающие документы)
Диагностика отклонений (причина — следствие — кор-

ректирующие меры)
Минимальные выполнимые действия (MVA) на следую-

щую неделю
Правила заполнения:
Количество показателей не должно превышать трех, что-

бы избежать размывания информации.
Каждую неделю должен быть один видимый результат, что

способствует повышению качества.
В диагностике отклонений обязательно заполняйте две

колонки: «Подтверждаемые факты» и «Действия».



 
 
 

2. Создайте свою «панель самоконтроля»
Слева: три основные цели на текущий квартал и полоса с

показателями.
В центре: вехи текущей недели и единственный ключевой

результат.
Справа: таблица отклонений и корректирующих мер, сле-

дующий шаг.
Внизу: индикатор, отображающий расстояние между ба-

зовым показателем, текущим показателем и целевым пока-
зателем.



 
 
 

 
3. Установление «правил

сравнения и очистки»
 

Временное окно: ежедневно разрешается только 15 ми-
нут просмотра внешних источников для сбора методов; са-
мооценка не допускается.

Ведение списка покупок: увидев полезный подход, запи-
шите его в «список покупок» (метод — затраты — сцена-
рий — план первоначального тестирования) и в течение трех
дней проведите небольшое тестирование.

Ощущение изоляции: если при виде результатов других
людей возникают негативные эмоции, немедленно выпол-
ните 3-минутное дыхательное упражнение, запишите «один
выполнимый шаг, который я могу сделать сейчас» и верни-
тесь к действию.



 
 
 

 
4. Организация

«ритма самоусиления»
 

День: выполните единственный ключевой результат и 30-
минутную тренировку навыков.

Неделя: один публичный результат или публикация в со-
обществе.

Месяц: одно обновление портфолио или превращение
процесса в продукт.

Ежеквартально: одна оценка навыков и обновление базо-
вых показателей, корректировка среднесрочных целей.



 
 
 

 
5. Согласование системы

отсчёта «жизнь — работа»
 

Энергия и отношения — это фундамент долгосрочного
лидерства. Система самооценки должна включать три по-
казателя здоровья: «качество сна, частота занятий спортом,
коммуникация в отношениях».

Правило: если какая-либо квартальная цель приводит к
снижению показателей здоровья в течение двух недель под-
ряд, необходимо снизить темп и перераспределить ресурсы.
Без фундамента нет лидерства.

Контрольный список: продолжаете ли вы использовать
других людей в качестве основного эталона?

Вы тратите более 30 минут в день на просмотр постов дру-
гих людей, что вызывает у вас беспокойство?

Можете ли вы за 1 минуту назвать конкретные достиже-
ния этой недели «по сравнению со вчерашним днём»?

Есть ли у вас базовые данные на этот квартал и три клю-
чевых показателя?

Есть ли у вас один раз в неделю публичный результат?
Есть ли у вас напарник, который проверяет вашу таблицу

отслеживания?

Если на любой из этих ключевых вопросов вы ответили
«нет», вернитесь к «тройке»: таблица отслеживания + па-



 
 
 

нель + ритм.
Распространённые заблуждения и их исправление
Заблуждение: самооценка снижает амбиции. Исправле-

ние: самооценка повышает динамику «зоны контроля», что
не противоречит внешним целям; вы по-прежнему можете
ставить высокие цели, просто достигая их с помощью внут-
реннего ритма.

Заблуждение: без сравнения невозможно понять, где вы
находитесь. Исправление: внешние ориентиры служат для
определения местоположения, а внутренние — для движе-
ния; они не заменяют друг друга, а дополняют друг друга.

Заблуждение: показатели превращают человека в маши-
ну. Исправление: показатели — это компас, а не оковы; их
можно менять каждый квартал, ориентируясь на новые спо-
собности.

Заблуждение: отсутствие мгновенного улучшения означа-
ет, что метод неэффективен. Исправление: проверьте плот-
ность отбора данных и структуру этапов, а не отвергайте всю
систему целиком.

Ментальная модель: теория «трёх кругов опережения»
Круг контроля: то, что можно изменить непосредственны-

ми действиями (распределение времени, планирование за-
дач, обучение навыкам).

Круг влияния: то, на что можно косвенно повлиять сво-
ими действиями (сотрудничество других, получение ресур-
сов, вес платформы).



 
 
 

Круг внимания: то, что можно только наблюдать, но не
контролировать (продвижение других по службе, макроэко-
номические колебания, изменения алгоритмов).

Правило: соотношение внимания 70/25/5; при превыше-
нии этого соотношения следует внести корректировки. Уде-
лять 70 % внимания кругу контроля — это базовая дисци-
плина самооптимизации.

Практическое задание: за неделю запустить систему само-
референции

1-й день: составить список трёх основных целей и ключе-
вых показателей на текущий квартал, собрать исходные дан-
ные.

2-й день: Создайте таблицу отслеживания и панель пока-
зателей, настройте ежедневный, еженедельный и ежемесяч-
ный ритм.

3-й день: определите первый этап и MVA, начните выпол-
нение.

4-й день: Проведите мини-анализ бенчмаркинга (изучите
один метод, проведите одно тестирование).

5-й день: один раз публично представить результаты (ста-
тья/презентация/отчет).

6-й день: Провести взаимную проверку таблиц отслежи-
вания с партнерами, предложить три изменения.

7-й день: еженедельный обзор, обновление показателей,
планирование единственного ключевого результата на сле-



 
 
 

дующую неделю.
Температура и резонанс

Вам не нужно побеждать всех, вам нужно лишь каждый
день сокращать расстояние до «лучшей версии себя». Когда
вы увидите доказательства своего прогресса, тревога уступит
место упорядоченности, а зависть — решимости. Ориента-
ция на себя — это не замкнутость, а защита от бессмыслен-
ных затрат энергии, позволяющая вам стабильно набирать
скорость на своем собственном пути.



 
 
 

 
Заключение

 

Лидерство — это не превосходство над другими, а спо-
собность двигаться в своей системе более плавно, стабильно
и на более длинные дистанции. Превратите сравнение в ори-
ентир, тревогу — в данные, а зависть — в действие. Создайте
свою систему самоотсчёта и обменяйте определённость «се-
годняшнего я» по сравнению с «вчерашним я» на устойчи-
вость «долгосрочного лидерства». В следующей главе мы по-
знакомимся с «антихрупким мышлением», которое обеспе-
чит стабильное ускорение даже в условиях нестабильности.

Глава 4: Обеспечение стабильности при быстром
развитии с помощью «антихрупкого мышления»

Анализ проблемы

Быстрота — это не опрометчивость, а стабильность — не
замедление. Настоящая задача заключается в том, как одно-
временно ускоряться и снизить фатальный риск, связанный
с одной ошибкой? Понимание риска у большинства людей
ограничивается лозунгами «не совершай ошибок» и «не до-
пускай происшествий», поэтому они выбирают медлитель-
ность и стабильность, в результате чего упускают благопри-
ятные возможности; другие же, под лозунгом «смело про-
бовать и ошибаться», игнорируют способность выдерживать



 
 
 

риски и обратимость ошибок, в результате чего одна волна
колебаний наносит системе сокрушительный удар.

Нам нужна когнитивная модель более высокого уровня:
антихрупкость. Это не просто выживание в условиях рис-
ка (устойчивость), а способность извлекать выгоду из ко-
лебаний, давления и неопределённости. Суть антихрупкого
мышления заключается в том, чтобы «сделать риск топли-
вом для роста»: пусть небольшие ошибки приносят прирост
информации, пусть небольшие потери обмениваются на зна-
чительный опыт, пусть небольшие колебания стимулируют
эволюцию системы. Такая система позволяет вам «бежать
всё стабильнее», объединяя скорость и безопасность.

На уровне индивидуальных действий антихрупкость не
означает «бездумного принятия рисков», а основывается на
четырёх основных принципах:

Малые шаги, быстрое тестирование: превращайте пробы
и ошибки в недорогие эксперименты, делая ошибки обрати-
мыми, контролируемыми и полезными для обучения.

Риск с четкими границами: стремиться к выигрышу в пре-
делах известной несущей способности, всегда оставляя запас
прочности и резервы.

Асимметричные ставки: проектируйте структуру так, что-
бы «снижение было ограниченным, а рост — без предела».

Стабильность через итерации: стабильность достигается
за счет высокочастотных наблюдений и оперативных коррек-
тировок, а не за счет идеального решения, разработанного с



 
 
 

первого раза.
В этой главе на основе вышеуказанных принципов будет

представлен набор практических методов антихрупкости, а
также продемонстрированы детали их применения на при-
мерах из сферы стартапов и корпоративной среды.

Разбор методов

I. Создание «контейнера для мелких ошибок»: превраще-
ние ошибок в полезные сигналы

Принцип MVP: любое новое направление сначала про-
веряется с помощью минимально жизнеспособной версии
(MVP) для подтверждения основных гипотез. Определите
максимальный порог убытков для одного эксперимента (на-
пример, денежные средства ≤ 5 % от доступного денежного
потока, время ≤ 20 % от времени, отведенного на интенсив-
ную работу на этой неделе).

Постепенный запуск: сначала проводить пилотные испы-
тания на небольшой выборке в сценариях с низким риском,
устанавливая четкие пороги для расширения масштаба (рас-
ширение происходит только при достижении целевых по-
казателей, в противном случае немедленно проводится ана-
лиз).

Архив ошибок: по итогам каждого эксперимента запол-
няйте таблицу из четырёх столбцов «Гипотеза — Доказа-
тельства — Отклонение — Изменения», накапливая «по-
вторно используемые знания об ошибках».



 
 
 

 
2. Установление «пределов

устойчивости»: не допускать, чтобы
одна ошибка разрушила фундамент

 
Установка «линий безопасности»: линия безопасности де-

нежного потока (≥3 месяцев фиксированных расходов), ли-
ния безопасности энергии (не менее 2 полных полудней от-
дыха в неделю).

Квота на риск: устанавливайте еженедельную квоту на
рискованное время для задач с высокой степенью неопреде-
лённости (например, 20–30 %), чтобы риски были сконцен-
трированы и контролируемы, что позволит избежать повсе-
местного заражения.

Разделение задач: временное разделение задач с высоким
риском и высокой отдачей, чтобы избежать взаимного тор-
можения; приостановка начала новых проектов за 48 часов
до сдачи ключевых результатов.



 
 
 

 
3. Стремление к росту по
методу Келли с помощью

«асимметричного проектирования»
 

Пропорция ставок: вкладывайте небольшую долю ресур-
сов в эксперименты с высоким ожидаемым доходом и низ-
ким риском потерь; для проектов с высоким риском потерь
обязательно проводите разделение и хеджирование.

Выбор структуры: отдавайте предпочтение «воспроизво-
димым и наслаиваемым» возможностям (генерация знаний,
продуктовая реализация процессов, ключевые человеческие
ресурсы), которые обладают эффектом сложного процента
при росте.

Условия выхода: перед началом зафиксируйте «точку
стоп-лосса» и «условия выхода», чтобы исключить эмоции
из процесса принятия решений.



 
 
 

 
4. Избыточность — это не

расточительство, а страховой рычаг
 

Двойной канал информации: для одной и той же ключе-
вой информации должно быть как минимум два независи-
мых источника, чтобы избежать искажения из-за единствен-
ной точки отказа.

Преемники и дублирование: для ключевых задач подго-
товьте документы по передаче полномочий и назначьте дуб-
леров, чтобы снизить влияние колебаний личного состояния
на работу системы.

Избыточность инструментов: для основных рабочих про-
цессов следует подготовить «основной инструмент + резерв-
ный вариант», чтобы в случае сбоя основного инструмента
восстановление происходило в течение 10 минут.



 
 
 

 
5. Установление ритма «частое

наблюдение — быстрое исправление»
 

Частота мониторинга: увеличьте частоту мониторинга
ключевых показателей до ежедневного/еженедельного уров-
ня, сократив временной лаг между обнаружением аномалии
и её устранением.

Шаблоны планов действий на случай непредвиденных си-
туаций: заранее подготовить три плана действий для сцена-
риев с высоким риском: «отключение сети — задержки —
отсутствие персонала».

Анализ с минимальными затратами: после каждой итера-
ции проводить 15-минутный микро-обзор, задавая три во-
проса: что сработало? где были потери? как улучшить сле-
дующий цикл?

6. Использование «мышления в терминах опционов» для
усиления роста

Сохранение вариантов: на ранних этапах сознательно
оставляйте несколько возможных путей, не сужая круг вари-
антов преждевременно; принимайте решения на основе экс-
периментальных данных, а не личных предпочтений.

Проверка с минимальными вложениями: использовать
аренду, аутсорсинг и партнерство вместо самостоятельного
создания и крупных инвестиций, чтобы сократить период
обучения.



 
 
 

Переносимые активы: в первую очередь инвестируйте в
активы, которые можно повторно использовать в разных сце-
нариях (шаблоны, кейсы, контент, библиотеки кода, ключе-
вые связи).



 
 
 

 
7. Три рычага, позволяющие системе

извлекать выгоду из колебаний
 

Превращение шума в сигнал: рассматривайте «колеба-
ния» как подсказки. Найдите источник колебаний, скоррек-
тируйте показатели и ритм, чтобы преобразовать их в новые
инсайты.

Тренировка под давлением: организуйте контролируемые
стресс-тесты (например, сдача в сжатые сроки, публичные
презентации), чтобы укрепить способности в условиях допу-
стимого давления.

Внедрение разнообразия: поддерживайте разнообразие
методов и источников, избегайте зависимости от единствен-
ного пути, расширяйте «генетический фонд» системы, по-
вышающий её устойчивость к рискам.

Примеры из практики

Пример 1: Сценарий стартапа — от повторного инвести-
рования после неудачи к «антихрупкому» росту

Предпосылки: Один стартап в сфере B2B SaaS, стремясь
«захватить рынок», вложил 2 миллиона в создание масштаб-
ного и полнофункционального продукта, не завершив пред-
варительную проверку пользовательского спроса. После за-
пуска выяснилось, что основные пользователи используют



 
 
 

лишь 20 % функционала, а уровень оттока клиентов оста-
вался высоким. Финансовая ситуация стала напряженной.

Корректировка:
Возврат к MVP: сохранены 3 функции с высокой часто-

той использования, все остальные перенесены в разряд пла-
гинов.

Постепенный запуск на небольшой выборке: отобраны 30
целевых клиентов, установлен 45-дневный пробный период
для наблюдения за удержанием пользователей и ключевыми
действиями.

Асимметричная ценовая политика: ввести модель «опла-
та по объему использования» с ограниченным нижним пре-
делом и открытым верхним пределом.

Избыточность в разработке: автоматизировать процесс
развертывания одним нажатием, снизить колебания в экс-
плуатации и обслуживании.

Результаты: за два месяца удержание клиентов удвои-
лось, денежный поток вышел в плюс, после чего последова-
ло постепенное масштабирование. Команда сформулирова-
ла стандартную операционную процедуру (SOP) «Продукти-
зация функций — постепенное внедрение — пороговые по-
казатели — масштабирование», превратив колебания в ин-
ституционализированный процесс обучения.

Пример 2: Сценарий на рабочем месте — антихрупкое



 
 
 

планирование в условиях высокого давления

Предпосылки: приближается срок сдачи крупного проек-
та, межведомственное сотрудничество часто дает сбой, вы-
сокий уровень переделок, напряженная атмосфера.

Подход:
Пределы рабочей нагрузки: установлено максимальное

время отключения от системы в конце рабочего дня и два
полудня отдыха, чтобы предотвратить коллективный срыв.

Квота на риски: сосредоточить работу над исследователь-
скими задачами в среду днём, чтобы единообразно отслежи-
вать и корректировать ситуацию, избегая ежедневных пре-
рываний из-за фрагментации задач.

Двойной канал информации: принятие решений осу-
ществляется по двум каналам — «устное обсуждение на еже-
дневных стоячих совещаниях + протокол решения», что сни-
жает вероятность потери информации.

План действий в чрезвычайных ситуациях: разработать
таблицу ролей на случай «изменения требований, задержки
данных, отсутствия ключевых сотрудников».

Результат: через две недели доля переделок снизилась на
35%, своевременность выполнения этапов повысилась до
90%; нагрузка на команду осталась, но стала управляемой и
дала возможность для обучения.



 
 
 

Пример 3: Личностный рост — асимметричная ставка че-
ловека, сменившего профессию

Предпосылки: P хочет перейти из маркетинга в сферу ана-
лиза данных, но опасается, что год, потраченный на обуче-
ние, не принесёт результатов.

Подход:
Проверка с минимальными затратами: сначала выполнить

3 небольших проекта по маркетинговым данным (по 2 неде-
ли каждый), чтобы проверить их ценность в текущей рабо-
чей среде.

Сохранение вариантов: одновременно развивать два на-
правления: внутреннее сотрудничество в области данных и
внешние платформы для фриланса, уделяя каждому по 20 %
времени в неделю.

Пороговые показатели: в качестве ритма действий взять
«еженедельный демонстрабельный результат»; в случае от-
сутствия результатов в течение 3 недель — скорректировать
стратегию.

Результат: на 10-й неделе запущено внутреннее сотрудни-
чество по работе с данными в компании и получен неболь-
шой внешний заказ; только после определения пути смены
работы увеличено вложение. Открыты возможности для ро-
ста, риски снижения ограничены.



 
 
 

Практические шаги

I. Чек-лист для запуска «антихрупкости» (можно выпол-
нить уже на этой неделе)

Запишите три проекта с высокой степенью неопределён-
ности и для каждого из них определите: максимальный до-
пустимый убыток за один раз (время/деньги/эмоции), точ-
ку стоп-лосса, объём пробного запуска и порог расширения
масштабов.

Выделите один «сеанс рисковой квоты» в неделю, посвя-
щенный исключительно исследованию и экспериментам; в
остальное время не занимайтесь этим.

Создайте резервы для явных уязвимых точек: двойное
резервное копирование ключевых документов, двойное по-
крытие ключевых сотрудников, резервные варианты для
ключевых инструментов.

2. Разработайте свою «структуру микроэкспериментов»

Поля шаблона:
Предположение: я считаю, что X приведет к Y
Минимальная проверка: какое минимальное действие

необходимо предпринять для сбора данных из первых рук
Показатели и пороговые значения: количественные кри-

терии «прошел/не прошел»
Максимальные потери: время/деньги/отношения
Результаты и изменения: наблюдения — выводы — кор-



 
 
 

ректировки для следующего раунда

Правило: еженедельно проводить не менее 1–2 микроэкс-
периментов; в случае успеха — расширять масштаб, в слу-
чае неудачи — корректировать параметры.



 
 
 

 
3. Создание «комплекта
из трёх элементов для

непредвиденных ситуаций»
 

Список: перечислите 10 наиболее вероятных источников
проблем (технические, снабжение, коммуникация, юридиче-
ские вопросы).

Роли: для каждой категории назначить одного ответствен-
ного и его дублера.

Процесс: три этапа реагирования (уведомление — лока-
лизация ущерба — восстановление), а также единая линия
коммуникации в течение 24 часов.



 
 
 

 
4. Асимметричное

распределение ресурсов
 

Направлять 70 % ресурсов на основную деятельность с
высокой степенью определенности, 20 % — на небольшие
эксперименты с высокими ожиданиями, 10 % — на страхо-
вание и резервирование.

Если эксперимент демонстрирует подтверждаемые при-
знаки положительной динамики, на следующей неделе его
переносят в категорию кандидатов на 70-процентную зону.



 
 
 

 
5. Ритм анализа с

минимальными задержками
 

Ежедневно по 10 минут: по одному эффективному и
неэффективному действию за сегодня, одно изменение на
завтра.

Еженедельно, 30 минут: тенденции показателей — три
причины отклонений — два эксперимента на следующую
неделю.

Ежемесячно, 60 минут: обновление списка рисков, исклю-
чение неэффективных планов, обновление стандартной опе-
рационной процедуры (SOP).

Контрольный список: уязвима ли ваша система
Можно ли восстановить основной рабочий процесс в те-

чение 30 минут после непредвиденного сбоя?
Предусмотрены ли недорогие пробные тесты и механиз-

мы ограничения убытков перед принятием важных реше-
ний?

Существуют ли «единственные точки отказа» (единствен-
ный инструмент, единственный человек, единственный ка-
нал)?

Соответствует ли частота мониторинга ваших показате-
лей скорости изменений в окружающей среде?

Зависит ли путь к росту от удачи, а не от четких процес-
сов?



 
 
 

Распространенные заблуждения и их исправление
Заблуждение: антихрупкость — это принятие большего

риска. Исправление: антихрупкость — это получение боль-
шого опыта при небольшом риске, а не ставка на исход со-
бытия, ставя под угрозу основу системы.

Заблуждение: избыточность — это расточительство. Ис-
правление: избыточность — это страховка от катастрофиче-
ских потерь; она кажется расточительством только в кратко-
срочной перспективе, когда бедствий нет, но в долгосрочной
перспективе приносит чистую выгоду.

Заблуждение: невозможно совместить скорость и ста-
бильность. Исправление: стабильность следует обеспечивать
за счет ритма и границ, а скорость — за счет итераций и про-
верки; оба подхода могут сосуществовать одновременно.

Заблуждение: после одного успеха сразу увеличивать вло-
жения. Исправление: увеличивать объём только после того,
как показатели будут достигнуты как минимум в двух неза-
висимых выборках, чтобы избежать введения в заблуждение
случайными результатами.

Ментальная модель: «Трехуровневая защитная сеть»
Базовая линия защиты (непробиваемая): здоровье, денеж-

ный поток, отношения.
Линия защиты «проектирования» (контролируемые

ошибки): пробные шаги, постепенное внедрение, ограниче-
ние убытков.

Линия защиты «обучения» (направленная на рост): ча-



 
 
 

стое наблюдение, создание шаблонов, вывод результатов в
виде продуктов.

Если какое-либо решение угрожает базовой линии защи-
ты, немедленно прекратите его реализацию; если оно оста-
ется в пределах проектной линии защиты, допускайте риск;
если оно может задействовать линию обучения, отдавайте
предпочтение его реализации.

Заключение

Ценность быстроты заключается не в самой скоро-
сти, а в том, что вы можете «бежать всё увереннее»
в условиях неопределённости. Анхрупкое мышление
позволяет вам превращать риски в информацию, ко-
лебания — в движущую силу, а небольшие ошибки —
в модернизацию системы. Когда у вас есть структу-
ра «границы — асимметрия — избыточность — ите-
рации», скорость перестаёт быть врагом и становит-
ся усиливающим фактором. В следующей главе мы
воплотим «минимально жизнеспособное действие» в
ваш первый шаг, чтобы ускорение с этого момента
стало повторяемой повседневной практикой.

Глава 5: «Минимально жизнеспособное действие»:
ключевой первый шаг для быстрого старта

Анализ проблемы



 
 
 

Вы прекрасно знаете, что нужно начинать, но всё вре-
мя топчетесь на месте. Распространённые причины застоя:
неполная информация, недостаток ресурсов, несовершен-
ство плана, неизвестные риски. Эти причины кажутся раци-
ональными, но на самом деле являются результатом «слиш-
ком высокого порога для начала». Вы представляете се-
бе первый шаг слишком масштабным, слишком сложным,
слишком идеальным, и поэтому вечно находитесь в стадии
подготовки.

«Минимальное жизнеспособное действие» (Minimum
Viable Action, MVA) предлагает другой подход: разбить
грандиозную цель на минимальный шаг, который можно
немедленно запустить в условиях «наличных ресурсов и воз-
можностей», который поддается проверке и приносит ин-
формационную выгоду. Оно не стремится к совершенству, а
стремится только к«немедленного начала + быстрой обрат-
ной связи + опыта, который можно использовать повторно».
MVA — это не просто бессистемные действия, а небольшой
эксперимент с четкими критериями оценки, который позво-
ляет с минимальными затратами ответить на ключевой во-
прос и подтолкнуть вас от «мыслей» к «действиям», а от
«действий» — к «улучшениям».

Почему мозг сопротивляется MVA?
Ложное чувство безопасности, связанное с перфекцио-

низмом: пока продолжается подготовка, пробелы в способ-
ностях остаются незаметными.



 
 
 

Чрезмерная когнитивная нагрузка: одновременное пред-
ставление грандиозных целей перегружает рабочую память,
что приводит к прокрастинации.

Отсроченная отдача: долгосрочные цели дают результат
далеко в будущем, а краткосрочные действия не дают допол-
нительного мотивационного импульса.

Социальный престиж: опасаясь, что результаты неболь-
ших шагов будут выглядеть не достаточно впечатляюще, лю-
ди предпочитают не обнародовать их.

Ценность MVA заключается в том, чтобы свести «затраты
на начало» к минимуму и максимально повысить «плотность
обучения», что позволяет вам в кратчайшие сроки увидеть
путь и риски, а также выработать ритм. В этой главе мы раз-
берем логику проектирования MVA, критерии проверки и
процесс внедрения, а также предоставим конкретные шаб-
лоны и списки действий для трех сценариев: обучения, ра-
боты и предпринимательства.

Разбор метода

I. Пять критериев оценки MVA
Готовность к запуску: не зависит от длинной цепочки ре-

сурсов третьих сторон, можно начать уже сегодня.
Возможность проверки: наличие четких результатов и по-

роговых значений для прохождения этапа, позволяющих с
первого взгляда определить, выполнена ли задача.

Возможность извлечения уроков: независимо от успеха



 
 
 

или неудачи, всегда можно получить ключевую информа-
цию, необходимую для принятия следующего решения.

Итеративность: один цикл можно завершить за 24–72 ча-
са, что позволяет быстро масштабировать эффективные под-
ходы.

Возможность повторного использования: полученные
шаблоны, сценарии и чек-листы можно повторно использо-
вать в последующих ситуациях.



 
 
 

 
2. Четыре этапа

перехода от цели к MVA
 

Определите ключевые допущения: сформулируйте одно
предложение, содержащее допущение, которое в данный мо-
мент наиболее необходимо проверить (например: «Пользо-
ватели будут платить за функцию X»).

Определите минимальное доказательство: какое мини-
мальное доказательство будет достаточно, чтобы подтвер-
дить или опровергнуть гипотезу? (Например: как минимум
3 из 10 представителей целевой аудитории готовы внести
предоплату).

Разработайте минимальное действие: соберите доказа-
тельства с минимальными затратами (например: создайте
лендинг + ссылку для оплаты + позвоните 20 пользовате-
лям).

Установите пороговые значения и условия прекращения:
четко определите критерии успеха и условия провала (на-
пример: масштабировать только при коэффициенте конвер-
сии ≥3% в течение 48 часов; если ниже — измените текст
или смени целевую аудиторию)



 
 
 

 
3. Структурированный

шаблон MVA (универсальный)
 

Цель: какой ключевой вопрос я хочу решить?
Предположение: я считаю, что X приведет к Y
Минимальный результат: конкретный продукт, который

должен быть создан в рамках данного цикла (документ/стра-
ница/прототип/предложение/код/список)

Показатели и пороговые значения: какие цифры означают
успех? А какие — провал?

Максимальные затраты: время (≤ 72 часа), деньги (≤ 5 %
доступного денежного потока), трудовые ресурсы (только я
сам или один помощник)

Каналы и целевая аудитория: где и у кого получить под-
тверждающие данные?

Риски и стоп-лосс: какие негативные последствия воз-
можны, как их предотвратить, когда прекратить проект?

Временные этапы: три этапа — начало, середина, завер-
шение — и окна обратной связи

Раздел «Анализ»: результаты — отклонения — кор-
ректировки для следующего раунда



 
 
 

 
4. Три метода минимизации

сопротивления
 

Запуск с понижением уровня детализации: сокращение
результата с «идеального длинного текста» до «плана основ-
ных моментов + 200-словного ключевого аргумента»; с «го-
тового продукта» до «интерактивного прототипа»; с «пол-
ной презентации» до «одностраничного меморандума для
принятия решений».

Проектирование среды: создание специальных сценариев
запуска (фиксированное рабочее место, фиксированное вре-
мя, фиксированные шаблоны программного обеспечения)
для снижения трения при запуске.

Публичное обязательство: привязка MVA к конкретной
дате и адресатам (наставник/сообщество/коллеги) для сти-
мулирования завершения задачи внешней ответственно-
стью.



 
 
 

 
5. 72-часовой цикл итераций MVA

 
T0 Подготовка (30 минут): заполнение шаблона MVA,

определение допущений, пороговых значений и результатов.
T+24 часа: завершение версии v0, отправка 1–3 целевым

лицам для получения первого раунда обратной связи.
T+48 часов: на основе обратной связи подготовить версию

v1, устранить пробелы и провести ещё один раунд сбора от-
зывов.

T+72 часа: Сделать краткие выводы: увеличение объема /
корректировка параметров / изменение направления / при-
остановка; подготовить протокол анализа и SOP v0.1.



 
 
 

 
6. MVA — это не «бессмысленная

суета»: как избежать
распространённых ошибок

 
Ошибка 1: Использование MVA в качестве оправдания

для промедления, постоянное выполнение мелких и без-
опасных задач. Корректировка: Каждые три цикла MVA
должны сопровождаться увеличением масштаба или приня-
тием решения.

Ошибка 2: Отсутствие показателей, оценка результатов
«на глаз». Корректировка: в каждом цикле необходимо уста-
навливать пороговые значения; без цифр работа не считает-
ся завершённой.

Ошибка 3: Результаты не публикуются, отсутствует обрат-
ная связь извне. Исправление: в каждом цикле необходимо
получить обратную связь как минимум от 3 целевых респон-
дентов или через открытые каналы.

Ошибка 4: Один провал приводит к отказу от выбранно-
го направления. Исправление: Корректировать направление
следует только после того, как результаты как минимум двух
циклов с разными выборками совпадут.

Разбор сценариев и шаблоны действий

I. Сценарий обучения: от «много прочитал» до «немного



 
 
 

умею»

Цель: за 2 недели освоить основы обработки данных на
Python и применить их в проекте, готовом к демонстрации.

MVA 1 (24 часа): завершить Notebook v0 по «очистке дан-
ных — описательной статистике — простой визуализации»

• Результат: Notebook объёмом не более 200 строк, обра-
батывающий один открытый набор данных

• Минимальные требования: рабочий код, 2 диаграммы,
3 вывода

• Обратная связь: разместить пост в сообществе с прось-
бой о комментариях и получить не менее 2 конкретных ре-
комендаций

MVA 2 (48 часов): преобразование Notebook в одностра-
ничный отчет

• Результат: одностраничный отчет формата A4 (пробле-
ма — методология — результаты — выводы)

• Пороговое значение: оценка читабельности от наставни-
ка или коллег не ниже 3/5

• Корректировка: оптимизация подписей к диаграммам и



 
 
 

формулировок выводов в соответствии с полученными ре-
комендациями

MVA 3 (72 часа): выполнение небольшой задачи по про-
гнозированию на том же наборе данных

• Результат: базовая регрессионная/классификационная
модель и результаты по сравнению с эталоном

• Пороговое значение: улучшение по сравнению с этало-
ном ≥10% и способность объяснить 2 влияющих фактора

• Решение: при достижении показателей — включение в
портфолио; при невыполнении — возвращение к очистке
данных и инженерии признаков

II. Рабочая ситуация: использование метода MVA для
продвижения застрявшего проекта

Цель: повысить показатель регистрации на официальном
сайте на 1 процентный пункт в этом месяце.

MVA 1 (24 часа): A/B-тестирование двух вариантов заго-
ловков и главных изображений на странице входа

• Результаты: два варианта страницы, код отслеживания,
дашборд эксперимента

• Пороговое значение: выборка ≥ 500, повышение коэф-



 
 
 

фициента конверсии (CR) любого варианта ≥ 0,5 процент-
ных пункта

• Решение: оставить лучший вариант, перейти к следую-
щему раунду тестирования

MVA 2 (48 часов): сокращение на один шаг процесса ре-
гистрации

• Результаты: блок-схема v1, список технических измене-
ний, переключатель для постепенного внедрения

• Пороговое значение: выборка в режиме постепенного
внедрения ≥ 10%, повышение коэффициента завершения ≥
1 процентный пункт или снижение коэффициента отказа ≥
1 процентный пункт

• Риски: механизм отката в случае аномалий готов
MVA 3 (72 часа): добавление элементов социального под-

тверждения

• Результаты: добавление 3 отзывов пользователей или
блоков с рекомендациями третьих сторон

• Пороговое значение: при равном трафике дальнейшее
повышение CR ≥ 0,3 процентных пункта



 
 
 

• Решение: при достижении целевого показателя совокуп-
ного роста — увеличить масштаб; при недостижении — про-
вести ретроспективный анализ

III. Сценарий стартапа: когда неизвестно, будут ли люди
покупать

Цель: проверить, есть ли люди, готовые заплатить за вашу
идею.

MVA 1 (24 часа): одностраничная целевая страница +
ссылка для оплаты

• Результаты: ключевое ценностное предложение, список
функций, цена ранней регистрации, кнопка призыва к дей-
ствию

• Пороговые значения: трафик на этапе «холодного стар-
та» — 200 человек, конверсия в оплату ≥3% или количество
оставленных адресов электронной почты ≥10%

• Каналы: «Момент» в WeChat / социальные сети / неболь-
шая реклама

MVA 2 (48 часов): исходящие звонки по методу «холод-
ного старта» — 20 человек

• Результаты: сценарий беседы и протокол, список пред-
варительных заказов



 
 
 

• Пороговое значение: ≥5 заказов на предпродажу или 10
четких причин отказа

• Решение: при достижении показателя — организация
поставки небольшой партии; при невыполнении — коррек-
тировка ценностного предложения и целевой аудитории

MVA 3 (72 часа): предоставление «ручной» версии услуги

• Результат: «продукт-услуга», выполненная вручную, для
проверки пользовательского опыта и процессов

• Пороговое значение: NPS ≥ 30, продление подписки/ре-
комендации ≥ 20 %

• Решение: продуктовая оптимизация процесса или при-
остановка



 
 
 

 
4. Краткий пример из другой сферы

 
Написание текста: тема — план — абзацы. MVA = сфор-

мулировать тему и 5 ключевых фраз, разослать 3 читателям
и спросить: «Какой абзац вы хотели бы прочитать больше
всего?».

Продажи: MVA = тестирование одного сценария разгово-
ра с помощью 100 исходящих звонков; показатели = коэф-
фициент удержания внимания в течение 30 секунд, коэффи-
циент обратных звонков, коэффициент назначения встреч.

Выступление: MVA = записать 3-минутный ключевой
фрагмент, показатели = оценка понимания аудиторией и
точность повторения ключевых идей.

Поиск работы: MVA = адаптация резюме и сопроводи-
тельного письма под требования конкретной компании; по-
казатели = доля ответов с приглашением на собеседование в
течение 7 дней.

Изучение языка: MVA = составление 10 применимых
предложений с использованием 20 часто употребляемых
слов; показатели = 5 успешных последовательных употреб-
лений в разговоре с носителем языка.

Инструменты и шаблоны

1. «Карточка проектирования MVA»
Цель/Предположение/Минимальный результат/Порого-



 
 
 

вое значение показателя/Максимальные затраты/Крайний
срок/Аудитория/Риски и меры по минимизации убыт-
ков/Условия следующего раунда

2. Шаблон «Одностраничного меморандума о принятии
решения»

Предпосылки (зачем это делать)
Предположения (что необходимо проверить)
Действия (минимальные шаги)
Показатели (целевые значения)
Риски (негативные сценарии и меры по их смягчению)
Время (72-часовой цикл)
Выводы (увеличение/настройка параметров/изменение

направления)
3. «Таблица сбора отзывов»
Тип респондента (целевой пользователь/коллега/настав-

ник)
Три вопроса: что наиболее ценно / что вызывает наиболь-

шее недоумение / что больше всего хотелось бы изменить
Действия: точки корректировки для следующего цикла

(не более трёх)
4. «Карта препятствий»
Техническое сопротивление (незнание инструментов) →

Решение (использование шаблонов)
Эмоциональное сопротивление (страх опозориться) →

Решение (ограниченное раскрытие информации, анонимные
каналы)



 
 
 

Временное сопротивление (прерывания) → Решение (за-
планированные временные интервалы, многоуровневые уве-
домления)

Когнитивное сопротивление (не знает, с чего начать) →
Решение (использование карточек с заданиями для обяза-
тельного заполнения)

Примеры из практики

Пример 1: Прорыв для тех, кто застрял в процессе напи-
сания

Предпосылки: H хочет написать книгу по маркетингу, но
уже полгода не приступает к работе.

Дизайн MVA:
Цель: проверить интерес рынка к трем темам
Результат: 3 коротких статьи по 800 слов
Показатели: дочитаемость каждой статьи ≥50%, количе-

ство добавлений в избранное/перепостов ≥5%
Каналы: личный публичный аккаунт + 3 вертикальных со-

общества

Результаты: показатель дочитанности первой статьи на те-
му «Данные» составил 65%; автор H расширил тему в серию
статей, за 3 месяца написал 10 статей и получил предложе-
ние от издательства.



 
 
 

Пример 2: Затор в межведомственном сотрудничестве ко-
манды

Предпосылки: Непрекращающиеся споры между отдела-
ми продукта, дизайна и разработки по поводу новой функ-
ции привели к задержке на 2 месяца.

Разработка MVA:
Цель: проверить, понимают ли пользователи ключевые

элементы взаимодействия
Результат: кликабельный прототип + сценарий тестирова-

ния юзабилити
Показатель: ≥4 из 5 целевых пользователей смогут выпол-

нить ключевую задачу за 2 минуты
Затраты: 2 дня, внутренние ресурсы

Результат: через два дня получены однозначные доказа-
тельства, окончательно утвержден функциональный марш-
рут, в течение недели начата разработка.

Пример 3: Проба сил с минимальным риском для тех, кто
меняет сферу деятельности

Предпосылки: Z хочет перейти из финансового отдела в
отдел продукции, но долго не решался отправить резюме.

Концепция MVA:



 
 
 

Цель: проверить, сможет ли он подготовить PRD v0
Результат: PRD v0 (1 страница), оптимизированный с уче-

том внутренних процессов
Показатели: оценка «готово к передаче в разработку» от

непосредственного руководителя и одного из коллег по про-
дуктовому отделу

Риски: затраты времени — 6 часов, отсутствие финансо-
вых затрат

Результат: Z подготовил PRD на основе реальных сцена-
риев, получил возможность пройти стажировку в продукто-
вом отделе и через три месяца успешно перешел на эту долж-
ность.

Практические шаги

I. Запуск за 10 минут
Возьмите «карту проектирования MVA» и заполните её

за 10 минут: цель, допущения, минимальный результат, по-
роговые значения показателей, верхний предел затрат, край-
ний срок, целевая аудитория.

Если за 10 минут не удалось заполнить форму, уменьши-
те масштаб на один уровень: сократите объем результатов
вдвое, сократите срок, уменьшите размер выборки.

2. Первый раунд за 24 часа
Завершите вывод v0, не приукрашивайте.
Найдите 3 человека для получения обратной связи (целе-



 
 
 

вые пользователи/наставники/коллеги).
С помощью анкеты для сбора отзывов выделите три наи-

более ценных предложения.



 
 
 

 
3. Итерация за 48 часов

 
Внесите минимальные исправления с учетом этих трех

рекомендаций.
Расширьте выборку, чтобы она больше соответствовала

реальным условиям (например, внешние сообщества, поль-
зователи на этапе «холодного старта»).

Повторно измерьте показатели и зафиксируйте отклоне-
ния.



 
 
 

 
4. Принятие решения за 72 часа

 
Цель достигнута: увеличение масштаба / создание шабло-

на продукта / запуск SOP
Не достигнуто: настроить параметры (тексты/целевая

аудитория/каналы/цены) или изменить направление (сме-
нить гипотезу)

Невозможно определить: увеличить выборку или про-
длить тестирование на 24 часа, но необходимо определить
новый пороговый показатель



 
 
 

 
5. Институционализация

еженедельного цикла
 

Еженедельно проводить не менее 2 циклов MVA, по ито-
гам недели выпускать «Еженедельный отчет MVA»: гипоте-
зы на эту неделю — результаты — выводы — план на следу-
ющую неделю.

Каждые 6 циклов выбирать 1 цикл для расширения в «ма-
лый проект», чтобы не увязнуть в мелких задачах.

Контрольный список: являются ли ваши действия доста-
точно «минимально осуществимыми»?

Был ли сегодня выполнен какой-либо проверяемый ре-
зультат?

Успели ли вы за 72 часа пройти полный цикл от результата
до обратной связи и исправлений?

Есть ли чёткие количественные критерии для оценки ре-
зультатов?

Опубликовали ли вы результат как минимум для трёх це-
левых пользователей?

Следует ли преобразовать эффективные методы в шабло-
ны для повторного использования?

Если ответ на любой из вопросов отрицательный, верни-
тесь к карте проектирования MVA и переработайте её или
перейдите на уровень ниже.



 
 
 

Распространенные заблуждения и их исправление
Заблуждение: MVA снижает качество. Исправление:

MVA сначала позволяет получить реальную обратную связь,
а затем направляет усилия в эффективное русло, что приво-
дит к повышению, а не снижению качества.

Заблуждение: Моя область слишком сложна, MVA здесь
не подойдет. Исправление: Чем сложнее, тем больше нужно
разбивать на части; выделяйте «контролируемые подзадачи»
и проверяйте их по отдельности.

Заблуждение: без ресурсов начать невозможно. Исправле-
ние: принцип проектирования MVA заключается в «исполь-
зовании имеющихся ресурсов»; то, что действительно тре-
бует больших ресурсов, не является тем, чем следует зани-
маться на первом этапе.

Заблуждение: Боязнь опозориться. Исправление: Публи-
куйте результаты в узком кругу и с минимальным риском —
сначала ищите доказательства, а уже потом заботьтесь о ре-
путации.

Ментальная модель: от «проекта с гигантскими камнями»
к «цепочке камешков»

«Проект с гигантским камнем» затрудняет начало работы,
и любая неудача может разрушить весь план.

«Цепочка камешков» разбивает цель на ряд преодолимых
камешков: каждый перешагнутый камешек приближает вас
к противоположному берегу.

Правило: каждый «камешек» имеет номер, показатель, за-



 
 
 

пись и готовый шаблон. Ваш прогресс зависит не от силы
воли, а от того, как тянет цепочка.

Практическое задание: три MVA, с которых можно начать
уже сегодня

Обучение: выберите практическое задание объемом не
более 200 строк, завершите версию v0 сегодня вечером, а
завтра утром отправьте его трем людям для оценки.

Работа: с учётом KPI на эту неделю проведите A/B-тести-
рование, которое можно завершить за 24 часа, установив по-
роговое значение в 0,5 процентных пункта.

Стартап: Создайте одностраничную лендинг-страницу +
ссылку для оплаты, привлеките 200 посетителей, через 48
часов проанализируйте данные и примите решение.



 
 
 

 
Заключение

 

Начало — это отправная точка, с которой всё ускоряет-
ся. Не нужно ждать идеального момента или идеального пла-
на. Вам нужен минимальный шаг, который можно запустить,
проверить, улучшить, итеративно доработать и повторно ис-
пользовать. Когда вы превратите MVA в повседневный ритм,
действия станут легче, обратная связь — быстрее, а интен-
сивность обучения повысится, и правильное направление
проявится в ходе многочисленных небольших эксперимен-
тов. Начиная с сегодняшнего дня, разработайте MVA для
каждой цели, завершите первый цикл в течение 72 часов и
пусть скорость станет вашим стабилизатором.

Глава 6: Когнитивные искажения: невидимые кам-
ни преткновения, мешающие быстрому продвижению

Анализ проблемы

Вы ясно знаете, куда нужно двигаться, но в ключевые мо-
менты снова и снова совершаете одни и те же ошибки: не
фиксируете убытки, когда нужно, откладываете действия,
отвлекаетесь, когда нужно сосредоточиться, и самонадевае-
тесь, когда нужно проверять факты. На первый взгляд это ка-
жется проблемой метода, но в основе лежат когнитивные ис-
кажения. Искажения — это не моральные недостатки, а си-



 
 
 

стемные ошибки, вызванные «алгоритмами кратчайшего пу-
ти», которые мозг использует для экономии энергии. В усло-
виях сложной обстановки, неполной информации и ограни-
ченного времени эти «алгоритмы-ярлыки» в большинстве
случаев эффективны; однако в ситуациях, требующих быст-
рого и стабильного преимущества, они искажают вашу оцен-
ку рисков, возможностей и доказательств, приводя к тому,
что чем больше вы прилагаете усилий, тем больше становит-
ся отклонение от правильного курса.

В этой главе выбраны пять наиболее распространённых и
наносящих наибольший ущерб эффективности действий ис-
кажений: неприятие убытков, подтверждающее искажение,
искажение «здесь и сейчас», заблуждение утонувших затрат
и чрезмерная уверенность. Каждое из этих искажений мы
разбиваем на четыре части: «определение — проявление —
риск — меры противодействия», предлагая тренируемые и
применимые на практике методы корректировки, а также
приводя список шагов для повседневной практики и инстру-
ментов, которые помогут вам создать более объективную си-
стему суждений.

Разбор методов

I. Неприятие убытков: страх потерять приводит к упуще-
нию более выгодных возможностей

Определение: страдание от убытка той же величины пре-
восходит удовольствие от получения прибыли. В результа-



 
 
 

те вы чрезмерно избегаете краткосрочных убытков, жертвуя
долгосрочным ожидаемым доходом.

Типичные проявления

Не решаются проводить тестирование с небольшими за-
тратами, потому что «боятся провала, потери репутации или
пустой траты».

Не решаются прекратить проект, о котором известно, что
он неэффективен, потому что «в него уже вложено слишком
много».

Выбирают путь с низкой доходностью, но «кажущийся
стабильным», лишь для того, чтобы избежать краткосроч-
ных колебаний.

Риски: упущенные возможности с высоким ожидаемым
доходом, удержание большого количества неэффективных
активов (время, внимание, средства).

Меры противодействия

Предварительная симметризация: перед каждым приня-
тием решения обязательно составляйте «список убытков от
бездействия». Визуализируйте убытки от бездействия, что-
бы компенсировать предвзятость, связанную с неприятием
убытков.

Небольшие ставки: проводить эксперименты в рамках
«квоты на риск» (занимая 20–30 % еженедельного времени,



 
 
 

отведенного для глубокой работы), ограничивая потери при-
емлемыми пределами.

Сценарий «стоп-лосс»: заранее определите «условия оста-
новки» и «реплики для выхода из ситуации», чтобы отстра-
нить эмоции от текущего момента.



 
 
 

 
2. Искажение подтверждения:

рассматривать только
доказательства, подтверждающие

собственную точку
зрения, и игнорировать

противоположные примеры
 

Определение: склонность к поиску, интерпретации и за-
поминанию информации, согласующейся с собственной по-
зицией.

Типичные проявления

При исследовании продукта опрашиваются только те
пользователи, «которые уже любят ваш продукт».

Успокаиваетесь, увидев положительные примеры в дан-
ных, и не замечаете отрицательные.

На совещаниях приводятся единичные истории успеха в
поддержку уже сформировавшейся позиции.

Риск: принятие решений, основанных на односторонних
доказательствах, приводящее к ускоренному продвижению
в неправильном направлении.

Меры противодействия



 
 
 

Задача по опровержению: каждый раз, выдвигая гипотезу,
одновременно задавайте вопрос «Как я могу доказать, что
она неверна?» и разрабатывайте контрольный тест.

Система «красной команды»: назначить одного человека
в роли «оппонента», чья задача — найти три наиболее се-
рьезных контраргумента или риска.

Двусторонние показатели: к каждой цели привязать «по-
ложительный показатель + показатель риска» (например,
конверсия + процент возвратов), чтобы избежать «краси-
вых» результатов при использовании одного показателя.



 
 
 

 
3. Иллюзия настоящего
момента: долгосрочные

убытки из-за близорукости
 

Определение: переоценка мгновенного удовольствия и
недооценка долгосрочной выгоды, что приводит к прокра-
стинации и предпочтению поверхностных задач.

Типичные проявления

Хотя и осознавая необходимость углубленной работы, че-
ловек оказывается в плену социальных сетей и мгновенной
обратной связи от уведомлений.

Выбираем мелочи, «результаты которых видны сразу»,
уходя от ключевых задач с «медленной отдачей».

Используем оправдание «сделаю, когда будет время», что-
бы бесконечно откладывать долгосрочные проекты (портфо-
лио, продуктовую разработку процессов, физические и ум-
ственные тренировки).

Риск: отсутствие активов, приносящих долгосрочный до-
ход по принципу сложного процента; личная система не име-
ет прочной основы; чем больше занят человек, тем меньше
у него средств.

Меры по устранению



 
 
 

Дизайн с мгновенной обратной связью: разбивайте долго-
срочные задачи на MVA продолжительностью 45–90 минут,
чтобы получать немедленную видимую обратную связь о вы-
полнении.

Обязательства по окружающей среде: договориться с
окружающими о периодах глубокой концентрации, ввести
многоуровневые уведомления и физическую изоляцию, что-
бы отсечь мгновенные помехи.

Отсроченное наказание: установите видимые издержки
за прокрастинацию (споры с партнерами, публичные обяза-
тельства, механизм самонаказания за просрочку задач).



 
 
 

 
4. Логическая ошибка «утонувших

затрат»: прошлые вложения не
имеют отношения к будущему

 
Определение: учет невозвратных вложений (времени, де-

нег, эмоций) при принятии текущих решений, что приводит
к «чем больше ошибок, тем больше вложений».

Типичные проявления

Уже выполнено 80 % работы, но, зная, что направление
неверное, всё равно доделывают до конца.

Уже заплатили/зарегистрировались/вложили много сил,
поэтому обязательно нужно «окупить вложения».

Продолжать поддерживать малоценное сотрудничество
под предлогом «ранее данных обещаний».

Риск: привязка ценных ресурсов к неэффективному ре-
шению, упущенная выгода от более выгодных альтернатив.

Меры противодействия

Принятие решений «с нуля»: при каждой оценке пред-
ставьте, что вы начинаете с нуля — если бы сейчас был День
0, сделали бы вы тот же выбор? Если нет, немедленно пре-
кратите убытки.



 
 
 

Система этапов: разбить долгосрочные проекты на этапы,
в конце каждого оценивать, стоит ли переходить на следую-
щий; если показатели не достигнуты, не переходить на сле-
дующий этап.

Независимый аудит: поручите оценку решения о том,
«стоит ли прекратить проект», человеку, не вовлеченно-
му эмоционально, чтобы исключить самолюбие из процесса
принятия решений.



 
 
 

 
5. Чрезмерная уверенность:

переоценка собственного
суждения и способности

контролировать ситуацию
 

Определение: оценка собственных способностей и точно-
сти информации превышает реальность, при этом недооце-
ниваются неопределённость и случайность.

Типичные проявления

Сроки реализации проектов, как правило, занижаются, а
задержки сдачи становятся нормой.

Отказ от создания MVP, сразу «All-in» на полное реше-
ние.

Игнорирование базовых рисков (нормативные требова-
ния, соответствие требованиям, поставки, резервное копи-
рование).

Риски: одна ошибочная оценка приводит к системным по-
терям, причем без какого-либо запаса прочности.

Меры противодействия

Ориентир: сопоставить фактические сроки выполнения и
уровень дефектов в аналогичных задачах в прошлом, скор-



 
 
 

ректировать оценки времени и ресурсов.
Доверительный интервал: использовать диапазоны (P50/

P90) для всех оценок, а не единичные значения; использо-
вать P90 в качестве обязательного срока сдачи.

Контрольный список «черных лебедей»: разработать ми-
нимальные меры на случай событий с низкой вероятностью,
но высокими убытками (резервное копирование, юридиче-
ская экспертиза, безопасный уровень денежного потока).

Примеры из практики

Пример 1: «Ошибка подтверждения» продуктового мене-
джера привела к провалу

Предпосылки: один из менеджеров по продукту был твёр-
до убеждён, что «поделиться в соцсетях повышает удержа-
ние», и инициировал запуск функции «Поделитесь — полу-
чите баллы». В течение недели A/B-тестирования он обра-
щал внимание только на рост показателя «поделились», иг-
норируя падение однодневного удержания из-за отвлечения
внимания от наставничества для новичков.

Корректировка: были введены показатели риска и провер-
ка «красной командой»; во втором раунде эксперимента воз-
можность публикации в социальных сетях появилась только
после выполнения основных задач, в результате чего показа-
тель удержания в конечном итоге вырос на 3,2 процентных



 
 
 

пункта. Урок: успех по одному показателю — это иллюзия,
только два показателя позволяют увидеть общую картину.

Пример 2: «Неприятие убытков» у фрилансеров и уста-
новка стоп-лосса

Предпосылки: Дизайнер два месяца подряд работал
сверхурочно для крупного клиента, предлагавшего низкую
цену, но долго не решался расторгнуть договор, поскольку
«уже вложил слишком много».

Корректировка: использование метода «нулевой базы» и
сценария выхода из проекта; предложение варианта «повы-
шение цены + сужение объема работ»; после отказа партне-
ра в тот же день был установлен стоп-лосс; высвобожденные
ресурсы были направлены на продуктовые услуги с высокой
рентабельностью; через три недели доход вернулся к поло-
жительным показателям. Урок: бездействие — это тоже убы-
ток.

Пример 3: Цена «чрезмерной самоуверенности» инженер-
ной команды

Предпосылки: команда проигнорировала проверку на со-
ответствие нормативным требованиям и сразу запустила
продукт в эксплуатацию, в результате чего он был удален с
платформы на 48 часов, что привело к значительным убыт-
кам.



 
 
 

Корректирующие меры: введена «чеклист «черных лебе-
дей» и система обязательств P90; перед запуском обязатель-
но проводится проверка юридическим отделом и провер-
ка плана отката. Несколько непредвиденных ситуаций были
устранены в течение 15 минут. Урок: уверенность должна
быть связана с системным проектированием, а не с эмоция-
ми.

Практические шаги

1. «Чек-лист для выявления когнитивных искаже-
ний» (еженедельно)

Были ли для трех ключевых решений этой недели запла-
нированы контрольные эксперименты или задачи по опро-
вержению?

Зафиксированы ли в меморандуме о принятии решения
убытки от бездействия?

Были ли установлены сроки выполнения в пределах диа-
пазона P50/P90?

Были ли для каждого показателя определены соответству-
ющие индикаторы риска?

Были ли сокращены или уменьшены вложения в один из
неэффективных проектов?

2. Шаблон «Меморандума о принятии решения» (версия
с учетом противодействия когнитивным искажениям)

Предпосылки и цели



 
 
 

Гипотезы и план опровержения (как я могу доказать, что
это неверно)

Набор показателей: показатели результативности + пока-
затели риска

Варианты и контрольная группа: описание эксперимен-
та/контрольной группы, выборка, продолжительность

Условия ограничения убытков и выхода из эксперимента
Оценка времени (P50/P90)
Экспертиза: замечания «красной команды» и предложе-

ния по доработке
Выводы и дальнейшие шаги
3. Карточка с тремя вопросами «Действуй здесь и сей-

час» (борьба с «ошибкой настоящего момента»)
Является ли то, чем я занимаюсь в данный момент, един-

ственным ключевым результатом сегодняшнего дня?
Какой результат, поддающийся оценке, я могу получить

за эти 30 минут?
Какова будет цена, если я не займусь этим?



 
 
 

 
4. «Ритуал ограничения убытков»

 
Установите 1-е число каждого месяца «днём стоп-лосса»

и проанализируйте три проекта, которые отнимают больше
всего времени, но приносят мало результатов: приостанови-
те их, сократите вложения или передайте другим сотрудни-
кам.

Публично фиксируйте решения о прекращении работы и
их обоснования, чтобы снизить психологическое сопротив-
ление при следующем принятии подобных решений.

5. «Стандартизация оценки времени»
Составьте личный «график рабочего времени»: запишите

соотношение предполагаемого и фактического времени вы-
полнения последних 10 задач, рассчитайте коэффициент от-
клонения (например, в среднем ×1,6).

В дальнейшем всегда давайте обещания, исходя из фор-
мулы «оценка × коэффициент отклонения», и обновляйте
коэффициент ежеквартально.

Методы тренировки
Написание аргументов «против»: каждую неделю выби-

райте одну точку зрения, в которую твердо верите, и напи-
шите 300 иероглифов, опровергающих её, чтобы укрепить
навык поиска контраргументов.

Рандомный анализ проектов: проводить ретроспективный
анализ завершенных успешных проектов, задаваясь вопро-



 
 
 

сом «почему бы это не закончилось провалом?», чтобы из-
бежать «уклона выжившего».

Двойные карточки показателей: на доске для визуализа-
ции целей размещайте по две карточки для каждой цели:
карточку результатов и карточку рисков; отклонение по лю-
бой из них вызывает анализ.

Контрольный список: не ведут ли вас заблуждения?
Принимая решения, спрашиваете ли вы чаще «почему я

прав», а не «почему я могу ошибаться»?
Столкнувшись с неопределённой задачей, склоняетесь ли

вы к тому, чтобы «подождать, пока ситуация станет более
стабильной», вместо того чтобы провести небольшой проб-
ный эксперимент?

Ваш график заполнен мгновенными удовольствиями, а
долгосрочные планы отсутствуют?

Вы по-прежнему оправдываете свои текущие вложения
прошлыми вложениями?

Ваши временные обязательства часто бывают слишком
оптимистичными и затягиваются?

Перестройка мышления
Рассматривайте когнитивные искажения как «наблюдае-

мый системный шум», а не как повод для стыда. Цель не в
их устранении, а в создании структур, которые ограничат их
в безопасных пределах.

Замените силу воли на процессы. «Красная команда»,
двойные показатели, условия стоп-лосса, обязательства P90



 
 
 

— все это структуры, которые упрощают принятие правиль-
ных решений и делают ошибки обратимыми.

Быстрота — это не импульсивность, а меньшая подвер-
женность влиянию когнитивных искажений. Когда каждое
ваше решение оставляет после себя цепочку доказательств,
поддающуюся проверке, ваша скорость обретает стабильную
основу.

Заключение

Часто вас замедляют не внешние условия, а внут-
ренние когнитивные искажения. Узнайте их, назовите
их, разработайте меры противодействия — и скорость
снова окажется в ваших руках. Пять способов проти-
водействия когнитивным искажениям и инструмен-
тов, представленных в этой главе, призваны помочь
вам принимать более четкие решения и действовать
более решительно даже в условиях высокой неопре-
деленности.

Глава 7: «Оценка стоимости времени»: как найти
то, что стоит ускорить

Анализ проблемы

Вы хотите ускориться, но не знаете, на что нажать. Уско-
рение — это не то, чтобы делать всё быстрее, а то, чтобы «вы-
сокоценные результаты» получали больше времени и более
качественное распределение времени. Проблема большин-



 
 
 

ства людей заключается в том, что они не придают време-
ни ценности, в результате чего высокоценные задачи вытес-
няются низкоценными; они не инвестируют время структу-
рированно, в результате чего «занятость» кажется насыщен-
ной, но фактическая производительность оказывается низ-
кой. Чтобы разрешить это фундаментальное противоречие,
первым шагом должно стать не внедрение инструментов по-
вышения эффективности, а создание системы «оценки цен-
ности времени»: определение ценности каждого часа с помо-
щью данных, корректировка порядка и интенсивности вло-
жений на этой основе, чтобы ускорение происходило там, где
это действительно необходимо.

Ключевой факт:
Стоимость времени не равна продолжительности рабоче-

го времени, а представляет собой ожидаемое значение ре-
зультата за единицу времени. Ожидаемое значение = выгода
× вероятность − затраты × риск.

Различные задачи имеют разный мультипликативный эф-
фект на будущее: одни дают результат сразу (денежный по-
ток, выполнение обязательств), другие — долгосрочный эф-
фект сложного процента (компетенции, активы, связи), а
третьи — лишь ощущение занятости (сортировка и упоря-
дочивание, неэффективная синхронизация).

Вы не можете одновременно максимизировать все цели.
Необходимо провести структурное распределение между до-
ходами с гарантированной доходностью, доходами, связан-



 
 
 

ными с ростом, и доходами, связанными с исследованием.
Цель этой главы: предоставить набор практических фор-

мул для расчета стоимости времени, матрицу классифика-
ции и рабочий процесс, которые позволят вам в течение
недели завершить «перераспределение времени», а также с
помощью примеров и инструментов обеспечить стабильную
работу после корректировки.

Разбор метода

I. Формула стоимости времени: принимайте решения, ос-
новываясь на ожидаемом значении, а не на ощущениях

Определим стоимость единицы времени TV (Time Value)
для каждой задачи:

TV = прямая выгода / затраченное время × вес определен-
ности + индекс сложного процента × вероятность конверсии
− стоимость риска / затраченное время

Прямая выгода / затраченное время: количественно изме-
римая краткосрочная выгода (доход, KPI, экономия затрат),
деленная на предполагаемое время выполнения.

Вес определенности: от 0 до 1; чем выше степень опреде-
ленности, тем ближе значение к 1.

Индекс дохода от сложного процента: степень способно-
сти приносить устойчивую отдачу в будущем (от 0 до 5),
например, готовые шаблоны, портфолио, контент-ресурсы,



 
 
 

ключевые связи.
Вероятность конверсии: вероятность того, что данный ре-

зультат, приносящий сложные проценты, превратится в ре-
альную выгоду в течение 3–6 месяцев (0–1).

Стоимость риска/затраты времени: включает риск за-
держки, издержки неудачи, риск несоблюдения норматив-
ных требований, альтернативную стоимость, распределен-
ную на единицу времени.

Упрощённая версия (для повседневного быстрого исполь-
зования):

TV’ = плотность ближайшей прибыли + коэффициент
сложного процента − плотность риска

Плотность ближайшей прибыли: интенсивность видимых
результатов, которые могут быть получены в течение этой
недели/месяца (1–5)

Коэффициент сложного процента: устойчивый вклад в те-
чение следующих трёх месяцев и более (1–5)

Плотность риска: цена невыполнения или неправильного
выполнения и степень неопределённости (1–5)

Применение: оцените 15–30 задач, которые у вас на по-
вестке дня, отсортируйте их по результатам и скорректируй-
те график.

II. Матрица классификации времени: четыре квадранта
для выявления несоответствий в инвестициях



 
 
 

Первый критерий: временная шкала доходности (кратко-
срочная/долгосрочная)

Второй параметр: степень определенности дохода (высо-
кая/низкая)

Квадрант A (краткосрочный × высокая определённость):
денежный поток, жесткие KPI, установленные сроки сдачи.
Роль: поддержание работы системы и кредитоспособности.

Квадрант B (долгосрочный × высокая определённость):
шаблоны для продуктов, контент-активы, оптимизация про-
цессов, обучение ключевым навыкам. Роль: основа для слож-
ного процента.

Квадрант C (краткосрочный × низкая определённость):
спекулятивные эксперименты, спонтанные идеи, размеще-
ние рекламы в непроверенных каналах. Роль: исследование
с небольшими ставками.

Квадрант D (долгосрочный × низкая определённость):
неопределённые исследования, бесцельное расширение кру-
га знакомств, обучение без конкретного сценария. Роль: ре-
зерв для рисков, требует установления лимитов.

Принципы:
Рекомендуемое распределение времени в неделю: A —

50–60 %, B — 25–35 %, C — 10–15 %, D — 0–5 %.
Недостаток A — система теряет ресурсы; недостаток B

— нет будущего; избыток C — склонность к опрометчивым
действиям; избыток D — склонность к пустому вращению.



 
 
 

III. Анализ затраченного времени: определение личного
базового уровня

Шаги:
Сбор данных: в течение 7 дней подряд записывайте все

виды деятельности (продолжительностью ≥15 минут), ука-
зывая название задачи, время начала/окончания, характер
(анализ/реализация/коммуникация/рутинная работа), место
(офис/поездка на работу/дом) и уровень энергии (1–5).

Классификация: отнесите каждую деятельность к квад-
ранту A/B/C/D и рассчитайте долю.

Оценка: оцените каждую деятельность по шкале TV’ (1–
10), подсчитайте среднее значение и общую продолжитель-
ность по каждому квадранту.

Выводы: выявите пять видов деятельности с «высоким
показателем TV’, но недостаточным временем» и пять ви-
дов деятельности с «низким показателем TV’, но чрезмерно
большим временем».

IV. Перераспределение времени: перенаправление време-
ни с малозначимых задач на важные

Стратегия 1: отказ или сокращение
Немедленное прекращение: задачи с низким TV, задачи

из квадранта D, а также мероприятия без четких результа-
тов и сроков выполнения (бесполезные социальные контак-
ты, повторяющиеся наведения порядка, малоценные сове-



 
 
 

щания).
Сокращение объема: необходимые, но малопродуктивные

задачи (рутинные отчеты) перевести на еженедельную па-
кетную обработку, сократив частоту, установив шаблоны и
ограничив продолжительность.

Стратегия 2: Аутсорсинг или автоматизация
Сфера аутсорсинга: задачи с высокой степенью повторяе-

мости, четко стандартизированные и с контролируемыми за-
тратами на ошибки (верстка, монтаж, очистка данных).

Инструменты автоматизации: скрипты процессов, RPA,
макросы, автоматическое планирование, механизмы уве-
домлений.

Принцип: если задача повторяется три или более раз —
ищите инструмент или передайте её на аутсорсинг; если кто-
то другой делает это быстрее и лучше при приемлемых за-
тратах — отпустите эту задачу.

Стратегия 3: Перенос на более раннее время и фиксация
времени

Задачи с высоким «TV» следует переносить на первые
два периода пиковой работоспособности, установив правило
«утреннего двойного ядра»: в первые два периода дня зани-
маться только задачами из квадрантов A и B.

Блокировка времени: еженедельно выделяйте для квад-
ранта B как минимум два отрезка времени по 90–120 минут
для углубленной работы; категорически запрещается, чтобы
их поглощали задачи из квадранта A.



 
 
 

Стратегия 4: Квоты на эксперименты
Ограничьте задачи квадранта C фиксированным време-

нем недели (например, среда днем) и проводите их в форма-
те «тестирования с минимальными затратами»; каждый тест
должен иметь четкие показатели и лимиты убытков.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
 

Текст предоставлен ООО «Литрес».
Прочитайте эту книгу целиком, купив полную легальную

версию на Литрес.
Безопасно оплатить книгу можно банковской картой Visa,

MasterCard, Maestro, со счета мобильного телефона, с пла-
тежного терминала, в салоне МТС или Связной, через
PayPal, WebMoney, Яндекс.Деньги, QIWI Кошелек, бонус-
ными картами или другим удобным Вам способом.

https://www.litres.ru/book/natan-rou/sokrashchaite-put-k-rezul-tatu-bystrye-iteratsii-vmesto-dolgoi-p-74461339/
https://www.litres.ru/book/natan-rou/sokrashchaite-put-k-rezul-tatu-bystrye-iteratsii-vmesto-dolgoi-p-74461339/

	
	3. Три ключа к сокращению цикла итераций
	4. Создание «буфера рисков»
	5. Разработка «воспроизводимых процессов»

	Заключение
	Глава 2: Почему 90 % людей попадают в цикл «много работы, но никакого прогресса»
	3. Использование «метода обратного планирования»: выстраивание последовательности действий, отталкиваясь от конечного результата
	5. Использование «журнала доказательств» для борьбы с самообманом
	2. План выхода из тупика за 72 часа

	Заключение
	2. Создание «личной базовой линии»: замена ощущений данными
	4. От «сравнения с другими» к «ориентированию на эталоны»: учитывайте внешнюю информацию, но не делайте её основным критерием
	5. Установка «поэтапных собственных целей»: три уровня — краткосрочные, среднесрочные и долгосрочные
	3. Установление «правил сравнения и очистки»
	4. Организация «ритма самоусиления»
	5. Согласование системы отсчёта «жизнь — работа»

	Заключение
	2. Установление «пределов устойчивости»: не допускать, чтобы одна ошибка разрушила фундамент
	3. Стремление к росту по методу Келли с помощью «асимметричного проектирования»
	4. Избыточность — это не расточительство, а страховой рычаг
	5. Установление ритма «частое наблюдение — быстрое исправление»
	7. Три рычага, позволяющие системе извлекать выгоду из колебаний
	3. Создание «комплекта из трёх элементов для непредвиденных ситуаций»
	4. Асимметричное распределение ресурсов
	5. Ритм анализа с минимальными задержками

	
	2. Четыре этапа перехода от цели к MVA
	3. Структурированный шаблон MVA (универсальный)
	4. Три метода минимизации сопротивления
	5. 72-часовой цикл итераций MVA
	6. MVA — это не «бессмысленная суета»: как избежать распространённых ошибок
	4. Краткий пример из другой сферы
	3. Итерация за 48 часов
	4. Принятие решения за 72 часа
	5. Институционализация еженедельного цикла

	Заключение
	2. Искажение подтверждения: рассматривать только доказательства, подтверждающие собственную точку зрения, и игнорировать противоположные примеры
	3. Иллюзия настоящего момента: долгосрочные убытки из-за близорукости
	4. Логическая ошибка «утонувших затрат»: прошлые вложения не имеют отношения к будущему
	5. Чрезмерная уверенность: переоценка собственного суждения и способности контролировать ситуацию
	4. «Ритуал ограничения убытков»

	Конец ознакомительного фрагмента.

