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Аннотация
Вы уже собрали факты, но снова откладываете решение: ждёте

полной уверенности, спрашиваете ещё один совет и надеетесь,
что правильный вариант перестанет пугать. Тем временем сроки
сужаются, цена паузы растёт, а бездействие незаметно выбирает
за вас.

«Срок для сомнения» — практическая книга о значимых
решениях при тревоге. Она помогает отличить полезную
проверку от бесконечного поиска гарантии, назначить дату
окончания сомнений, сформулировать приемлемые условия,
выполнить первый шаг и не переписывать выбор после каждого
неприятного чувства.

В основе книги — один полный маршрут и авторские таблицы
наблюдения: цена паузы, последняя полезная проверка, нижние
условия, решение в одном предложении и четырёхнедельная
проба 7–14–21–28. Цель — не выбрать без потерь и не
избавиться от сожаления, а сохранить понятные основания,
точные границы ответственности и способность исправить
доступное без приговора себе.
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Пётр Ильчук
Срок для сомнения

 
От автора

 
Эта книга не учит угадывать правильный вариант. Она о

более скромной и, как мне кажется, более честной задаче:
принимать достаточно обоснованные решения до того, как
календарь, чужое терпение или исчерпанные деньги примут
их вместо нас.

Тревога часто предлагает сделку: «Подожди, пока станет
спокойно, и тогда решишь». Сделка звучит разумно, но в ней
нет даты исполнения. Мы можем собрать ещё одну таблицу,
спросить ещё одного человека, в десятый раз открыть вакан-
сию или перечитать переписку — и всё же остаться на том же
месте. Внешне это похоже на тщательность. Проверить раз-
личие можно по результату: новая проверка изменила усло-
вия выбора или только ненадолго снизила напряжение?

В следующих главах мы проведём через полный цикл од-
но реальное решение. Не самое катастрофическое и не учеб-
ное, а то, которое вы уже некоторое время переносите: от-
кликнуться на предложение, отказаться от лишней обязан-
ности, сменить формат работы, назначить важный разговор,
выбрать подрядчика, начать или прекратить проект. Метод



 
 
 

книги строится не вокруг ежедневной оценки чувств, а во-
круг наблюдаемых действий и цены паузы по неделям.

«Окно сомнения», «календарь сужения» и маршрут 7–
14–21–28 — авторские инструменты самонаблюдения. Это
не диагностические методики и не лечение. Они не обещают
устранить тревогу и не заменяют психолога, врача, юриста
или финансового специалиста там, где нужна их компетен-
ция. Если тревога резко ограничивает сон, работу, питание,
безопасность или обычную жизнь, разумный следующий шаг
— профессиональная оценка, а не героическое прохождение
упражнений в одиночку.

Вашей мерой успеха будет не безошибочность. Через год
вы сможете уважать решение, если назвали его основания,
признали цену каждого варианта, сделали доступную про-
верку и оставили место для ремонта. Иногда хороший про-
цесс приводит к неприятному исходу. Иногда небрежный
выбор случайно оказывается удачным. Мы будем учиться не
путать качество решения с удачей и не превращать послед-
ствия в приговор собственной личности.

Выберите тетрадь или один файл. Все таблицы можно пе-
реписывать в свободной форме. Важно лишь датировать за-
писи и отделять факт от предположения. Начнём с вещи, ко-
торую особенно легко не заметить: пауза уже что-то делает
с нашим выбором.



 
 
 

 
Глава 1. Пауза тоже выбирает

 
Антон получил предложение перейти в соседний отдел.

Зарплата выше на пятнадцать процентов, задачи ближе к то-
му, чему он хотел научиться, испытательный период — три
месяца. Ответ просили дать до пятницы. Во вторник Антон
составил список плюсов и минусов. В среду перечитал отзы-
вы о руководителе. В четверг решил «переспать с мыслью».
В пятницу утром попросил выходные на размышление, хотя
новых вопросов у него не появилось. В понедельник место
отдали другому кандидату.

Если спросить Антона, что он выбрал, он ответит: ничего.
Но для компании произошло вполне определённое событие:
она продолжила поиск. Для дохода Антона тоже: он остал-
ся прежним. Для отношений с нынешним руководителем —
ещё одно: разговор о развитии снова не состоялся. Намере-
ние не выбирать не остановило последствия.

Это не история о том, что Антону непременно следовало
согласиться. Переход мог оказаться неудачным. Возможно,
отказ был бы разумен. Проблема в другом: отказ случился не
как названное решение с основаниями, а как побочный про-
дукт ожидания. Антон сохранил возможность думать ещё
два дня и потерял возможность самому произнести «да» или
«нет».

## Три действия паузы



 
 
 

Пауза кажется пустым промежутком между вариантами. В
значимых решениях она редко бывает пустой. Пока человек
ждёт, обычно меняются три вещи.

Первая — набор доступных вариантов. Заканчивается
срок подачи, дорожает билет, другой человек заключает до-
говор, команда распределяет задачи, ребёнок привыкает к
новому расписанию. Некоторые двери закрывает не наш от-
вет, а время.

Вторая — цена каждого варианта. Неделю назад для сме-
ны подрядчика хватало письма. После ещё одного сорванно-
го этапа нужны перенос запуска, объяснение клиенту и до-
полнительные расходы. Сам вариант сохранился, но стал до-
роже.

Третья — авторство решения. Чем дольше мы молчим,
тем больше полномочий получают обстоятельства и другие
люди. Иногда это правильно: например, медицинское реше-
ние может требовать обследования, а договор — юридиче-
ской проверки. Но если ожидание не приносит данных, мы
не расширяем свободу, а постепенно передаём её.

Пауза поэтому не противоположна выбору. Это один из
вариантов поведения со своими последствиями. У неё может
быть полезная функция: собрать конкретный факт, восста-
новиться после сильного потрясения, дождаться ответа, без
которого сравнение бессмысленно. Но у неё должна быть ра-
бота и дата окончания. «До среды жду расчёт стоимости и
затем решаю» — рабочая пауза. «Пока не почувствую уве-



 
 
 

ренность» — пауза без проверяемого условия.
## Две разные отсрочки
Рассмотрим два письма.
Первое: «До 18 сентября прошу прислать точную сумму

ежемесячного платежа и условия досрочного расторжения.
После ответа сравню два варианта и дам решение 19 сентяб-
ря до 15:00».

Второе: «Мне нужно ещё немного времени. Я хочу всё хо-
рошо обдумать и вернусь, когда определюсь».

Оба автора не отвечают сразу. Но в первом письме на-
званы недостающие данные, действие после их получения и
срок. Во втором ни собеседник, ни сам автор не могут прове-
рить, завершилась ли работа мысли. Слово «обдумать» спо-
собно вместить что угодно: расчёт, чтение форумов, повтор
одного страшного сценария или попытку дождаться утра без
тревоги.

Полезно различать исследовательскую отсрочку и обезбо-
ливающую отсрочку.

Исследовательская отсрочка уменьшает существенное
незнание. После неё появляется факт, способный изменить
действие: результат обследования, пункт договора, согласие
партнёра, расчёт резерва, тестовая смена. У неё есть вопрос
и предел.

Обезболивающая отсрочка прежде всего уменьшает на-
пряжение от необходимости выбрать сегодня. Она может
быть очень приятной: сразу после слов «решу позже» стано-



 
 
 

вится легче. Однако облегчение не доказывает, что мы при-
близились к решению. Завтра тот же выбор возвращается,
часто вместе с виной за потерянный день.

Различие не моральное. Обезболивающая пауза не делает
человека ленивым или безответственным. Она показывает,
какую функцию сейчас выполняет перенос. Если функцию
не назвать, легко бесконечно улучшать видимость подготов-
ки.

## Почему ещё одна подсказка так привлекательна
Исследователи используют понятие непереносимости

неопределённости для описания склонности особенно тяже-
ло реагировать на неизвестность. Это не бытовой ярлык и
не диагноз. В небольшом эксперименте Р. Ладусёр и колле-
ги обнаружили связь между выраженностью этой особенно-
сти и количеством подсказок, которые участники хотели по-
лучить перед ответом в задаче с умеренной неоднозначно-
стью. Связь не проявлялась одинаково во всех задачах, по-
этому из результата нельзя делать вывод, будто тревожный
человек всегда собирает лишние сведения. Он указывает на
более узкую возможность: когда ясности уже немало, но га-
рантий всё ещё нет, порог «достаточно» может отодвигаться.

Именно умеренная неопределённость часто удерживает
нас дольше всего. При полной ясности ответ очевиден. При
полной неизвестности можно честно сказать: данных нет. Но
когда известно семь пунктов из десяти, тревога обещает, что
восьмой наконец снимет ответственность. Восьмой появля-



 
 
 

ется — и решающим объявляется девятый.
В этой книге мы не будем воевать с желанием знать боль-

ше. Вместо этого будем задавать практический вопрос: ка-
кой именно новый факт изменит моё действие? Если ответ
сформулирован, проверка имеет конец. Если любой резуль-
тат порождает следующую проверку, дело, вероятно, уже не
только в данных.

## Цена ожидания — не только деньги
Слово «цена» легко понять слишком узко. У паузы как

минимум пять видов цены.
Деньги. Продление дорогой аренды, упущенная скидка,

лишний месяц невыгодной подписки. Здесь числа заметны,
хотя и не всегда известны точно.

Время. Часы на повторный поиск уже найденной инфор-
мации, недели до следующего набора, месяцы в проекте, ко-
торый человек не решил ни продолжить, ни закрыть.

Отношения. Другой человек живёт в режиме неопреде-
лённости, не может строить собственные планы или вынуж-
ден угадывать. Это не означает, что мы обязаны отвечать
немедленно. Это означает, что молчание тоже входит в об-
щий счёт.

Качество варианта. Чем позже принято решение, тем
меньше времени на подготовку. Согласиться на переезд за
три месяца и согласиться за четыре дня — формально один
вариант, практически два разных.

Самоуважение. Не потому, что достойные люди решают



 
 
 

быстро. А потому, что повторённое обещание «завтра» раз-
рушает доверие к собственным срокам. Человек начинает за-
ранее считать свои даты фиктивными.

Не каждую цену можно точно перевести в рубли или часы.
И не нужно. Достаточно описать наблюдаемое изменение.
Например: «Если не отвечу до четверга, у команды останется
два дня на замену»; «Ещё неделя означает четвёртую отмену
встречи»; «После первого октября курс потребует доплаты».

## Пример: решение, которое будто бы не горит
Марина шесть недель решает, оставаться ли волонтё-

ром-координатором ещё на сезон. Формального дедлайна
нет. Каждое воскресенье она думает: «Пока посмотрю, ста-
нет ли легче». Организация молчит, потому что рассчиты-
вает на неё. Марина не берёт отпуск на октябрь: вдруг пона-
добится проводить набор. Новый координатор не обучается.
Два вечера в неделю уже зарезервированы, хотя сезона ещё
нет.

На седьмой неделе руководитель спрашивает:
— Ты с нами осенью?
— Я пока не решила. Можно ещё неделю?
— Можно. Но тогда я начну искать замену.
Марина слышит это как давление. Между тем руководи-

тель впервые вслух называет то, что пауза делала всё это вре-
мя: организация всё равно должна обеспечить работу. Если
Марина не выбирает срок, срок появляется у другого участ-
ника.



 
 
 

Она записывает две строки:
1. Если отвечу «нет» сегодня, цена — неловкий разговор

и два часа на передачу файлов.

2. Если отложу на неделю, цена — ещё два занятых вечера
у меня и неделя, потерянная для поиска и обучения замены.

После записи ответ не становится эмоционально лёгким.
Зато исчезает иллюзия, что только активный отказ имеет це-
ну. У ожидания она тоже есть.

## Не превращайте цену паузы в дубинку
Таблица последствий нужна не для того, чтобы напугать

себя и выдавить решение. Если записывать только потери от
ожидания, любое промедление покажется преступлением. У
паузы бывают выгоды: отдых, сведения, возможность остыть
после конфликта, согласование с теми, кого решение затро-
нет. Мы учитываем и их.

Наша цель — увидеть обмен целиком. Например: «Три
дня ожидания дают точный расчёт ремонта и стоят три дня
резерва до переезда». Тогда пауза имеет понятную покупку.
Формула «подумаю ещё» не показывает, что именно купле-
но.

Есть решения, которые нельзя ускорять упражнением из
книги. Угроза безопасности, насилие, острое ухудшение здо-
ровья, риск потери жилья, крупные юридические или финан-
совые обязательства требуют подходящей профессиональ-
ной помощи и плана безопасности. Если тревога настолько



 
 
 

сильна, что мешает спать, работать, питаться или выполнять
обычные дела, начинайте не со срока для судьбоносного вы-
бора, а с обращения за квалифицированной оценкой. Само-
помощь уместна лишь там, где у человека остаётся достаточ-
но устойчивости и свободы действовать.

## Семь дней, которые уже идут
Для работы выберите одно решение по трём признакам:
- вы откладываете его не меньше недели;

- хотя бы два реальных варианта уже понятны;

- его можно безопасно исследовать в течение месяца без
необратимого риска.

Не берите первым решением немедленный уход из опас-
ной ситуации, изменение лечения, судебную стратегию, вло-
жение критически важных денег или иной шаг, где ошибка
может тяжело повредить вам или другим. Там сначала нужна
профильная помощь.

Сформулируйте решение как действие, а не как исследо-
вание личности. Не «способен ли я быть руководителем?», а
«подавать ли заявку на вакансию до 30 сентября?». Не «люб-
лю ли я семью достаточно?», а «соглашаться ли на ежене-
дельные воскресные поездки в ближайшие три месяца?». На
конкретный вопрос можно собрать данные. На суд над собой
— почти никогда.

Теперь откройте календарь. Следующие семь дней не



 
 
 

надо принимать окончательное решение раньше времени.
Нужно увидеть, что происходит, пока оно не принято.

## Практика: журнал цены паузы
В начале страницы напишите:
Моё решение: выбрать между и не позднее _ .
Каждый вечер заполняйте одну строку. Не ставьте оценку

тревоги и не объясняйте характер. Фиксируйте только собы-
тия.

| Дата | Что я сделал ради решения | Какой новый факт по-
лучил | Что стало дороже или уже | Какую пользу дала пауза
| Следующая проверка |

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

| Пн | 25 минут сравнивал условия | Срок уведомления —
14 дней | На ответ осталось 4 дня | Исключил неверное пред-
положение | Уточнить один пункт до вторника |

| Вт | Снова читал те же условия | Нового факта нет | На
ответ осталось 3 дня | На 20 минут стало спокойнее | Не на-
значена |

Правила журнала:
1. Один и тот же факт второй раз не считается новым.

2. «Я ещё думаю» не считается действием, пока не указа-
но, что именно проверяется.



 
 
 

3. Пользу паузы записывайте честно, включая краткое об-
легчение. Не ругайте себя за него.

4. Цену описывайте наблюдаемым последствием, а не сло-
вами «я слабый», «я всё порчу» или «нормальные люди уже
решили».

5. Если появляется риск безопасности или заметное на-
рушение повседневной жизни, прекращайте эксперимент и
ищите подходящую помощь.

Через семь дней подчеркните строки, в которых появился
факт, способный изменить выбор. Отдельно отметьте стро-
ки, где было только облегчение. Пока не делайте вывода,
какой вариант правильный. Первый результат скромнее: вы
увидите, работает ли ваша пауза на решение или решение
уже работает без вас.

В следующей главе мы разберём обещание, которое под-
держивает бесконечную отсрочку: будто тревога обязана
сначала выдать гарантию.



 
 
 

 
Глава 2. Тревога просит гарантию

 
После первой недели журнала Ирина увидела неприят-

ную закономерность. Она решала, переходить ли на четы-
рёхдневную рабочую неделю с уменьшением зарплаты. В по-
недельник запросила у бухгалтерии точную сумму после на-
логов. Во вторник составила обязательные расходы. В сре-
ду уточнила, можно ли вернуться к полной неделе через три
месяца. Эти три действия дали новые сведения. В четверг
она второй раз пересчитала продукты. В пятницу попроси-
ла подругу ещё раз подтвердить, что та «точно справилась
бы». В субботу читала истории людей, которые пожалели о
сокращении часов.

Первые проверки отвечали на условия решения. Последу-
ющие пытались ответить на другой вопрос: «Можете ли вы
доказать, что я не пожалею?» Ни бухгалтерия, ни подруга,
ни чужие истории такой справки выдать не могли.

Требование гарантии редко звучит прямо. Оно маскиру-
ется под разумные фразы:

- «Мне нужно окончательно понять»;

- «Хочу убедиться, что не совершаю ошибку»;

- «Сначала должно появиться внутреннее да»;



 
 
 

- «Надо просчитать все последствия»;

- «Если это мой вариант, я почувствую спокойствие».
Во всех этих формулах есть понятное желание защитить-

ся. Трудность начинается там, где условием действия стано-
вится недоступный результат: знание будущего, отсутствие
сожаления или спокойствие, которое должно наступить до
встречи с неизвестностью.

## Чувство — важные данные, но не разрешение
Представим решение как дверь с двумя замками. Первый

замок — внешние условия: хватает ли денег, безопасен ли
шаг, что написано в договоре, согласны ли участники, ка-
ков срок. Второй — внутреннее переживание: страшно ли,
горько ли расставаться с альтернативой, хочется ли получить
одобрение.

Оба замка важны. Но открываются они разными ключа-
ми. Условие можно проверить фактом или договорённостью.
Чувство можно заметить, назвать и выдержать. Если пытать-
ся открыть чувство дополнительным расчётом, расчёты раз-
множаются. Если пытаться заменить юридическую проверку
успокоением, появляется реальный риск.

Тревога не является доказательством опасности. Но и
фраза «это всего лишь тревога» не доказывает безопасность.
Нам понадобится более точное разделение:

Сигнал чувства: «Когда думаю о переходе, у меня сжима-
ется живот и хочется закрыть таблицу».



 
 
 

Проверяемое условие: «После уменьшения дохода ежеме-
сячный остаток составляет 18 000 рублей при неизменных
обязательных расходах».

Предположение: «Если соглашусь, то через месяц навер-
няка испугаюсь и всё разрушу».

Требование гарантии: «Соглашусь только тогда, когда пе-
рестану сомневаться».

Первую строку не нужно опровергать: чувство действи-
тельно есть. Вторую можно перепроверить. Третья требует
оценки вероятности и доступного плана ремонта. Четвёртая
не имеет срока, потому что сомнение после значимого вы-
бора вполне может сохраниться.

## Что известно исследованиям — и чего они не обещают
В исследованиях тревоги используется понятие неперено-

симости неопределённости: человеку особенно трудно дей-
ствовать и сохранять равновесие, когда важный исход нельзя
предсказать полностью. В лабораторной работе С. Чен, Н. Яо
и М. Цянь эта особенность была связана с более выражен-
ной тревогой и беспокойством в условиях неопределённо-
сти. Авторы отдельно указали ограничения: выборка не была
клинической, а экспериментальная задача не воспроизводит
всё многообразие жизненных решений.

В пререгистрированном исследовании 2026 года Х. Ап-
пель, А. Маттес и А. Герлах работали с людьми, у которых
были диагностированы тревожные и/или обсессивно-ком-
пульсивные расстройства. Ситуационная непереносимость



 
 
 

неопределённости была положительно связана с нереши-
тельностью по поводу личных решений. Однако основной
прямой эффект экспериментального воздействия на нере-
шительность получен не был; выявленный косвенный эф-
фект оказался небольшим. Исследователи формулируют вы-
вод осторожно и призывают подтверждать его в дальнейших
работах.

Для нас важны две границы. Во-первых, трудность реше-
ния при тревоге — не выдумка и не дефект характера. Во-
вторых, ни одно из этих исследований не даёт универсальной
формулы «сделайте упражнение — и начнёте решать». Связь
факторов не превращает авторскую таблицу в лечение. Мы
используем более узкую практическую идею: не ждать от
чувства той гарантии, которую чувство дать не может.

## Четыре гарантии, которых не существует
### «Я точно не пожалею»
Выбор закрывает хотя бы одну альтернативу, а значит,

оставляет материал для сравнения. Даже хороший переезд
включает потерю знакомых мест. Даже нужный отказ может
сопровождаться грустью. Сожаление иногда сообщает о но-
вой информации, но само по себе не доказывает дефект ре-
шения.

Рабочая замена гарантии: «Если я пожалею, по каким
признакам пойму, что нужно исправление, а не наказание
себя?»

### «Все важные люди меня поймут»



 
 
 

Мы можем ясно сообщить решение, выслушать послед-
ствия и выполнить обязательства. Мы не можем гарантиро-
вать чужое согласие. Попытка обеспечить его заранее пре-
вращает советников в жюри, а разговоры — в бесконечное
голосование.

Рабочая замена: «Кого решение затрагивает и что я обя-
зан с ним согласовать, а чьё одобрение лишь хотел бы полу-
чить?»

### «Плохого исхода не будет»
Даже аккуратное решение принимается в мире, где ме-

няются цены, здоровье, команды и планы других людей.
Нулевая вероятность ущерба доступна редко. Часто можно
определить приемлемый предел риска и действия на случай
неблагоприятного исхода.

Рабочая замена: «Какой риск для меня неприемлем, как я
его проверю и что буду делать при первых признаках?»

### «Я почувствую полную уверенность»
Уверенность может прийти после действия, не прийти во-

все или колебаться по дням. Если сделать её пропуском к
решению, право подписи получает настроение.

Рабочая замена: «Какие условия должны быть выполне-
ны, даже если тревога останется?»

## История одной недостижимой справки
Сергей выбирает подрядчика для ремонта небольшого

офиса. Есть две сметы: 1,8 и 2,1 миллиона рублей. У первой
компании ниже цена и только два завершённых объекта по-



 
 
 

хожего размера. У второй — выше цена, четыре объекта и
понятный график платежей. Сергей проверил регистрацию
компаний, позвонил двум заказчикам каждой, сравнил дого-
воры с юристом и получил графики работ.

После этого он пишет второй компании:
— А вы можете гарантировать завершение ровно 12 де-

кабря?
— Мы укажем срок и неустойку в договоре, — отвечает

менеджер. — Но задержки поставок при форс-мажоре регу-
лируются отдельным пунктом.

Сергей слышит: гарантии нет. Он просит статистику за-
держек за три года, затем сведения о каждом поставщике,
затем хочет поговорить ещё с заказчиком. Проходит девять
дней. Обе сметы пересчитываются из-за цены материалов.

Здесь важно не высмеивать тщательность. Проверка реги-
страции, отзывов по реальным объектам, договора и плате-
жей была содержательной. Но затем Сергей незаметно сме-
нил задачу. Сначала он снижал неопределённость до прием-
лемой. Потом пытался отменить её полностью.

Юрист помогает ему записать:
- неприемлемо: отсутствие ответственности за срок, аванс

выше 40 процентов, неподтверждённая регистрация;

- достаточно: по два проверенных заказчика, согласован-
ный календарный план, этапная оплата, понятная неустойка;



 
 
 

- остаётся неизвестным: фактическая скорость поставок в
ноябре;

- ремонт при задержке: резерв в десять дней и возмож-
ность временно оставить шесть рабочих мест в старом офи-
се.

После этого ни один вариант не становится гарантирован-
ным. Зато появляется основание выбрать. Сергей берёт вто-
рую компанию не потому, что она «точно не подведёт», а по-
тому, что её условия проходят названный порог и у него есть
план на остаточный риск.

## «Достаточно» не означает «кое-как»
Люди, склонные долго сомневаться, иногда слышат пред-

ложение выбрать на достаточных основаниях как призыв
снизить стандарты. Это неверное прочтение. Достаточность
требует заранее назвать нижнюю границу, а не устать и мах-
нуть рукой.

Сравним:
«Возьму любого подрядчика, лишь бы закончить думать»

— капитуляция перед усталостью.
«Выберу компанию, если проверены регистрация и два

недавних объекта, договор просмотрен юристом, этапная
оплата не превышает согласованного предела, а срок вклю-
чает резерв» — критерий достаточности.

Первое решение невозможно проверить по процессу. Вто-
рое — возможно. Если потом поставка задержится, Сергей



 
 
 

сможет отделить непредсказуемое событие от пропущенной
проверки. Это и есть одно из оснований уважать решение
через год: не благополучный исход любой ценой, а процесс,
соответствовавший доступным на тот момент сведениям и
ставке.

## Как гарантия меняет форму
Стоит разоблачить одно требование, и оно часто возвра-

щается в другой одежде.
Сначала: «Мне нужно быть уверенной».
После разговора: «Хорошо, стопроцентной уверенности

не будет, но хотя бы все близкие должны считать вариант
разумным».

После получения поддержки: «Пусть тогда специалист
скажет, что другого правильного ответа нет».

После заключения специалиста: «Но вдруг он не учёл мою
особенную ситуацию?»

Поэтому считать количество проверок недостаточно.
Нужно замечать функцию вопроса. Вопрос может открывать
неизвестный факт, а может просить собеседника забрать от-
ветственность. Один и тот же вопрос способен выполнять
обе функции в разное время.

Проверка проста: завершите фразу «Если ответ будет та-
ким-то, моё действие изменится следующим образом…».
Если ни один ответ не меняет действие, но вы всё равно хо-
тите спрашивать, вероятно, вы ищете не данные. Возможно,
вам нужны поддержка, время пережить потерю альтернати-



 
 
 

вы или помощь специалиста. Это законные потребности —
только называть их лучше прямо.

Например: «Я уже знаю условия и, скорее всего, откажусь.
Мне не нужен ещё один совет; мне страшно сообщать отказ.
Побудь со мной, пока я отправлю письмо». Такая просьба
честнее, чем просить друга в шестой раз решить за вас.

## Когда тревога указывает на условие
Было бы ошибкой объявить всякую тревогу шумом. Ино-

гда она привлекает внимание к неоформленному риску.
Ирина, думая о четырёхдневной неделе, замечает: сильнее
всего её пугает не сумма дохода, а возможность, что началь-
ник сохранит прежний объём задач. Это уже не требование
спокойствия. Это проверяемое условие труда.

Она спрашивает:
— Какие задачи будут сняты и кто получит их с октября?
Начальник отвечает:
— Разберёмся по ходу, результат нужен тот же.
Теперь тревога помогла найти важную неопределённость.

Ирине нужен не ещё один вечер успокоения, а конкретная
договорённость о нагрузке. Если работодатель отказывается
её фиксировать, это факт против перехода на предложенных
условиях.

Полезная последовательность выглядит так:
1. заметить телесное и эмоциональное напряжение;

2. спросить, указывает ли оно на конкретное условие;



 
 
 

3. если условие есть — сформулировать проверку;

4. если проверки нет — признать остаточную неопреде-
лённость, не изобретая бесконечный поиск.

Так мы не подчиняемся тревоге и не обесцениваем её. Мы
переводим возможный сигнал на язык условий.

## Практика: гарантия или достаточное основание
Возьмите решение из первой главы. Разделите страницу

на четыре поля.
### 1. Какую гарантию я пытаюсь получить
Запишите фразу без редактуры. Например:
- «Я не пожалею через полгода»;

- «партнёр не рассердится»;

- «новая работа точно окажется лучше»;

- «после решения тревога исчезнет».
Проверьте: может ли конкретный человек или документ

честно предоставить эту гарантию? Если нет, не превращай-
те её в скрытый пункт списка дел.

### 2. Какое условие за ней стоит
Спросите: «От какого ущерба я пытаюсь защититься?»

Переведите ответ в наблюдаемую форму.
Не «хочу не ошибиться», а «не могу допустить, чтобы по-



 
 
 

сле обязательных платежей оставалось меньше 20 000 руб-
лей».

Не «хочу, чтобы семья поняла», а «решение меняет об-
щий бюджет, поэтому сумму нужно согласовать с партнё-
ром».

Не «боюсь провала», а «если проект три месяца не при-
носит оговорённого дохода, я прекращаю аренду студии».

### 3. Что будет достаточным основанием
Назовите от двух до четырёх условий. Они должны быть

конечными и проверяемыми. Избегайте слов «полностью»,
«всё», «точно», «окончательно» и «правильно», если за ни-
ми нет измеримого смысла.

Форма записи:
Я могу выбрать вариант А при сохраняющейся тревоге,

если:
1. _;

2. _;

3. _;

4. _ .
### 4. Как я ограничу остаточный риск
Запишите один план ремонта: резерв, дата пересмот-

ра, пробный период, консультация, возможность остановить
следующий этап. План не должен тайно отменять решение.



 
 
 

Его задача — отвечать на конкретный неблагоприятный сиг-
нал.

Завершите практику двумя предложениями:
Я не могу получить гарантию, что _.
Мне достаточно проверить до даты .
Не требуйте, чтобы после этих строк стало спокойно.

Их функция другая: вернуть условиям решения измеримую
форму. В следующей главе мы отделим сам выбор от приго-
вора личности — потому что требование гарантии особен-
но крепко держится там, где ошибка означает не потерю или
ремонт, а доказательство «со мной что-то не так».



 
 
 

 
Глава 3. Решение

или приговор себе
 

Марина уже три месяца хочет отказаться от координации
волонтёрской программы. По договорённости она тратит на
неё шесть часов в неделю, но в последние два месяца полу-
чается одиннадцать-двенадцать. По четвергам она отменяет
тренировку, по воскресеньям отвечает на сообщения вместо
прогулки с сыном. Руководитель согласен найти замену за
четыре недели, если Марина назовёт дату ухода.

Фактов достаточно, чтобы обсуждать решение. Но в её
блокноте записан другой вопрос: «Если я уйду, не окажется
ли, что я эгоистичный и ненадёжный человек?»

На такой вопрос невозможно ответить расписанием. Лю-
бой вариант превращается в доказательство о личности.
Остаться — значит подтвердить, что Марина добрая, но, воз-
можно, бесхарактерная. Уйти — значит сохранить время, но
якобы обнаружить собственный эгоизм. Даже компромисс
не помогает: если сократить часы, можно обвинить себя сра-
зу и в слабости, и в недостаточной щедрости.

Это ловушка не потому, что характер никогда не имеет
значения. Поступки действительно что-то говорят о наших
привычках и приоритетах. Ловушка возникает, когда один
выбор должен вынести окончательный приговор всему чело-



 
 
 

веку.
## Три разных вопроса
В тревожной отсрочке часто сливаются три вопроса.
Что я собираюсь сделать? Это вопрос о действии: отка-

заться от роли к определённой дате, принять предложение,
подписать договор, продолжить лечение после консульта-
ции, не ехать на встречу.

На каком основании я это делаю? Это вопрос о доступ-
ных сведениях, обязательствах, ограничениях и ценностях.
Ответ можно записать и позже проверить.

Что это доказывает обо мне навсегда? Это вопрос-при-
говор. Он требует вывести устойчивую сущность из одно-
го эпизода, причём обычно выбирает самый обвинительный
ярлык.

Первые два вопроса необходимы для решения. Третий
редко добавляет полезные данные. Он повышает ставку: те-
перь нужно не просто выбрать между двумя несовершенны-
ми вариантами, а защитить право считать себя хорошим че-
ловеком.

Представим сотрудника, который отказывается от повы-
шения, потому что новая роль требует еженедельных поез-
док. Можно проверить зарплату, обязанности, нагрузку и
влияние поездок на семью. Можно признать, что отказ огра-
ничит карьерный рост. Но из фразы «сейчас я не беру эту
роль» не следует ни «я трус», ни «я мудрый человек». Это
решение в конкретных условиях, а не пожизненная аттеста-



 
 
 

ция.
## Почему ярлык останавливает выбор
Ярлык создаёт четыре дополнительные задачи, ни одна из

которых не имеет конечного критерия.
Во-первых, приходится доказывать чистоту мотива. Ма-

рина уже не может просто сказать, что одиннадцать часов в
неделю для неё слишком много. Ей нужно установить, нет ли
в её желании уйти капли раздражения, усталости или стрем-
ления к удобству. Но смешанные мотивы обычны. Человек
может одновременно ценить программу, сердиться на неор-
ганизованность и хотеть вернуть воскресенье семье.

Во-вторых, требуется предсказать реакцию всех наблюда-
телей. Если хотя бы один участник назовёт уход предатель-
ством, приговор будто подтверждён. Поэтому Марина зара-
нее опрашивает знакомых и получает не сведения, а всё но-
вые версии морали.

В-третьих, решение должно выглядеть безупречно задним
числом. Если через два месяца Марина соскучится по ко-
манде, это будет истолковано не как понятная потеря, а как
доказательство ошибки и плохого характера.

В-четвёртых, исчезает возможность ремонта. Приговор
не предлагает следующего действия. Фраза «я ненадёжная»
не подсказывает, как передать таблицы новому координато-
ру. Она только назначает виновного.

Полезный вопрос должен менять поведение. «Кого я под-
вожу и какое обязательство могу выполнить перед уходом?»



 
 
 

меняет план. «Какой я человек, если ухожу?» чаще меняет
лишь силу стыда.

## Ответственность без самооправдания
Отделить действие от личности — не значит объявить

любое действие приемлемым. Иногда решение причиняет
предсказуемый ущерб, нарушает обещание или переклады-
вает цену на того, кто не соглашался её нести. Спокойный
тон не отменяет ответственности.

Для Марины ответственность состоит из проверяемых
пунктов:

- она обещала предупредить за четыре недели;

- у неё есть доступы и документы, которые нужно пере-
дать;

- две ближайшие встречи уже назначены от её имени;

- руководитель, а не Марина, отвечает за найм постоянной
замены;

- участники имеют право узнать новый порядок связи, но
не право требовать от неё бессрочной работы.

После такого разделения становится видно, что ей при-
надлежит, а что нет. Она не обязана доказать бескорыстие.
Она обязана не исчезнуть без предупреждения, закончить
согласованные задачи или честно пересогласовать их, пере-



 
 
 

дать информацию и назвать последний день.
Если Марина нарушит один из этих пунктов, это можно

признать без глобального ярлыка: «Я предупредила за десять
дней вместо четырёх недель и создала команде лишнюю на-
грузку». У конкретного нарушения есть конкретный ремонт:
извиниться, предложить два дополнительных часа на пере-
дачу дел, не повторять обещание, которое невозможно вы-
полнить.

Самообвинение иногда кажется более честным, чем точ-
ный разбор. Сказать «я ужасный человек» эмоционально тя-
жело, но практически просто. Не нужно устанавливать, кому
и чем причинён вред, что можно исправить и где заканчива-
ется обязанность. Точная ответственность скромнее и тре-
бовательнее: она не разрешает спрятаться ни в оправдание,
ни в приговор.

## Камера вместо судьи
Чтобы вернуть решению размер, опишите ситуацию так,

будто её снимает камера. Камера не видит «трусость», «эго-
изм» или «несостоятельность». Она фиксирует действия, да-
ты, слова и последствия.

Не «я снова сбежала от трудностей», а: «За восемь недель
я трижды просила ограничить нагрузку шестью часами. Фак-
тическая нагрузка превышала десять часов шесть недель из
восьми. Я решила завершить роль 30 ноября и предупредить
1 ноября».

Не «я предал команду», а: «Я отказался от участия в про-



 
 
 

екте за пять дней до презентации, хотя обещал вести её.
Двум коллегам пришлось перераспределить подготовку».

Не «я слабая и не умею решать», а: «Я перенесла ответ
работодателю два раза и пропустила указанный срок».

Описание камерой не делает поступок хорошим. Во вто-
ром примере ущерб остаётся. Зато теперь понятны адресаты
и возможный ремонт: признать нарушение, передать готовые
материалы, не требовать немедленного прощения, изменить
способ принятия похожих обязательств.

Судья спрашивает: «Кто вы после этого?» Камера помо-
гает спросить: «Что произошло и что теперь доступно?» Для
решения нужен второй вопрос.

## Две ошибки в обращении с виной
Первая ошибка — считать всякое неприятное чувство до-

казательством нарушения. Марина чувствует вину уже при
мысли об уходе. Но чувство может возникать и там, где че-
ловек лишь перестаёт выполнять чужое ожидание. Наличие
вины ещё не устанавливает долг.

Вторая ошибка — объявлять вину бесполезной и немед-
ленно от неё избавляться. Иногда неприятное чувство ука-
зывает на реальное расхождение между обещанием и дей-
ствием. Тогда полезно не спорить с ним, а провести провер-
ку:

1. Какое точное обещание или правило я считаю нарушен-
ным?



 
 
 

2. Кому оно было дано?

3. Было ли оно ясным и добровольным?

4. Какой наблюдаемый ущерб возник или вероятен?

5. Что из этого я могу предотвратить или исправить?
Если конкретного обещания нет, возможно, перед нами

не вина за нарушение, а страх неодобрения или печаль из-
за того, что невозможно помочь всем. Эти переживания то-
же требуют места, но не обязательно требуют отменить ре-
шение.

Если обещание есть, задача не в том, чтобы назвать себя
плохим. Задача — включить обязательство в условия выбо-
ра. Иногда это изменит дату, форму или сам вариант. Напри-
мер, Марина может уйти не завтра, а через четыре недели.
Но наличие обязательства не означает, что роль становится
пожизненной.

## Ситуация с измеримой ценой
Олегу предлагают возглавить отдел из двенадцати чело-

век. Зарплата вырастет со 170 до 215 тысяч рублей до нало-
гов. Первые шесть месяцев потребуются две командировки
в месяц по три дня. У Олега и его партнёра есть дочь восьми
лет; сейчас они делят вечерние дела примерно поровну.

Олег склоняется к отказу и говорит:
— Нормальный взрослый не отказывается от такого шан-



 
 
 

са. Значит, я просто боюсь ответственности.
Партнёр отвечает:
— А нормальный отец не уезжает на шесть дней каждый

месяц.
Обе реплики построены как приговор. Они не помогают

сравнить варианты, зато делают любой выбор моральным по-
ражением.

Они переводят разговор на язык действий. Повышение
добавляет около 45 тысяч рублей до налогов и двенадцать
управленческих обязанностей, точный объём которых Олег
уточняет у директора. Командировки означают шесть дней
отсутствия в месяц в течение полугода. Партнёр сможет
взять три дополнительных вечера, но не шесть. Платная по-
мощь два раза в неделю стоит 18 тысяч рублей в месяц. Ра-
ботодатель готов сократить одну из двух поездок после пер-
вых двух месяцев, если показатели отдела стабильны, но не
обещает этого заранее.

Теперь возможны варианты: отказаться; согласиться при
пересмотре поездок; согласиться и на полгода купить по-
мощь; попросить отсрочку повышения. У каждого есть це-
на. Ни один не доказывает, хороший ли Олег отец и смелый
ли он руководитель. Зато можно проверить, какое обязатель-
ство он берёт перед семьёй и работодателем.

Олег решает задать директору один вопрос: можно ли
зафиксировать максимум девять командировочных дней за
квартал после испытательных двух месяцев. Если нет, он от-



 
 
 

кажется сейчас и вернётся к разговору при другой организа-
ции роли. Его основание: прибавка важна, но не покрывает
семейную цену двенадцати поездок за полгода при нынеш-
нем распределении заботы.

Он всё ещё боится, что коллеги сочтут его недостаточно
амбициозным. Но это страх оценки, а не недостающий пункт
договора.

## Когда характеристика всё же полезна
Иногда повторяющаяся последовательность поступков

требует разговора не только об одном эпизоде. Если чело-
век систематически обещает помощь, исчезает без преду-
преждения и оставляет другим последствия, стоит исследо-
вать устойчивую привычку. Но и здесь характеристика долж-
на открывать работу, а не закрывать её.

«В пяти проектах за год я соглашался в момент воодушев-
ления и затем пропускал сроки» полезнее, чем «я безнадёж-
но ненадёжный». Первая фраза позволяет ввести правило:
не принимать новое обязательство в день предложения, про-
верять календарь и заранее определять выход. Вторая обе-
щает неизменность и потому делает тренировку почти бес-
смысленной.

Для этой книги действует простое ограничение: мы оце-
ниваем процесс решения настолько конкретно, насколько
возможно. Личностный диагноз по одному выбору не вхо-
дит в задачу. Если страх собственной «плохости» навязчи-
во возвращается, занимает много времени, заставляет мно-



 
 
 

гократно просить заверений или заметно нарушает повсе-
дневную жизнь, одной таблицы самонаблюдения может быть
недостаточно. Это разумная тема для разговора с квалифи-
цированным специалистом по психическому здоровью; при
этом книга не устанавливает диагноз.

## Решение можно проверить по процессу
Через год исход будет влиять на оценку сильнее, чем нам

хотелось бы. Если новый отдел Олега окажется успешным,
согласие легко назвать смелым. Если компания закроет на-
правление, тот же выбор захочется назвать глупым. Но ис-
ход содержит события, которых в момент решения никто не
знал.

Поэтому заранее сохраните короткую запись процесса:
- какие сведения были доступны;

- какие обязательства вы признали;

- какой риск сочли неприемлемым;

- какую цену согласились нести;

- что планировали исправлять при неблагоприятном сиг-
нале.

Такая запись не освобождает от пересмотра. Наоборот,
она позволяет честно увидеть, пропустили ли вы доступный
факт или столкнулись с тем, чего нельзя было разумно знать.



 
 
 

Главы 18 и 19 вернут нас к оценке выбора после результата.
Сейчас важнее не позволить будущему приговору заблоки-
ровать настоящее действие.

## Практика: протокол без приговора
Возьмите решение, которое вы наблюдали в первых двух

главах. Заполните пять строк.
### 1. Мой приговор себе
Закончите фразу: «Если я выберу это, значит, я…»
Запишите именно тот ярлык, который обычно прячется

за расчётами: эгоистичный, слабый, жадный, неблагодарный,
безответственный, неудачник. Не спорьте с ним на этом ша-
ге.

### 2. Что увидела бы камера
Уберите характеристику и укажите действие, дату, участ-

ников и измеримое последствие.
Не «я брошу близких», а «с 1 марта я перестану оплачи-

вать брату аренду; до этой даты оплачу последний месяц и
заранее сообщу об изменении».

### 3. Моё реальное обязательство
Запишите, что вы обещали, кому и в какой форме. Ес-

ли обещания не было, назовите законную или практическую
обязанность, которую учитываете. Не добавляйте обязан-
ность обеспечить всем хорошее настроение.

### 4. Основание и доступный ремонт
Завершите две фразы:
«Я выбираю это, потому что на дату мне известно ».



 
 
 

«Если возникнет , я могу исправить или пересмотреть ».
Ремонт должен быть действием, а не наказанием. «Буду

всю ночь ругать себя» не ремонт. «Сообщу об ошибке, воз-
мещу согласованную сумму и изменю срок следующего эта-
па» — ремонт.

### 5. Граница вывода
Напишите: «Это решение показывает, что в этих услови-

ях я сделал(а) _. Оно не устанавливает, какой я человек на-
всегда».

Теперь проверьте запись по трём вопросам:
- понятно ли постороннему наблюдателю, что именно вы

сделаете;

- названы ли люди, перед которыми есть реальное обяза-
тельство;

- существует ли действие на случай ошибки или ущерба.
Если ответы есть, у вас появился материал для решения.

Возможно, стыд не исчез. Его исчезновение и не было усло-
вием упражнения. Мы уменьшили не чувство, а размер об-
винения: вместо суда над всей личностью получили дей-
ствие, основание и предел ответственности.

Следующая глава добавит календарь. У паузы есть не
только эмоциональная, но и внешняя динамика: вакансии
закрываются, цены меняются, люди строят планы, а обрати-
мые варианты постепенно становятся необратимыми. Чтобы



 
 
 

срок сомнению не был произвольным, нужно увидеть даты,
в которые выбор начнёт сужаться без нашего участия.



 
 
 

 
Глава 4. Когда выбора

становится меньше
 

Антон получил предложение о работе во вторник, 3 сен-
тября. Ответ просили дать до понедельника, 9 сентября, в
18:00. Он хотел сравнить его с возможным повышением в
своей компании, но разговор с руководителем был назначен
только на 12 сентября.

Антон решил не торопиться. В среду он перечитал пред-
ложение. В четверг спросил двух друзей, не выглядит ли
переход рискованным. В пятницу составил список плюсов
и минусов. В понедельник утром написал рекрутеру: «Мне
нужно ещё немного времени, вернусь с ответом после разго-
вора у себя».

Ответ пришёл в 14:20: компания может ждать до 18:00,
потому что во вторник делает предложение другому канди-
дату. Антон почувствовал давление и отложил письмо. В
18:37 он открыл почту, чтобы согласиться, но срок уже ис-
тёк.

Формально он ничего не выбрал. Практически выбор про-
изошёл: вариант перехода исчез, а текущая работа осталась
по умолчанию. Отсрочка приняла решение не словами Ан-
тона, а календарём другой стороны.

В первой главе мы считали цену паузы за семь дней. Те-



 
 
 

перь нужна более точная задача: увидеть момент, когда пау-
за меняет сами варианты. Не всякая задержка вредна. Ино-
гда день даёт важный факт или позволяет пережить первый
импульс. Но время решения неоднородно. Между сегодняш-
ним утром и следующим месяцем могут находиться даты,
после которых цена, участники или обратимость уже другие.

## Календарь действует, даже когда мы его не открываем
Тревога склонна представлять отсрочку как сохранение

нейтрального настоящего: пока я не решил, оба пути будто
лежат передо мной в прежнем виде. В реальности у вариан-
тов есть собственное движение.

Можно выделить четыре вида сужения.
Исчезновение варианта. Закрывается вакансия, закан-

чивается запись, другой покупатель подписывает договор,
партнёр перестаёт ждать ответа.

Изменение цены. Растёт стоимость, появляется штраф,
требуется срочная доставка, накапливается недополученный
доход или часы чужой работы.

Рост обязательств. Люди строят планы, исходя из вашего
молчания или предварительного согласия. Чем позже изме-
нение, тем больше задач приходится переделывать.

Потеря обратимости. Пробный шаг, который сегодня
можно выполнить малыми средствами, через месяц потребу-
ет большого перехода. Или, наоборот, возможность безопас-
ной пробы исчезнет.

Эти процессы могут идти одновременно. Если Марина не



 
 
 

назовёт дату ухода из волонтёрской программы до начала но-
вого набора, её включат в расписание на три месяца. Тогда
отказ останется возможным, но затронет больше людей. Ре-
шение не становится морально запрещённым; меняется объ-
ём последствий и ремонта.

## Три даты вместо одного дедлайна
Обычно человек записывает только официальный край-

ний срок. Этого мало. Для решения полезны три даты.
### Дата первого изменения
Это ближайший момент, когда хотя бы одно значимое

условие станет другим. Не обязательно хуже — именно дру-
гим.

Для Антона это 9 сентября, 18:00: после этой точки пред-
ложение исчезает. Для семьи, выбирающей летний лагерь,
такой датой может быть день, когда невозвратной становит-
ся предоплата. Для руководителя — утро, когда расписание
передают всей команде.

### Дата действия
Это момент, когда нужно выполнить наблюдаемый шаг:

отправить ответ, записаться, уведомить участника, подпи-
сать документ после проверки. Дата действия должна нахо-
диться раньше первого изменения с разумным запасом.

Если письмо нужно отправить до 18:00, назначить дей-
ствие на 17:55 — значит оставить решение на милость сбоя
связи, неожиданного звонка и последнего приступа пере-
проверки. Антону стоило назначить отправку, например, на



 
 
 

15:00, а период с 15:00 до 18:00 оставить техническим ре-
зервом.

### Дата последней полезной проверки
Это срок для получения конкретного сведения, способно-

го изменить вариант. Он наступает раньше даты действия.
После него новые поиски не добавляются автоматически.

Антон мог до пятницы уточнить условия испытательного
срока, а до полудня понедельника — попросить нынешнего
руководителя о коротком разговоре или письменном ответе.
Если ответа нет, отсутствие ответа само становится частью
условий. Нельзя строить действующий вариант на обещании
разговора после закрытия другого варианта.

Так появляется последовательность: последняя проверка
— действие — первое изменение условий. Она не уничто-
жает тревогу, но не позволяет тревоге распоряжаться всем
календарём.

## Молчание тоже создаёт ожидания
Не у каждого решения есть официальный дедлайн. Ино-

гда сужение происходит через планы других людей.
Лена предварительно согласилась участвовать в двухднев-

ной рабочей поездке 21–22 октября. Руководитель сказал:
«Подтверди, пожалуйста, когда определишься с семейными
делами». Сегодня 2 октября. Билеты ещё не куплены, про-
грамма не опубликована, прямого срока нет.

Лена решает, может ли оставить пожилую мать одну на
эти дни. Она откладывает разговор, потому что не хочет под-



 
 
 

вести команду. Между тем коллега распределяет выступле-
ния, считая Лену участницей. 10 октября покупка билетов
станет дороже, 14 октября программа уйдёт партнёрам, а 18
октября другой сотрудник уже не сможет перестроить сме-
ны.

Если смотреть только на дату поездки, кажется, что у
Лены почти три недели. Если смотреть на зависимые дей-
ствия, первый рубеж наступает 10 октября. Её молчание не
нейтрально: коллеги вынуждены трактовать предваритель-
ное согласие как действующее.

Это не означает, что Лена обязана ехать. Это означает, что
ей нужно либо подтвердить участие, либо изменить статус на
честный: «Пока не подтверждаю; окончательный ответ дам 8
октября». Такая фраза возвращает неопределённость её вла-
дельцу и позволяет команде иметь запасной план.

## Как найти невидимый срок
Если никто не назвал дату, задайте четыре вопроса:
1. Кто начнёт действовать, предполагая мой ответ?

2. Когда появятся расходы, которые трудно вернуть?

3. Какой вариант первым станет недоступным или заметно
дороже?

4. Когда пробный шаг перестанет быть малым?
Ответы дают не повод паниковать, а карту. Например, че-



 
 
 

ловек думает, продолжать ли аренду мастерской. Договор
продлевается автоматически 1 декабря, отказаться без опла-
ты следующего месяца можно до 15 ноября, а владелец го-
тов обсудить меньшую площадь до 5 ноября. Первая важная
дата — не 1 декабря и не день списания денег, а 5 ноября:
тогда исчезает один из промежуточных вариантов.

Полезно различать внешний и внутренний срок. Внеш-
ний создаётся договором, другим человеком или изменени-
ем условий. Внутренний вы назначаете, чтобы оставить вре-
мя на действие. Внутренний срок не должен совпадать с
внешним.

## Ложная срочность
Календарь может не только сужать выбор, но и исполь-

зоваться для давления. Фразы «только сегодня», «решайте
немедленно», «если сомневаетесь, место уйдёт» не делают
предложение подходящим.

Прежде чем подчиниться срочности, проверьте:
- кто установил срок и почему;

- что конкретно изменится после него;

- подтверждён ли срок письменно;

- можно ли получить время на профильную проверку;

- насколько велика и обратима цена согласия.



 
 
 

Если продавец дорогой услуги не даёт прочитать договор
или запрещает посоветоваться со специалистом, срочность
— не аргумент согласиться, а дополнительный риск. Для ме-
дицинских, юридических и финансовых решений календар-
ная таблица не заменяет профильную консультацию.

Есть разница между реальным сужением и искусствен-
ным нажимом. В реальном сужении можно назвать меха-
низм: другой кандидат получает предложение; тариф ме-
няется по опубликованным условиям; расписание передают
участникам. В нажиме часто предлагают только эмоциональ-
ную угрозу: «потом будете жалеть».

Но и разоблачение ложной срочности не означает, что
времени бесконечно много. Можно отказаться от предложе-
ния сегодня и тем самым завершить решение. Бесконечно
проверять, действительно ли продавец давит, — ещё одна
форма отсрочки.

## Не все даты одинаково надёжны
В календарь стоит добавлять источник каждой даты.
Зафиксированная дата указана в договоре, письме, регла-

менте или подтверждённой договорённости.
Рабочая дата названа участником, но может измениться:

«планируем утвердить бюджет к пятнице».
Предполагаемая дата выведена вами: «кажется, после

праздников будет сложнее». Она может быть полезной гипо-
тезой, но не должна маскироваться под факт.

Антон имел зафиксированный срок ответа в письме. Раз-



 
 
 

говор 12 сентября был рабочей датой, а возможное повыше-
ние — лишь предположением без суммы и решения компа-
нии. Он позволил слабому по надёжности будущему собы-
тию переждать сильное по надёжности предложение.

Это не доказывает, что нужно было принять новую рабо-
ту. Разумным мог быть и отказ. Ошибка процесса состояла в
другом: Антон не выбрал, что делать при отсутствии разго-
вора до 9 сентября. Он обращался с неподтверждённым по-
вышением как с вариантом, который уже существует.

## Календарь сужения
«Календарь сужения» — авторский инструмент самона-

блюдения, а не диагностический или лечебный метод. Он со-
стоит из пяти столбцов:

| Дата и время | Что изменится | Какой вариант сузится |
Надёжность даты | Моё действие до неё |

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

| 5 ноября, 12:00 | владелец завершит распределение поме-
щений | меньшая мастерская может стать недоступной | ра-
бочая, письмо владельца | запросить условия меньшей пло-
щади до 3 ноября |

| 15 ноября, 18:00 | истечёт срок отказа без оплаты декабря
| отказ подорожает на один месяц аренды | зафиксированная,
договор | принять решение до 13 ноября |



 
 
 

| 1 декабря | договор продлится | исчезнет выход без но-
вого обязательства | зафиксированная, договор | проверить
получение уведомления |

В таблицу не нужно вносить каждую мелочь. Достаточно
событий, которые меняют доступность, цену, обязательства
или обратимость. Если строк двадцать, вероятно, карта пре-
вращается в новый способ не решать. Оставьте от трёх до
семи ближайших изменений.

В последнем столбце должно стоять действие, а не настро-
ение. «Стать уверенным» нельзя выполнить к четвергу. «От-
править владельцу три вопроса» — можно.

## Резерв — часть решения
Люди часто считают резерв проявлением нерешительно-

сти. На деле резерв защищает уже принятое правило от бы-
товой случайности.

Если заявление принимают до пятницы, внутренний срок
может быть средой. Четверг остаётся на исправление ошиб-
ки в форме. Если разговор важен, его назначают не на по-
следний вечер перед отъездом. Если решение зависит от спе-
циалиста, консультацию планируют с учётом времени на за-
ключение, а не только на сам визит.

Размер резерва зависит от последствий и способа дей-
ствия. Для простого письма достаточно нескольких часов.
Для договора, перевода денег или согласования нескольких
участников могут требоваться дни. Универсального процен-



 
 
 

та нет; это организационное решение, а не научная формула.
Резерв нельзя тайно превращать в дополнительное окно

сомнения. Если действие назначено на среду и технических
препятствий нет, четверг не предназначен для ещё одного
опроса друзей. Он нужен на случай, если письмо не достав-
лено или документ вернули из-за ошибки.

## Когда отсутствие ответа уже ответ для плана
Ирина из второй главы хотела зафиксировать уменьшение

нагрузки при переходе на четырёхдневную неделю. Началь-
ник обещал прислать перечень задач «на днях». Её срок от-
вета по новому графику — 25 сентября.

Она пишет 18 сентября: «Чтобы решить до 25-го, мне ну-
жен перечень снятых задач не позднее 23-го, 12:00. Если пе-
речня не будет, я буду считать условие о снижении нагрузки
неподтверждённым».

Это не ультиматум и не попытка заставить начальника.
Ирина заранее определяет, как трактует отсутствие данных.
23 сентября письмо не приходит. Теперь ей не нужно пере-
носить решение ещё на неделю: она знает, что переход на
предложенных условиях не проходит её критерий.

Иногда отсутствие ответа означает лишь «данных нет», а
не «ответ отрицательный». Но для плана этого достаточно.
Ирина не утверждает, что начальник никогда не снизит на-
грузку. Она утверждает, что к моменту выбора у неё нет под-
тверждённого условия.

Так календарь соединяется с ответственностью из преды-



 
 
 

дущей главы. Мы не выносим приговор человеку, который
не ответил. Мы решаем, что делать с доступными сведения-
ми к названной дате.

## Практика: первая дата сужения
Возьмите одно решение. Не начинайте с финального дед-

лайна. Найдите ближайшее изменение.
### Шаг 1. Перечислите варианты сегодня
Запишите от двух до четырёх реальных вариантов. Не

включайте фантазийный вариант, для которого нет согласия
другой стороны или необходимых ресурсов.

### Шаг 2. Для каждого варианта найдите движение
Спросите:
- когда он исчезнет;

- когда станет дороже;

- когда вовлечёт больше людей;

- когда станет труднее отменить;

- когда исчезнет возможность малой пробы.
### Шаг 3. Отметьте надёжность
Рядом с каждой датой поставьте: зафиксированная, рабо-

чая или предполагаемая. Для первых двух укажите источ-
ник: письмо, пункт договора, слова конкретного участника.

### Шаг 4. Выберите первую дату сужения



 
 
 

Обведите ближайшую дату, после которой хотя бы один
важный вариант будет уже не тем, что сегодня. Это внешний
рубеж, а не время отправки решения.

### Шаг 5. Назначьте действие и резерв
Поставьте дату действия раньше рубежа. Между ними

оставьте резерв, соответствующий способу действия. Затем
назначьте последнюю полезную проверку ещё раньше.

Итоговая запись выглядит так:
Первая дата изменения условий: , потому что .
Моё действие: до .
Последняя полезная проверка: до .
Если ответа не будет, для этого решения я считаю: _ .
Резерв предназначен для: _, а не для новой перепроверки.
Проверьте, не требует ли ваш план невозможного: полу-

чить согласие человека, который не обещал ответить; прове-
сти консультацию раньше доступной записи; собрать деньги,
которых нет. Если требует, это не повод обвинять себя. Это
признак, что один вариант уже не является действующим в
текущем окне.

После четырёх глав у нас есть исходная карта: пауза то-
же производит последствия, тревога не может выдать гаран-
тию, решение не является приговором личности, а время по-
степенно меняет набор вариантов. В следующей части мы
начнём назначать срок сомнению. Сначала нужно опреде-
лить, действительно ли решение достаточно важно для та-
кого маршрута — и не превращаем ли мы бытовой выбор в



 
 
 

проект на месяц.



 
 
 

 
Глава 5. Достаточно

важное решение
 

Когда человек узнаёт, что пауза тоже имеет цену, возни-
кает соблазн назначить срок каждому сомнению. Выбирать
кружку — по таблице. Отвечать на приглашение — после
недельного наблюдения. Перед покупкой настольной лампы
— выписывать ценности и план ремонта ошибки.

Это не делает решения качественнее. Это делает обычную
жизнь похожей на бесконечное заседание комиссии.

Четырёхнедельный маршрут этой книги нужен не всяко-
му выбору. Он предназначен для решений, которые одновре-
менно достаточно значимы, чтобы не принимать их первым
импульсом, и достаточно терпимы к короткому периоду на-
блюдения, чтобы не действовать немедленно. Между быто-
вой мелочью и чрезвычайной ситуацией лежит сравнительно
узкая область. Именно в ней тревожная отсрочка особенно
легко маскируется под ответственность.

## Три корзины
Представим три решения.
В первом случае Павел выбирает, заказать на ужин пасту

или суп. Оба варианта укладываются в его бюджет и ограни-
чения по здоровью, доставка займёт одинаковое время. Он
уже восемь минут сравнивает отзывы.



 
 
 

Во втором случае Марина решает, уйти ли из роли коор-
динатора волонтёрской программы. Она работает там шесть
часов в неделю, хотя соглашалась на три. Из-за этого третий
месяц переносит оплачиваемые заказы. Через пять недель
начинается новый цикл программы, и до него можно пере-
дать дела без срыва расписания.

В третьем случае человек чувствует внезапную сильную
боль в груди, одышку и слабость, но раздумывает, не подо-
ждать ли до утра.

Эти ситуации требуют разных процессов.
Бытовой выбор имеет малую ставку, короткие послед-

ствия и дешёвое исправление. Ему достаточно простого пра-
вила или ограничения времени.

Рабочее решение книги заметно влияет на время, деньги,
отношения, здоровье или обязательства; последствия про-
должаются; отсрочка тоже стоит чего-то; при этом есть время
на ограниченную проверку и безопасный следующий шаг.

Срочная или профильная ситуация не должна помещать-
ся в четырёхнедельный эксперимент. При признаках угро-
зы жизни или безопасности нужна экстренная помощь. При
существенных медицинских, юридических или финансовых
последствиях нужна оценка соответствующего специалиста
в доступный срок. Таблица самонаблюдения не заменяет ди-
агностику, правовое заключение или разбор договора.

Павлу полезно выбрать за две минуты. Марине подходит
маршрут этой книги. В третьем примере размышление о ка-



 
 
 

честве решения уступает место обращению за помощью.
## Значимость — это не сила чувства
Тревога может сделать маленький выбор субъективно

огромным. Человек полчаса пишет нейтральное сообщение
коллеге и ощущает, будто от одной формулировки зависит
вся его репутация. В другом случае он механически продле-
вает невыгодный договор, потому что привык к ежемесячно-
му списанию, хотя объективная ставка высока.

Поэтому вопрос «насколько мне страшно?» не годится
как единственный фильтр значимости. Сила тревоги важна:
она показывает нагрузку и может быть причиной обратить-
ся за поддержкой. Но масштаб решения лучше оценивать по
наблюдаемым последствиям.

Для этого нужны четыре признака.
### Ставка
Что заметно изменится, если выбранный вариант окажет-

ся неудобным? Считайте не только деньги. Ставкой быва-
ют часы недели, сон, физическая нагрузка, доступность ле-
чения, зависимость другого человека, публичное обязатель-
ство, возможность продолжать работу.

У Марины ставка — не абстрактное «быть хорошим чело-
веком». Это шесть часов в неделю, около двадцати четырёх
часов в месяц, два отложенных заказа и обязательства перед
участниками нового цикла.

### Длительность последствий
Как долго результат будет занимать место в жизни до есте-



 
 
 

ственного пересмотра? Заказанный суп перестанет быть ре-
шением через час. Новый рабочий график может определять
будни полгода. Подписанная аренда — расходы до срока рас-
торжения.

Длительность не равна необратимости. Решение можно
изменить, но изменение потребует нового разговора, денег
или перестройки расписания. Это уже достаточная причина
отнестись к нему внимательно.

### Повторяемость
Будет ли эффект возникать один раз или возвращаться?

Небольшая комиссия кажется мелочью, но ежемесячно со-
здаёт существенную сумму. Один дополнительный вечер ра-
боты терпим; два вечера каждую неделю меняют режим се-
мьи.

Именно повторяемость делает некоторые тихие решения
важнее ярких. Разовый выбор подарка может вызывать боль-
ше волнения, чем согласие на постоянную обязанность, но
второе дольше забирает ресурсы.

### Цена отсрочки
Что происходит, пока решение не принято? Этот признак

уже знаком нам по первой части: расходуются деньги и вни-
мание, другие люди продолжают строить планы, исчезают ва-
рианты, растёт объём ремонта.

Если ответ «ничего заметного, к вопросу можно вернуть-
ся зимой», возможно, решение пока не созрело для маршру-
та. Если каждую неделю повторяется один и тот же ущерб,



 
 
 

отсрочка стала частью ставки.
## Не нужно доказывать, что решение изменит жизнь
Слово «важное» легко превращается в новый экзамен. Че-

ловек начинает спорить с собой: разве мои шесть часов сто-
ят внимания, если другие ухаживают за родственниками, ме-
няют страну, лечатся, разводятся? Так он обесценивает соб-
ственную задачу и снова не назначает ей срока.

Для этой книги достаточно не великого, а достаточно важ-
ного решения. Оно проходит фильтр, если последствия за-
метны именно в вашей реальной жизни и повторяются или
длятся дольше одного эпизода. Сравнение с чужой бедой ни-
чего не уточняет.

Одновременно не следует раздувать ставку. Фраза «если я
откажусь вести встречу, все поймут, что на меня нельзя по-
ложиться» содержит прогноз о чужом приговоре, а не изме-
римое последствие. Точнее будет: «руководителю придётся
найти замену на две встречи; я должен предупредить за де-
сять дней». Точная ставка позволяет действовать. Катастро-
фическая — требует ещё одной гарантии.

## Один маршрут — одно решение
Марина может записать свою задачу так: «До 18 октября

решить, координирую ли я следующий трёхмесячный цикл
на нынешних условиях».

Но тревога предлагает расширить проект:
- почему я вообще не умею отказывать;



 
 
 

- хочу ли я оставаться в волонтёрстве;

- достаточно ли хороша моя основная работа;

- как ко мне относятся участники;

- не пора ли полностью менять образ жизни.
Так одно решение превращается в ревизию личности. Его

уже невозможно закончить за четыре недели, потому что у
него нет наблюдаемой границы.

Рабочая формулировка содержит действие или обязатель-
ство, вариант пересмотра и срок. Она не обязана отвечать на
все вопросы вокруг.

Не «что делать с карьерой», а «принимать ли предложе-
ние о должности руководителя на указанных условиях до 30
ноября». Не «сохранять ли отношения», если речь пока идёт
о конкретной совместной аренде, а «подписывать ли общий
договор аренды на год». Иногда широкий вопрос действи-
тельно неизбежен, но и тогда первый шаг должен иметь пре-
дел: например, договориться о раздельном проживании на
месяц и назначить дату следующего решения.

## Когда четыре недели — слишком долго
Продолжительность маршрута не является правилом при-

роды. Четыре недели нужны книге, чтобы читатель успел
увидеть повторяющееся поведение и пройти проверки 7–
14–21–28. В реальном решении календарь глав подчиняется



 
 
 

внешним срокам.
Если предложение о работе действует десять дней, нельзя

требовать от работодателя ждать четыре недели ради упраж-
нения. Маршрут нужно сжать: два дня на факты, день на кон-
сультацию, дата решения и резерв. Если срок искусственно
навязан продавцом и не позволяет проверить существенные
условия, допустимым решением может быть отказ от пред-
ложения, а не ускоренное согласие.

Есть и ситуации, в которых даже десять дней слишком
долго. Угроза насилия, острое ухудшение здоровья, риск
причинения вреда себе или другому человеку, пожар, утечка
газа и другие непосредственные угрозы требуют обращения
в экстренные службы и к людям, способным обеспечить без-
опасность. Здесь задача не в том, чтобы выбрать без тревоги,
а в том, чтобы не оставаться с угрозой наедине.

Если срочности нет, но решение касается лечения, круп-
ных долгов, судебного срока, миграционного статуса или
сложного договора, маршрут может помочь сформулировать
вопросы и собрать документы. Он не определяет, какое ле-
чение назначать, как толковать закон или куда вкладывать
деньги. Профильная часть решения остаётся у квалифици-
рованного специалиста; окончательное действие — у чело-
века в пределах его прав и возможностей.

## Когда четыре недели — слишком много
Павел из примера с ужином мог бы использовать правило:

если оба варианта приемлемы и разница последствий исчез-



 
 
 

нет сегодня, выбор занимает не больше двух минут. После
выбора он не читает новые отзывы.

Для повторяющихся мелочей полезны заранее заданные
правила:

- брать первый вариант, который проходит два обязатель-
ных условия;

- чередовать варианты;

- установить денежный предел;

- выбирать привычное, если новизна сегодня не важна;

- делегировать выбор человеку, которого он непосред-
ственно касается.

Такие правила экономят внимание для решений с насто-
ящей ставкой. Они не требуют превращать спонтанность в
дисциплинарный проступок. Если Павел иногда хочет срав-
нить десерты ради удовольствия, это досуг, а не пробле-
ма принятия решений. Вопрос возникает лишь тогда, когда
сравнение отнимает время и не приносит ни пользы, ни удо-
вольствия.

## Ложная ставка
Иногда решение кажется важным, потому что к нему при-

креплён символический смысл.
Наталья выбирает кресло для рабочего кабинета. Бюджет



 
 
 

— до 35 000 рублей, возврат возможен в течение установлен-
ного продавцом срока, три модели подходят по размеру. Она
сравнивает их третью неделю, потому что кресло должно до-
казать: она серьёзно относится к новой частной практике.

Покупка имеет финансовую ставку и требует проверки
удобства и условий возврата. Но доказательство професси-
ональной состоятельности кресло дать не может. Эта часть
задачи не решается дополнительными обзорами.

Наталья разделяет два вопроса:
1. Какое кресло проходит условия бюджета, размера, под-

держки спины и возврата?

2. Какие действия показывают, что практика развивается:
расписание, договоры, супервизия, учёт доходов?

Первый вопрос можно закрыть за вечер после проверки
условий. Второй относится к работе и повторяющимся дей-
ствиям. Пока они смешаны, предмет получает чрезмерную
ставку, а важная задача остаётся без плана.

Ложная ставка не означает, что чувство выдумано. Чув-
ство реально, но его адрес может быть неточным. Полезный
вопрос звучит так: «Может ли этот выбор физически выпол-
нить то, что я от него требую?» Покупка не подтверждает
право на профессию. Идеальная формулировка письма не
контролирует мнение коллеги. Один семейный ужин не ис-
правляет годы дистанции.

## Чужая срочность и ваша ставка



 
 
 

Руководитель может сказать: «Мне очень нужно знать се-
годня». Его потребность — реальное условие, но не автома-
тический приказ согласиться. Нужно уточнить, какой имен-
но ответ требуется и что произойдёт завтра.

Например, Олегу предлагают временно руководить отде-
лом шесть месяцев. В 11:00 директор просит решить до
конца дня, потому что в 17:00 объявит структуру команде.
Оклад и полномочия письменно не зафиксированы.

Олег может ответить: «До 16:00 я готов сообщить, рас-
сматриваю ли предложение. Согласие на роль дам после
письменного подтверждения оплаты, полномочий и даты
окончания, не позднее среды». Если директору нужен без-
условный ответ сегодня, Олег оценивает уже другой вариант:
принять роль без подтверждённых условий или отказаться.

Так он не отрицает чужой календарь, но и не маскиру-
ет недостающие условия словом «срочно». Значимость ре-
шения определяется его обязательствами, а не громкостью
просьбы.

## Фильтр рабочего решения
Чтобы выбрать одно решение для следующих глав, по-

ставьте по одному баллу за каждый ответ «да».
1. Последствия занимают заметные деньги, время, силы

или влияют на отношения и обязательства.

2. Последствия повторятся либо продлятся дольше одного
эпизода.



 
 
 

3. Отсрочка уже имеет наблюдаемую цену или скоро сузит
варианты.

4. Есть как минимум два реально доступных варианта,
включая честный отказ или сохранение текущего положе-
ния.

5. До действия остаётся время хотя бы на одну полезную
проверку.

6. Решение можно сформулировать как конкретное дей-
ствие или обязательство к дате.

Пять-шесть баллов. Это подходящий кандидат для полно-
го маршрута.

Три-четыре балла. Уточните формулировку. Возможно,
задача слишком широкая, один вариант существует только
в воображении или вам нужен сокращённый маршрут из-за
срока.

Ноль-два балла. Вероятно, это бытовой выбор, прежде-
временный вопрос или ситуация, которая требует не табли-
цы, а немедленного действия либо специалиста.

Баллы — авторский организационный инструмент, а не
психологический тест. Они не измеряют зрелость, тревож-
ное расстройство или правильность будущего выбора. Осо-
бые риски важнее суммы: непосредственная угроза безопас-



 
 
 

ности не становится подходящей для четырёх недель, даже
если формально набрала шесть баллов.

## Пример заполнения
Марина проверяет решение об участии в следующем цик-

ле.
1. Шесть часов в неделю и два потерянных заказа — да.

2. Нагрузка продлится три месяца — да.

3. Через пять недель начнётся цикл, а передача дел требу-
ет времени — да.

4. Можно остаться, уйти или предложить роль с пределом
три часа — да.

5. До объявления расписания можно проверить объём пе-
редачи и готовность помощника — да.

6. Ответ можно дать до 18 октября — да.
Шесть баллов не говорят Марине, что нужно уйти. Они

говорят лишь, что вопрос заслуживает ограниченного про-
цесса, а не ещё одного месяца фонового беспокойства.

Затем она проверяет скрытую формулировку: «Я хоро-
ший человек, если ухожу?» Этот вопрос не проходит фильтр.
У него нет даты, наблюдаемого действия и конечной провер-
ки. Марина возвращается к задаче: выбрать роль и выпол-



 
 
 

нить обязательства по передаче дел. Оценка всей личности
остаётся за границей решения.

## Практика: выбрать одно решение для книги
Запишите до трёх решений, которые вы откладываете.

Для каждого заполните короткую карточку.
Решение: я решаю, ли до _ .
Ставка в наблюдаемых единицах: деньги ; часы в неделю ;

люди и обязательства ; другие последствия .
Длительность или повторяемость: _ .
Цена ещё семи дней отсрочки: _ .
Реальные варианты сегодня: _ .
Ближайшая дата сужения: _ .
Нужна ли экстренная или профильная помощь: да / нет.

Если да, какое обращение и к какому сроку: _ .
После этого примените фильтр из шести вопросов. Выбе-

рите один кандидат с наибольшей ясной ставкой — не обя-
зательно с самой сильной тревогой.

Проверьте итоговую фразу:
> До я решаю, выполнить ли на условиях . Решение важно,

потому что в течение оно затрагивает . За время маршрута
я проверю , но не буду пытаться доказать _ .

Последний пробел особенно важен. Туда часто попадает
недоступная гарантия: «что никто не обидится», «что я ни-
когда не пожалею», «что это докажет мою ценность». На-
звать её — значит не позволить ей тайно управлять провер-
ками.



 
 
 

Если ни одно решение не подходит, не придумывайте важ-
ность ради упражнения. Возьмите сокращённый бытовой ал-
горитм или отложите маршрут до появления реальной за-
дачи. Если решение срочное, прервите чтение и выполните
действие по безопасности либо обратитесь за профильной
помощью.

Теперь у нас есть один рабочий вопрос с границами. В
следующей главе мы соберём то, что о нём уже известно, не
открывая новое бесконечное расследование. Цель будет не
в том, чтобы знать всё, а в том, чтобы отделить доступные
факты от прогнозов, надежд и требований тревоги.



 
 
 

 
Глава 6. Что уже известно

 
Марина выбрала рабочее решение: до 18 октября опреде-

лить, координирует ли она следующий трёхмесячный цикл
волонтёрской программы на нынешних условиях, предлага-
ет роль с пределом три часа в неделю или уходит с переда-
чей дел.

На следующий вечер она открыла новый документ и напи-
сала заголовок: «Что нужно выяснить». Через двадцать ми-
нут в списке было семнадцать пунктов.

Сколько участников точно придёт в новый цикл? Найдёт-
ся ли помощник? Не обидится ли руководитель программы?
Сможет ли Марина получить больше оплачиваемых заказов
зимой? Не станет ли ей одиноко без еженедельных встреч?
Что подумают волонтёры? Не пожалеет ли она в январе? Из-
менится ли нагрузка, если обновят форму отчётности?

Часть вопросов была разумной. Часть не имела проверя-
емого ответа. Некоторые ответы уже лежали в переписке. Но
все пункты выглядели одинаково незавершёнными, поэтому
Марине показалось, что решать ещё рано.

Так поиск данных становится продолжением тревожной
отсрочки. Человек не лжёт себе: ему действительно чего-то
не известно. Ошибка возникает, когда любой пробел полу-
чает право остановить решение, даже если он не меняет дей-
ствие или в принципе не может быть закрыт заранее.



 
 
 

Задача этой главы — не собрать больше. Сначала нужно
увидеть, что уже есть.

## Пять разных строк
Внутри решения сведения часто смешаны в одну тревож-

ную массу. Полезно разделить их на пять видов.
Факт — наблюдаемое событие, число, текст документа

или действие, источник которого можно назвать. Марина ве-
ла программу шесть часов в неделю последние четыре неде-
ли. Это записано в календаре.

Подтверждённое условие — обещание, ограничение или
правило, сообщённое стороной, которая имеет право его
установить. Руководитель написал, что координатор нового
цикла обязан присутствовать на встречах по вторникам. Это
условие роли на текущий момент.

Оценка — вывод человека на основе фактов. «Шесть ча-
сов в неделю для меня слишком много» — не внешний факт,
но законная оценка собственных ресурсов. Её не нужно мас-
кировать под научную истину.

Прогноз — предположение о будущем. «Если я уйду, зи-
мой у меня будет больше заказов» может оказаться верным,
но пока это прогноз.

Пробел — конкретное отсутствие сведений, которое мож-
но попытаться закрыть: Марина не знает, согласится ли по-
мощник взять рассылку и регистрацию.

Отдельной строкой стоит недоступная гарантия: «Никто
не сочтёт меня эгоистичной». Это не обычный пробел. Нет



 
 
 

такого письма или разговора, после которого Марина сможет
достоверно знать будущие мысли всех участников. Если за-
писать гарантию как вопрос для исследования, поиск не за-
кончится.

## Факт должен выдерживать вопрос «откуда?»
Слово «факт» часто используют для убедительности:

«Факт в том, что без меня всё развалится». Проверка источ-
ника сразу показывает, что это прогноз.

У факта есть след. Это может быть:
- письмо или сообщение;

- договор, регламент, счёт;

- запись календаря или учёта времени;

- результат обследования, разъяснённый специалистом в
пределах его компетенции;

- наблюдаемое действие;

- слова конкретного человека о его собственном намере-
нии или условии.

Источник не делает любое содержание безусловной исти-
ной. Человек может изменить намерение, документ — уста-
реть, измерение — содержать ошибку. Поэтому рядом с фак-
том полезно указывать дату и предел.



 
 
 

Например: «7 октября помощник написал, что готов ве-
сти регистрацию по четвергам в течение ноября». Это силь-
нее, чем «помощник поможет», но уже, чем «все мои задачи
можно передать». Точная запись не обесценивает поддерж-
ку; она не разрешает ей отвечать за то, чего в сообщении нет.

## Подтверждённое условие не равно надежде
Олег из предыдущей главы рассматривает временную ру-

ководящую роль. Директор устно сказал: «С оплатой тебя не
обидим». Олег записал это как плюс предложения.

Но у фразы нет суммы, даты начала и порядка начисле-
ния. Это не подтверждённое финансовое условие. Это сооб-
щение о намерении договориться.

Подтверждённым условием станет, например: «С 1 декаб-
ря по 31 мая доплата составляет 35 000 рублей в месяц, обя-
занности перечислены в приложении». В зависимости от ор-
ганизации для окончательной силы могут требоваться при-
каз, дополнительное соглашение или иная процедура. Кни-
ги недостаточно, чтобы оценить юридическую действитель-
ность документа; при существенном риске это делает про-
фильный специалист.

В бытовых и рабочих решениях часто достаточно задать
три вопроса:

1. Кто имеет право установить это условие?

2. Где оно зафиксировано и насколько однозначно?



 
 
 

3. До какой даты и для какого варианта оно действует?
Если ответов нет, надежду не нужно выбрасывать. Её нуж-

но правильно назвать. «Возможно, будет доплата» может
участвовать в прогнозе, но не должна нести тот же вес, что
подписанное условие.

## Оценка — не ошибка в таблице
Некоторые люди признают только внешние доказатель-

ства. Они готовы считать часы, читать договоры и спраши-
вать всех участников, но не разрешают себе записать: «Такой
режим для меня неприемлем».

Тогда решение зависает. Ни один источник не докажет,
что четыре вечерние встречи в месяц — слишком много
именно для вас. Это зависит от здоровья, других обязанно-
стей, предпочтений и цены восстановления.

Оценку стоит делать конкретной.
Вместо «мне тяжело» Марина пишет: «После вторничной

встречи я не беру оплачиваемую работу вечером и начинаю
среду позже; так произошло три раза из четырёх». Первая
часть — её оценка влияния. Вторая — наблюдения. Вместе
они дают основание установить предел: «Я готова оставать-
ся, только если суммарная нагрузка не превышает трёх часов
в неделю и не требует обязательной встречи каждый втор-
ник».

Этот предел не становится универсальным нормативом.
Другой человек может добровольно уделять программе де-
сять часов. Решение Марины не требует доказать, что шесть



 
 
 

часов объективно чрезмерны для всех.
## Прогнозу нужен диапазон, а не костюм факта
Будущее участвует почти в любом значимом решении.

Невозможно выбирать работу, жильё или нагрузку, опираясь
только на прошлое. Проблема не в прогнозах, а в их скрытой
точности.

Фраза «после ухода я получу два новых заказа в месяц»
звучит как известное следствие. На деле Марина знает дру-
гое: за последние три месяца она отказалась от пяти запро-
сов из-за занятых вечеров; не каждый запрос повторится, и
не каждый закончился бы договором.

Более честная запись:
> Факт: за двенадцать недель я отказалась от пяти запро-

сов, в трёх случаях причиной назвала отсутствие времени.
Прогноз: освобождённые часы повысят возможность прини-
мать заказы, но число новых договоров неизвестно.

Такой прогноз всё ещё полезен. Он показывает направле-
ние выгоды, не обещая доход. Для решения может быть до-
статочно знать, что время высвободится; гарантировать его
продажу не нужно.

Если нужны числа, используйте диапазон и назовите осно-
вание. Не «я точно заработаю 60 000 рублей», а «при одном
дополнительном заказе доход составит около 20 000 рублей;
за последние три месяца подходящих обращений было от ну-
ля до двух в месяц». Диапазон не устраняет неопределён-
ность, зато делает её видимой.



 
 
 

## Пробел имеет право на срок только тогда, когда меняет
действие

Неизвестное автоматически притягивает внимание. Но не
всякое неизвестное важно для выбранного шага.

Марина не знает точного числа участников нового цик-
ла. Если обязанности координатора почти не меняются при
группе от двенадцати до двадцати человек, это число не
определяет её выбор. Узнать его любопытно, но не обяза-
тельно.

Она также не знает, согласится ли помощник постоянно
вести регистрацию. Это меняет один вариант: роль с пре-
делом три часа может стать реальной или исчезнуть. Такой
пробел заслуживает одного вопроса к определённой дате.

Проверка выглядит так:
> Если ответ А, я склоняюсь к варианту Б. Если ответ В,

я исключаю Б или меняю следующий шаг.
Если обе части приводят к одному действию, сведения,

вероятно, не нужны до решения.
Например: Марина спрашивает себя, будут ли участники

расстроены её уходом. Если да, она всё равно намерена пере-
дать дела за четыре недели; если нет — тоже передаст. Эмо-
циональная реакция важна для тона разговора, но не обяза-
на определять выбор роли.

## Сколько подсказок достаточно
В экспериментальной работе Р. Ладусёра, Ф. Тальбо и М.

Дюга 1997 года участники с более выраженной неперено-



 
 
 

симостью неопределённости запрашивали больше подсказок
перед ответом в задаче с умеренной неоднозначностью. Это
не доказывает, что любой дополнительный вопрос вызван
тревогой, и лабораторную задачу нельзя напрямую прирав-
нять к увольнению или лечению. Но результат помогает за-
метить поведенческий механизм: поиск следующей подсказ-
ки способен продолжаться после того, как сведений уже до-
статочно для ответа.

Поэтому полезно устанавливать правило остановки до по-
иска. Не «спрошу, пока не успокоюсь», а «получу ответ о
трёх обязанностях, проверю пункт расторжения и после это-
го сравню варианты». Спокойствие может не прийти к окон-
чанию проверки. Завершённость определяется списком, а не
чувством.

Правило остановки особенно важно в интернете. Каждый
новый запрос создаёт новые термины, исключения и мнения.
Объём прочитанного растёт быстрее, чем способность при-
менить его к конкретному условию. Для медицинских, юри-
дических и финансовых вопросов это ещё и риск неверно
истолковать общую информацию. Лучше подготовить огра-
ниченный список вопросов квалифицированному специали-
сту, чем собирать уверенность из случайных страниц.

## Таблица исходных данных
«Таблица исходных данных» — авторский инструмент

организации сведений, а не способ установить объективную
истину. В ней шесть столбцов.



 
 
 

| Утверждение | Вид | Источник и дата | Надёжность | Что
меняет | Нужна проверка |

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

| за последние четыре недели роль занимала 5,5–6,5 часа
| факт | календарь Марины, 9 сентября — 6 октября | сред-
няя: часть мелких сообщений не учтена | показывает теку-
щую нагрузку | нет |

| координатор присутствует по вторникам | подтверждён-
ное условие | письмо руководителя, 3 октября | высокая для
нового цикла, пока письмо не изменено | исключает роль при
нынешнем пределе | уточнить, возможна ли замена |

| три часа в неделю для меня приемлемы | оценка | соб-
ственный предел Марины, 8 октября | применима к Марине
сейчас | задаёт нижнее условие варианта | пересмотреть по-
сле четырёх недель, не до ответа |

| освобождение времени поможет брать заказы | прогноз
| пять отказов за двенадцать недель | средняя для направле-
ния, низкая для суммы | добавляет пользу уходу | не нужна
для решения о пределе нагрузки |

| помощник возьмёт регистрацию | пробел | ответа пока



 
 
 

нет | неизвестно | определяет вариант разделённой роли |
спросить до 10 октября |

| никто не обидится | недоступная гарантия | источника
быть не может | недоступно | не должно блокировать выбор
| не проверять |

Надёжность здесь означает не «правда или ложь», а устой-
чивость основания для этого решения. Собственный кален-
дарь может быть достаточно надёжным для оценки нагрузки,
хотя не прошёл внешний аудит. Устное намерение человека
может быть достаточным для дружеской встречи и недоста-
точным для крупного финансового обязательства.

Не пытайтесь сделать все строки высоконадёжными. Цель
— увидеть предел каждой строки.

## Один источник не отвечает на соседний вопрос
Частая ошибка — растянуть хороший источник дальше

его содержания.
Если договор разрешает расторжение с уведомлением за

тридцать дней, он отвечает на вопрос о процедуре, но не го-
ворит, найдёте ли вы другое помещение. Если врач объяснил
типичные побочные эффекты, это не предсказывает с точно-
стью вашу индивидуальную реакцию. Если коллега согласен
заменить вас один раз, это не обещание постоянной замены.

Для каждой строки полезно дописать фразу: «Это под-
тверждает только…»

У Марины сообщение помощника «могу взять регистра-



 
 
 

цию в ноябре» подтверждает только ноябрь и только реги-
страцию. Оно не подтверждает ведение встреч, декабрь и от-
ветственность за отчётность. Такой предел защищает и от из-
лишнего оптимизма, и от последующего обвинения помощ-
ника в обещании, которого он не давал.

## Если источники противоречат друг другу
Иногда два участника называют разные условия. Руково-

дитель говорит, что еженедельная встреча обязательна, быв-
ший координатор — что пропускал её дважды в месяц. Не
нужно усреднять ответы.

Сначала уточните, говорят ли они об одном периоде и
одном правиле. Возможно, требования изменились. Затем
определите, кто устанавливает условие сейчас. Опыт бывше-
го координатора показывает практику прошлого, письмо ру-
ководителя — заявленное требование нового цикла. Для ре-
шения Марине важнее получить от руководителя явный от-
вет о допустимой замене.

Если противоречие нельзя снять до срока, оно само ста-
новится условием: «Правило неясно; я не принимаю роль,
если приемлемый предел зависит от исключения, которое не
подтверждено». Это не утверждение, что исключения нико-
гда не будет. Это решение не строить обязательство на нём
сегодня.

## Инвентаризация не должна стать расследованием
На заполнение таблицы назначьте один ограниченный пе-

риод — например, сорок минут. Вносите только то, что уже



 
 
 

есть в документах, сообщениях, календаре и памяти. Не от-
крывайте поиск и не начинайте писать людям по ходу.

После инвентаризации отдельно выберите не более трёх
пробелов, способных изменить действие. Для каждого ука-
жите:

- точный вопрос;

- адресата или источник;

- срок ответа;

- что вы сделаете при ответе «да»;

- что вы сделаете при ответе «нет» или отсутствии ответа.
Ограничение в три пробела — не универсальная научная

норма. Это организационная граница для данного упражне-
ния. В сложном договоре вопросов может быть больше, и то-
гда их следует передать профильному специалисту, а не объ-
являть лишними.

## Практика: сорок минут на уже известное
Возьмите решение из предыдущей главы. Поставьте тай-

мер на сорок минут и не ищите новых сведений.
### Шаг 1. Соберите следы
Откройте относящиеся к решению письма, договорённо-

сти, записи времени и документы. Не перечитывайте всё
подряд: берите только источник конкретного утверждения.



 
 
 

### Шаг 2. Разнесите строки
Для каждого утверждения поставьте метку:
- Ф — факт;

- У — подтверждённое условие;

- О — ваша оценка;

- П — прогноз;

- ? — пробел;

- Г — недоступная гарантия.
Если строка содержит два вида, разделите её. «Мне будет

легче и я заработаю больше» — это оценка ожидаемого со-
стояния и прогноз дохода, а не один факт.

### Шаг 3. Добавьте источник и предел
Допишите: откуда это известно, на какую дату и что имен-

но источник не подтверждает.
### Шаг 4. Свяжите строку с действием
Завершите предложение: «Если эта строка изменится,

я…» Если продолжения нет, она не обязана участвовать в
текущем выборе.

### Шаг 5. Выберите до трёх пробелов
Оставьте только вопросы, для которых разные ответы ве-

дут к разным действиям. Назначьте каждому источник и



 
 
 

срок. Остальные перенесите в список «не требуется до ре-
шения».

### Шаг 6. Запишите правило остановки
> Моя инвентаризация завершена сегодня в . До следую-

щей главы я проверяю только , и . Я не ищу ответ на гаран-
тию _ .

В недельной строке наблюдения отметьте не уровень тре-
воги, а поведение:

| Неделя | Уже известных строк | Полезных пробелов | Но-
вых поисков вне списка | Что изменило вариант |

|---|---:|---:|---:|---|

| 1 | | | | |
Если вы всё же открыли десять новых вкладок, это не про-

вал и не повод начинать таблицу заново. Закройте их, запи-
шите сам факт поведения и вернитесь к правилу останов-
ки. Нам важно не добиться идеальной дисциплины, а сделать
момент продолжения поиска видимым.

После этой главы у решения есть исходные данные с раз-
ной степенью опоры. Следующий шаг — выбрать последнюю
полезную проверку: один вопрос, ответ на который действи-
тельно меняет действие. Всё остальное останется либо уже
известным, либо честно неопределённым.



 
 
 

 
Глава 7. Последняя
полезная проверка

 
После инвентаризации у Марины осталось три пробе-

ла. Она не знала, согласится ли помощник вести регистра-
цию; разрешит ли руководитель пропускать часть вторнич-
ных встреч; появится ли зимой достаточно оплачиваемой ра-
боты.

Все три вопроса были настоящими. Но только два относи-
лись к условиям волонтёрской роли, а один — к будущему,
которое никто не мог подтвердить заранее. Даже два полез-
ных вопроса не были равны. Если помощник откажется от
регистрации, Марина ещё сможет предложить другое разде-
ление задач. Если руководитель потребует её личного при-
сутствия каждый вторник, вариант с пределом три часа пе-
рестанет соответствовать её собственному условию.
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