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Почему совещание затянулось, а ясности не прибавилось? Как понять,
что стоит за чужой позицией, и выбрать решение, не принимая догадки за
факты?«Как люди принимают решения» — практическая карта для ситуаций,
где важны не только ответы, но и ход мысли. Вы научитесь прояснять,
что именно выбирают и кто принимает решение, отделять наблюдения от
предположений, замечать влияние формулировок и проверять скрытые
допущения. Книга поможет разобраться, когда стоит ждать новых данных,
а когда пауза обходится слишком дорого; как учитывать эмоции, опыт и
неопределённость, сравнивать варианты по общим критериям и превращать
несогласие в проверку идей.Руководителям, специалистам и переговорщикам
книга даст инструменты для подготовки встреч, пилотных запусков и
переговоров — от выявления интересов и границ до обсуждения условий и
распределения рисков. А личная карта решения поможет выбрать следующий
шаг, объяснить его основания и заранее определить, когда пересмотреть курс.
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Не выбирать, пока не назван вопрос
 

Чтобы понять, как люди принимают решения, сначала нужно выяснить, что именно они
считают предметом выбора. Это особенно трудно, когда время поджимает, а каждый участник
уже пришёл на совещание со своим ответом. Спор может быть энергичным и даже полезным
— но каждый будет спорить о своём.

К девяти утра в переговорной уже открыты презентация, протокол прошлого совещания
и таблица с результатами пилота. На экране — новая система записи для сети сервисных цен-
тров. Ирина, руководитель проекта, поглядывает на часы: по плану через месяц нужно пере-
ходить к запуску.

— Нам надо сегодня подтвердить дату, — говорит она. — Пилот прошёл, систему можно
готовить к работе во всей сети. Если согласны, запускаемся с первого числа.

Павел, руководитель операционной группы, даже не открывает блокнот.
— Во всех центрах сразу — нет. Сотрудники ещё не разобрались с текущим порядком,

а тут добавится новый. Если начнутся ошибки, перед клиентами отвечать им.
Светлана из службы поддержки поворачивает к Ирине лист с пометками.
— За прошлую неделю уже было несколько обращений: люди не поняли, где подтвердить

запись. Если расширить запуск сейчас, звонков станет больше. Кто будет разбирать эти случаи?
Марина, аналитик, пролистывает слайды.
— В пилоте участвовали два центра. Их результаты не показывают, что произойдёт во

всей сети. Там и поток клиентов другой.
— Мы же не весь отчёт обсуждаем, — отвечает Ирина. — Мы обсуждаем дату.
— Я обсуждаю, сможем ли мы это обслуживать, — говорит Павел.
— А я — что именно показал пилот, — добавляет Марина.
На несколько секунд в комнате воцаряется тишина. Ирина хочет получить ответ «да»

или «нет» по сроку. Павел проверяет, можно ли обеспечить работу центров. Светлана пыта-
ется понять, с какой нагрузкой столкнётся поддержка. Марина оценивает, насколько надёжны
данные. Каждый говорит по делу, но общего вопроса у них пока нет.

— Подождите, — говорит Марина. — Мы сейчас решаем, когда запускать систему,
какого масштаба будет запуск или достаточно ли данных, чтобы вообще переходить к нему?

Вопрос не снимает напряжения, но меняет его направление. Теперь участникам пред-
стоит не победить в споре, а договориться, о чём именно они спорят.

Что здесь проблема, задача и решение
В материалах команды есть несколько тревожных сигналов: клиентам бывает трудно

дозвониться, пилот не охватывает разные типы центров, сотрудники опасаются дополнитель-
ной нагрузки. Всё это — описание проблемы: нежелательной ситуации или разрыва между тем,
что происходит, и тем, чего хотелось бы достичь.

Задачи возникают, когда команда определяет, какую работу нужно выполнить: прове-
сти обучение, проверить данные, подготовить инструкцию для клиентов, оценить нагрузку на
службу поддержки. Такая работа может стать частью решения, но сама по себе его не заменяет.
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Решение — это выбор между возможными вариантами действий. Например, начать пере-
ход постепенно, распространить текущую версию на все центры или отложить запуск до готов-
ности полной версии. У каждого варианта будут последствия: для сроков, сотрудников, бюд-
жета и клиентов.

Эти три уровня часто сливаются в одной фразе. «У нас мало времени» — проблема или
ограничение. «Надо провести обучение» — задача. «Запускаем с первого числа» — решение,
которое, возможно, уже приняли, не обсудив альтернативы. Если команда путает одно с дру-
гим, разговор скачет от жалоб к поручениям, а затем — к спору о заранее предложенном вари-
анте.

На совещании Ирина сказала: «Нам надо сегодня подтвердить дату». Но дата могла быть
лишь частью более широкого выбора. Если участники ещё не решили, стоит ли запускать
систему, спор о первом числе похож на обсуждение расписания поездки, на которую никто не
согласился.

Марина формулирует это без обвинения:
— Давайте разделим три вещи. Проблема: мы не уверены, что система готова для всей

сети. Задачи: проверить результаты пилота, нагрузку и план обучения. А решение, которое нам
предстоит принять, — какой вариант перехода выбрать. Верно?

Павел кивает:
— Если мы выбираем вариант перехода, мне нужно понимать, входит ли в него подго-

товка сотрудников. Нельзя оценивать только кнопку запуска.
Светлана добавляет:
— И последствия для поддержки. Не обязательно прямо сейчас решать, как обрабатывать

каждое обращение, но нагрузку учитывать нужно.
Ирина записывает на доске три строки: проблема, задачи, решение. Это не формальность.

Запись показывает, что данные и опасения помогают сделать выбор, но сами по себе выбором
не являются. А отдельную задачу не следует выдавать за ответ на более крупный вопрос.

Вопрос без встроенного ответа
Первоначальная формулировка Ирины звучала почти нейтрально: «Подтверждаем дату

запуска?» Но в ней уже скрыто предположение, что запуск состоится. Обсуждать оставалось
только срок, хотя Павел и Светлана сомневались в самом масштабе перехода.

Вопрос «Как нам запустить систему безопасно?» тоже заранее сужает выбор. Он пред-
полагает, что запуск неизбежен, а обсуждать нужно лишь способы снизить риск. Иногда это
оправданно: например, если решение о запуске уже принято руководством и команда действи-
тельно выбирает способ реализации. Но если запуск ещё под вопросом, такая формулировка
незаметно исключает отсрочку.

Марина предлагает другой вариант:
— Что именно мы должны решить сегодня? Может быть, так: «Какой вариант перехода

на новую систему записи выбрать для сети на ближайший квартал: начать поэтапно, запустить
текущую версию сразу во всех центрах или отложить переход до готовности полной версии?»

Ирина перечитывает формулировку.
— Значит, дата сама по себе — не предмет решения. Сначала выбираем вариант, а потом

определяем срок для выбранного варианта.
— Да, — отвечает Марина. — Иначе мы будто бы уже согласились запускаться, хотя

Павел с этим не согласен.
Хороший вопрос не обязательно должен быть длинным. Главное — назвать выбор, кото-

рый предстоит сделать, и не назначать заранее победивший вариант. Проверить формулировку
можно тремя вопросами.
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Можно ли ответить на неё, не выбирая заранее предложенное решение? «Как запустить?»
— не всегда: этот вопрос уже исключает возможность отказаться от запуска. «Как поступить
с переходом?» оставляет больше пространства.

Понимают ли участники одинаково, что будет считаться ответом? Если один думает, что
нужно выбрать дату, а другой — утвердить бюджет, вопрос пока слишком расплывчатый.

Понятны ли срок и масштаб выбора? «Что делать с системой?» — слишком широко.
«Какой вариант перехода выбрать на ближайший квартал?» — задаёт рамку, но не диктует
ответ.

На совещании можно задать простой проверочный вопрос:
— Если мы ответим на этот вопрос одной фразой, что именно будет решено?
Если ответы расходятся — например, «когда запускать», «запускать ли вообще» и «кто

обучает сотрудников», — сначала нужно уточнить предмет обсуждения. Это не пустая трата
времени, а способ не потратить час на аргументы, относящиеся к разным решениям.

Границы: о чём решаем сейчас
Даже после того, как вопрос сформулирован, разговор легко расползается. Павел вспо-

минает график отпусков в центрах. Светлана — тексты уведомлений для клиентов. Ирина
хочет обсудить дату презентации для партнёров. Все эти темы связаны с запуском, но не все
относятся к решению, которое группа должна принять сегодня.

— Если мы сейчас начнём утверждать обучение, — говорит Марина, — это не ответит
на вопрос, какой вариант перехода мы выбираем.

— Но без обучения поэтапный запуск может не сработать, — возражает Павел.
— Согласна, — говорит Ирина. — Значит, готовность обучения — критерий выбора, а

расписание занятий — отдельная задача после него.
Так участники удерживают границы обсуждения. В решение могут входить вариант пере-

хода, охват центров, срок первого этапа, допустимая нагрузка на сотрудников и предел рас-
ходов. За рамками могут остаться содержание занятий, тексты сообщений клиентам и поря-
док разбора отдельных обращений. Эти темы не становятся менее важными — их просто не
решают в рамках нынешнего вопроса.

Границы помогают и вовремя заметить, не спорят ли участники о полномочиях. Если
выбор влияет на бюджет и график работы центров, команда должна понимать, вправе ли она
утверждать оба пункта. Возможно, группа выбирает рекомендацию, а окончательное решение
принимает директор сети. Возможно, часть параметров уже задана и пересмотру не подлежит.
Если выяснится это только в конце обсуждения, участники могут обнаружить, что решали не
то, что им было поручено.

Ирина уточняет:
— Давайте зафиксируем, что входит в нашу компетенцию. Мы выбираем вариант пере-

хода и срок первого этапа в пределах согласованного бюджета. Новые ставки и изменение
договора сейчас не обсуждаем. Если какой-то вариант потребует дополнительных расходов,
отдельно вынесем его на согласование.

Павел добавляет:
— И штатную численность тоже не меняем в рамках этого решения. Иначе любой расчёт

нагрузки превратится в спор о найме.
Теперь команде понятно не только, о чём она говорит, но и где нужно остановиться. Это

особенно важно, когда обсуждаемая тема связана с большой проблемой. «Клиентам трудно
записаться» может привести к разговору о телефонии, расписании специалистов, рекламе,
помещениях и цифровых сервисах. Но решение о переходе на новую систему не обязано сразу
перестроить всё обслуживание.

Варианты, включая сохранение текущего порядка
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Когда вопрос уточнён, пора перечислить возможные ответы. Не идеальные решения, а
реальные варианты, из которых предстоит выбирать.

На доске появляются три варианта.
Поэтапный переход: начать с ограниченного числа центров, собрать результаты и расши-

рять запуск при выполнении заранее оговорённых условий.
Полный запуск текущей версии: перейти на новую систему во всех центрах в выбранный

срок, предусмотрев поддержку и возможные сбои в период освоения.
Отсрочка: сохранить действующий порядок записи до готовности полной версии и назна-

чить дату повторной оценки, чтобы не оставлять вопрос без срока.
На последнем варианте Ирина задерживается:
— Если отложим, разве это не значит, что мы ничего не решили?
— Нет, — отвечает Марина. — Это тоже выбор. Мы решаем пока не менять порядок,

потому что ожидание кажется предпочтительнее доступных вариантов. Но нужно указать, до
какого момента ждём и что проверим перед следующим решением.

Сохранение текущего положения часто выглядит нейтральной паузой, хотя на деле это
тоже выбор — со своими плюсами и издержками. Если оставить всё как есть, часть клиентов
продолжит записываться привычным способом, а сотрудникам не придётся осваивать новую
систему на фоне текущей работы. Но могут сохраниться длинные ожидания, ручные операции
и другие трудности, из-за которых проект и начался. Бездействие не отменяет последствий, а
лишь иначе распределяет их.

Есть и обратная ловушка: команда считает вариантами только те действия, которые
нужно предпринять немедленно. Тогда «подождать» кажется уклонением, хотя это может быть
обоснованным решением. Чтобы сделать его полноценным вариантом, нужно назвать условия
и срок пересмотра: например, дождаться полной версии, проверить её в тестовой среде и вер-
нуться к выбору в конкретную дату. Иначе отсрочка рискует стать бессрочным избеганием.

Варианты важно описывать сопоставимо. Бессмысленно сравнивать «запустить через
неделю во всех центрах» с «когда-нибудь доработать систему»: первый вариант задан по сроку
и масштабу, второй — нет. Для каждого стоит ответить на одни и те же вопросы: когда начи-
нается переход, кого он затрагивает, какая версия используется, какие ресурсы потребуются и
когда будут оценивать результат.

Пока не нужно убеждать остальных, что один вариант лучше. Сначала стоит проверить,
не упущена ли реалистичная альтернатива. Возможно, можно провести пилот в центрах, кото-
рых ещё не было в исследовании. Или удобнее запускать систему по функциям, а не по цен-
трам. Если вариант технически невозможен или выходит за установленный бюджет, это лучше
выяснить, а не оставлять в списке для видимости.

Одностраничный паспорт решения
К середине совещания спор становится тише. Не потому, что участники передумали, а

потому, что у разговора наконец появился общий предмет. Ирина открывает чистый документ
и предлагает записать его на одной странице. Команда называет его паспортом решения —
кратким описанием предстоящего выбора, его границ и тех, кто за него отвечает.

В паспорте нужно указать, что именно выбирают. Это должен быть один вопрос, сфор-
мулированный без заранее назначенного победителя.

Затем — кто принимает решение: человек, уполномоченный утвердить вариант и отве-
чать за последствия выбора.

Нужно обозначить и тех, кто участвует в обсуждении: людей, чьи данные, опыт или
работа помогут оценить варианты.

Отдельно перечисляют рассматриваемые варианты — сопоставимые курсы действий,
включая сохранение текущего положения, если оно действительно возможно.
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Полезно записать, что входит в решение. В этом случае — масштаб перехода, срок его
начала и условия повторной оценки.

Затем — что остаётся за рамками: темы, важные сами по себе, но относящиеся к другим
решениям или задачам.

Наконец, указывают срок ответа. Он должен объясняться обстоятельствами — сроками
запуска, бюджетным циклом, обязательствами перед центрами, — а не только желанием «уско-
риться».

Ирина вносит данные с доски.
Что выбираем: вариант перехода на новую систему записи для сети на ближайший квар-

тал.
Варианты: поэтапный запуск; запуск текущей версии во всех центрах; отсрочка до готов-

ности полной версии с повторной оценкой в установленную дату.
Входит в решение: сроки первого этапа, охват центров и условия перехода к следующему

этапу, если выбран поэтапный запуск.
За рамками: график обучения в каждом центре, тексты уведомлений клиентам, измене-

ние штатной численности и отдельное согласование дополнительных расходов.
Срок ответа: пятница, до конца рабочего дня, чтобы успеть подготовить график на сле-

дующий месяц.
Марина просит добавить оговорку:
— Данные пилота используем для сравнения вариантов, но не считаем точным прогнозом

для всей сети. Иначе мы будем делать выводы по цифрам, которые отвечают на более узкий
вопрос.

Павел просит отметить, что при любом варианте нужно оценить нагрузку на сотрудников
и службу поддержки. Ирина добавляет это как критерий, а не как обещание выделить конкрет-
ное количество ресурсов. Паспорт не заменяет анализ — он помогает понять, какие сведения
действительно нужны.

Кому принадлежит выбор
Остаётся поле, которое чаще всего пропускают: кто принимает решение. В начале

встречи Ирина сказала: «Мы сегодня подтвердим». Но кто входит в это «мы»? Все участ-
ники голосуют? Ирина утверждает итог как руководитель проекта? Павел может отказаться
из-за операционной нагрузки? Или директор сети принимает решение после рекомендации
команды?

Ответ нельзя определить по тому, кто громче говорит, ведёт протокол или несёт основ-
ную нагрузку. Ответственность за подготовку проекта не всегда означает полномочия менять
сроки, бюджет и порядок работы всей сети.

Ирина связывается с Андреем, директором сети, который подключился к встрече в
конце, и задаёт вопрос прямо:

— Чтобы не перепутать консультацию с утверждением: кто принимает окончательное
решение о варианте перехода, если он влияет на работу центров и остаётся в рамках согласо-
ванного бюджета?

— Я утверждаю вариант, — отвечает Андрей. — Ирина готовит рекомендацию и ведёт
проект. Павел оценивает операционную нагрузку, Светлана — последствия для обращений
клиентов, Марина — качество данных и сравнение вариантов. Если понадобится дополнитель-
ный бюджет, расходы согласуем отдельно.

Полномочия у участников разные, но теперь ясно, какой вклад ожидается от каждого.
Андрей принимает решение. Ирина формирует варианты и собирает материалы. Павел, Свет-
лана и Марина оценивают выбор в своих областях, отмечают риски, ограничения и недостаю-
щие данные. Им не обязательно приходить к единому мнению, чтобы помочь принять реше-
ние. После выбора исполнители получат конкретные задачи.
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Право влиять на решение и право принять его — не одно и то же. Если эту разницу не
обозначить, совещание может превратиться в голосование людей с разными полномочиями.
Или, наоборот, в формальную консультацию, где участников просят высказаться, хотя решение
уже принято. И то и другое подрывает доверие. Участникам важно понимать, что от них ждут:
рекомендации, совместного выбора или подготовки решения для утверждения руководителем.

Даже единоличное решение имеет смысл обсуждать с командой. Так ответственный чело-
век может увидеть данные, последствия и возражения, которые иначе упустил бы. Но не стоит
размывать ответственность фразой «мы все решили», если утверждать вариант будет конкрет-
ный руководитель. И нельзя перекладывать последствия на тех, кому дали высказаться, но не
дали полномочий.

Ирина добавляет в паспорт: «Решение принимает Андрей, директор сети. Ирина готовит
рекомендацию. Павел, Светлана и Марина дают оценку в своих областях». Затем уточняет
сроки: к четвергу команда готовит сравнение вариантов, в пятницу Андрей утверждает один из
них или запрашивает дополнительные данные. Это не гарантирует согласия, зато всем понятно,
какой результат нужен и от кого он зависит.

Короткие реплики, которые возвращают разговор к предмету
На реальном совещании не всегда удобно останавливать коллег длинными объяснени-

ями. Часто достаточно одной спокойной фразы, чтобы заметить подмену.
Если обсуждение перескочило от проблемы к решению:
— Мы сейчас описываем, что не работает, или выбираем, что делать дальше?
Если предложенный ответ заранее исключает альтернативы:
— Этот вопрос уже предполагает запуск. Мы точно решили, что он неизбежен, или ещё

выбираем между запуском и отсрочкой?
Если участники говорят о разном масштабе:
— Под «запуском» мы имеем в виду несколько центров или всю сеть?
Если спор перешёл к задачам исполнения:
— Это условие выбора или отдельная задача, которую нужно решить после него?
Если неясно, кто утверждает итог:
— Кто сегодня принимает решение, а кто готовит данные и рекомендации?
Такие вопросы лучше задавать без упрёка. Фраза «вы опять не о том» заставляет чело-

века защищать свою позицию. «Кажется, мы отвечаем на разные вопросы» помогает проверить
ситуацию, не назначая виноватого.

Три минуты перед следующим разговором
Попробуйте применить паспорт решения к вопросу, который уже обсуждается на работе

или дома. Не выбирайте самый сложный: достаточно ситуации, в которой люди повторяют аргу-
менты и не продвигаются.

Сначала сформулируйте проблему одним предложением: что происходит и почему это
нежелательно. Затем отдельно запишите задачу — какую работу нужно выполнить. После этого
начните формулировку решения словами «Нам нужно выбрать…». Если дальше уже появля-
ется готовый ответ — например, «нам нужно выбрать, как быстрее запустить», — проверьте,
не исключили ли вы заранее отсрочку или другой вариант.

Теперь обозначьте границы: что входит в этот выбор, а что останется отдельной зада-
чей. Запишите хотя бы два реальных варианта и проверьте, не забыли ли вы о возможности
сохранить текущий порядок. В конце укажите, кто принимает решение и к какому сроку. Если
назвать этого человека не получается, следующий шаг — не собирать новые аргументы, а выяс-
нить, кому принадлежат полномочия.

В семье такой сбой легко увидеть в разговоре о дополнительных занятиях ребёнка. Один
взрослый говорит: «Надо отменять занятия, он устал». Другой предлагает найти другого пре-
подавателя. Ребёнок не хочет бросать, но ему тяжело возвращаться домой поздно. Взрослые



М.  Тьюрин.  «Как люди принимают решения: Карта мышления для общения, работы и переговоров»

11

могут часами обсуждать преподавателя, расписание и оценки, хотя ещё не решили, что именно
выбирают: прекратить занятия, временно сделать паузу или изменить расписание.

Вопрос можно сформулировать так: «Как поступить с занятиями в следующем месяце:
оставить расписание, перейти в другую группу или сделать паузу до конца четверти?» Про-
блема — ребёнок устаёт и поздно возвращается. Задачи — узнать расписание другой группы
и обсудить нагрузку с преподавателем. Решение — выбрать, что делать в следующем месяце.
Важны и границы: семья сейчас не решает, будет ли ребёнок заниматься этим предметом до
конца школы. Она выбирает ближайший шаг и дату, когда оценит результат.

Такое уточнение не устраняет разногласия взрослых и не отменяет желаний ребёнка. Зато
делает спор предметным. Можно обсуждать, насколько важна пауза, не путая этот вопрос с
поиском преподавателя.

К концу встречи Ирины, Павла и Марины ответа на вопрос, запускать систему поэтапно
или ждать полной версии, всё ещё нет. Но это не провал. Команда впервые зафиксировала,
что именно выбирает, какие варианты сравнивает, где проходят границы решения и кто вправе
его утвердить. Теперь Марина знает, какие данные подготовить, Павел и Светлана — какие
последствия оценить, а Ирина — что собрать к сроку. Разговор стал предметным ещё до того,
как участники пришли к единому мнению.

Паспорт решения не избавляет от неопределённости и не обещает правильного выбора.
Он помогает избежать более ранней ошибки: попытки анализировать данные, интересы и
последствия, не договорившись, к какому выбору они относятся. В следующей главе внимание
переместится с формулировки вопроса на людей, которые обсуждают ответ: мы разберём, как
отделять наблюдения за ними от догадок и ярлыков.
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Наблюдения вместо догадок о людях

 
К выбору нельзя перейти, пока не сформулированы вопрос и его границы, не определены

доступные варианты и не ясно, кто принимает решение. Но даже после этого обсуждение может
зайти в тупик: участники начинают объяснять не поступки, а характеры друг друга. «Он опять
сопротивляется», «она не умеет брать на себя ответственность» — такие фразы звучат как
выводы, хотя чаще всего это догадки, выросшие из нескольких заметных эпизодов.

В рабочем чате появляется сообщение: «Павел снова тормозит запуск». В календаре
назначено совещание о новой системе записи, на столе лежат результаты пилота, срок внедре-
ния приближается. Ирина, отвечающая за проект, уже несколько раз слышала от руководителя
операционной группы вопросы о рисках. Она видит задержку и трактует её как сопротивление.
Но пока не ясно, что именно сделал Павел, что Ирина увидела в его действиях и какую причину
им приписала. Разобрать эти три слоя — значит начать расследование, а не выносить вердикт.

Четыре удобных мифа
Первый миф: «Я видел это сам, значит, знаю, что произошло».
Мы действительно видим действия и слышим слова, но почти сразу добавляем к ним

объяснение. «Он отказался» может означать, что человек сказал «нет», попросил отложить
решение, не ответил на письмо или не согласился с одним из условий. Это разные события.
Пока мы не описали, что именно случилось, слово «отказался» уже сокращает историю и под-
талкивает к версии о мотивах.

Второй миф: «Такие слова, как “всегда” и “никогда”, просто помогают кратко описать
человека».

На деле они не столько сокращают, сколько обобщают. Фраза «Павел всегда тормозит»
незаметно превращает несколько эпизодов в устойчивое свойство. При этом из поля зрения
исчезают случаи, когда он соглашался, поддерживал решение или вовсе не участвовал в обсуж-
дении. Чтобы проверить слово «всегда», пришлось бы перебрать все случаи. Обычно полез-
нее спросить иначе: в каких конкретно ситуациях Павел задержал решение и что происходило
каждый раз?

Третий миф: «Если поведение повторилось, значит, причина — в характере».
Повторение может говорить о закономерности, но не обязательно о черте личности. Если

сотрудник задаёт вопросы о рисках только перед запуском новой системы, а в других обсуж-
дениях решает оперативно, причина может быть связана с этой задачей, его ролью или нехват-
кой данных. Поступок может повторяться потому, что раз за разом повторяются одни и те же
обстоятельства.

Четвёртый миф: «Нужно просто спросить человека, почему он так поступил».
Прямой вопрос может помочь, но важна его формулировка. «Почему ты всё время сопро-

тивляешься?» уже содержит обвинение и готовый ответ. Собеседник, скорее всего, начнёт
защищаться или спорить с ярлыком. Вопрос «Что мешает согласовать запуск сейчас?» остав-
ляет больше места для фактов. А вопрос «Какое условие должно быть выполнено, чтобы вы
согласовали ограниченный пилот?» помогает выяснить не только причину, но и возможный
следующий шаг.

Эти мифы возникают не от недостатка ума. На работе и дома приходится быстро решать,
можно ли опереться на другого человека, кто задерживает дело, с кем нужно договариваться
осторожно. Ярлык экономит время: сложное объяснение превращается в короткую фразу. Но
цена такой экономии — риск принять догадку за знание и выбрать неверный способ действия.

Факт, оценка, гипотеза
Для разбора полезно различать три слоя.
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Факт — описание конкретного события, которое можно сверить с записью, документом
или рассказом участника. В нём есть действие, время или ситуация и, по возможности, точные
слова. «На совещании во вторник Павел спросил, кто принимает решение остановить пилот»
— конкретнее, чем «Павел опять мешал».

Оценка — суждение о значении или качестве события. «Вопрос был неуместным»,
«Павел затянул обсуждение», «он ведёт себя неконструктивно» — всё это оценки. Они могут
быть полезны: руководителю важно понимать, мешает ли обсуждение срокам. Но оценка не
является нейтральным описанием. Её стоит соотнести с критерием: сколько времени потеряли,
какое решение не приняли, какое обязательство не выполнили.

Гипотеза — возможное объяснение того, почему человек поступил именно так. «Павел
опасается, что при сбое ответственность за клиентов ляжет на его группу» — гипотеза. Она
может оказаться верной, частично верной или ошибочной. Её задача не в том, чтобы с первого
раза угадать внутреннее состояние человека, а в том, чтобы подсказать, какие данные собрать
и какой вопрос задать.

Одно и то же событие может породить несколько гипотез. Павел не подтвердил запуск
в срок. Возможно, он не согласен с планом. Возможно, ему не хватает полномочий, чтобы
принять риск. Возможно, он ждёт данных о нагрузке на сотрудников. А может быть, отложил
ответ по другим рабочим причинам. Пока нет дополнительных сведений, ни одна из версий не
заслуживает статуса установленного мотива.

Даже факт требует аккуратности. Фраза «Павел ничего не сделал» обычно означает лишь,
что наблюдатель не увидел ожидаемого действия. Но мог ли Павел действовать иначе? Знал ли
он, что от него ждут ответа? Была ли у задачи обозначена дата? Точнее будет сказать: «К 17:00
среды в протоколе не было отметки о согласовании пилота Павлом; отдельный срок ответа ему
не назначили». Здесь видна граница знания: мы знаем, чего не было в протоколе, но не можем
заключить, что Павел ничего не предпринимал.

Запись наблюдения не обязана звучать безжизненно. Она должна быть достаточно точ-
ной, чтобы другой человек понял, о каком эпизоде идёт речь. Фразу «На совещании Павел
перебил Марину» можно уточнить: Марина не договорила о результатах пилота, Павел начал
говорить и спросил о числе ручных исправлений. А утверждение «он агрессивно сорвал обсуж-
дение» требует дополнительных проверок: что именно было сказано, сколько длилась пауза,
какое решение отложили и по какому признаку мы называем поведение агрессивным.

Досье на слово «сопротивляется»
Ирина руководит запуском новой системы записи в региональной сети сервисных цен-

тров. Команда выбирает между двумя вариантами: начать поэтапно в нескольких центрах или
дождаться полной версии и сразу запустить её шире. На кону — сроки, нагрузка на сотрудни-
ков, бюджет и доверие клиентов. Павел руководит операционной группой: именно его сотруд-
ники будут работать с системой и разбирать ошибки на местах. Марина, аналитик проекта,
собрала данные пилотного теста.

После совещания Ирина говорит Марине:
— Павел всегда тормозит. Мы обсуждаем варианты, а он снова спрашивает, кто будет

отвечать за проблемы. Уже два раза поднимал одно и то же.
Марина не спорит с оценкой и не подтверждает её. Вместо этого уточняет:
— Давай разделим: что он сделал, как ты это оценила и какую причину ему приписала?
Ирина вспоминает два совещания и переписку после одного из них. На первом Павел

спросил, кто может остановить запись, если система начнёт назначать клиентам двойные
визиты. На втором — кто будет связываться с клиентами, если записи придётся переносить
вручную. В конце обсуждения он сказал, что не согласует запуск без описания действий при
сбое. После встречи в общем документе не появилась его отметка о согласовании.
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В первом эпизоде Павел спросил, кто остановит пилот, если клиенту назначат повторную
запись. Ирина восприняла этот вопрос как усложнение простого плана. Одна из возможных
версий — Павел не хочет запускать систему. Проверить её можно, выяснив, предусмотрено ли
в плане условие остановки и назначен ли ответственный.

Во втором эпизоде Павел спросил, кто будет связываться с клиентами при сбое. Для
Ирины это прозвучало как очередное погружение в детали. Но, возможно, Павел опасается,
что отвечать за последствия придётся его группе. Чтобы проверить эту версию, стоит уточнить,
как сейчас распределены обязанности и кто принимает решение при сбое.

После совещания в документе не появилось отметки о согласовании. Ирина считает,
что Павел задерживает проект, и предполагает, что он намеренно не даёт команде двигаться.
Однако срок ответа ему не назначали, а финальную версию документа он мог ещё не получить.
Эти обстоятельства тоже нужно проверить.

Наконец, Павел прямо сказал, что не согласует запуск без описания действий при сбое.
Ирина восприняла это как условие, которое блокирует решение. Возможная причина — ему
не хватает конкретного плана по рискам. Чтобы разобраться, нужно выяснить, какое описание
он считает достаточным и готов ли согласовать ограниченный пилот.

У Ирины есть основания считать задержку проблемой проекта, но пока недостаточно
оснований, чтобы делать вывод о мотиве Павла. Задержку и её возможную причину можно
обсуждать отдельно. На сам факт задержки влияют срок и порядок согласования; на причину
— содержание плана, распределение ответственности и понимание риска. Если смешать эти
вопросы, разговор быстро превратится в спор о том, какой Павел человек.

Ирина решает спросить не о его характере, а о минимальном условии для реше-
ния:

— Что должно быть зафиксировано, чтобы ты мог согласовать пилот в нескольких цен-
трах?

Павел отвечает:
— Я не против поэтапного запуска. Я дважды просил определить, кто остановит запись,

если появятся двойные визиты, и кто будет предупреждать клиентов. На первом тесте сотруд-
ники исправляли такие случаи вручную. Я не хочу, чтобы решение о запуске приняли, а раз-
бирать последствия потом пришлось только операционной группе.

Это объяснение ещё не доказывает, что все задержки вызваны неясным распределением
ответственности. Но оно задаёт проверяемую гипотезу: Павел не отвергает перемены как тако-
вые; его согласие зависит от плана действий при сбое и ясного распределения ответственности.

Марина проверяет документы пилота. Тест проходил в двух сервисных центрах в течение
десяти рабочих дней. В журнале отмечены ручные исправления записей и один случай, когда
двум клиентам назначили одно и то же время. Эти данные показывают, что сбои возможны, но
не позволяют оценить всю нагрузку: время, которое сотрудники тратили на исправления, не
замеряли, а работу в часы наибольшего потока во время пилота не проверяли. В инструкции
также не указано, кто вправе приостановить запись и кто связывается с клиентом.

Новые данные не доказывают, что Павел во всём прав. Но они подтверждают часть его
опасений и выявляют недостаток самого плана. Вопрос о задержке при этом остаётся: почему
Павел дважды поднимал риск, но не перечислил сразу все нужные условия письменно? Почему
не предложил готовый вариант распределения ответственности? Обсудить это можно и без
ярлыка.

Ирина возвращается к Павлу:
— Теперь вижу, что в плане не назначен ответственный за решение при сбое. Но мне

ещё нужно понять, почему ты не оформил свои условия в виде списка до совещания. Если
я перенесу решение на следующий этап, не получив твоего согласования, мы потеряем ещё
неделю.
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Павел признаёт, что ограничился повторением вопросов и не прислал перечень требова-
ний. Для него это выглядело как очевидная часть пилота; проектная команда воспринимала это
как новые возражения на каждом обсуждении. Они договариваются: Павел письменно форму-
лирует обязательные условия, Ирина назначает ответственных в плане, а срок согласования
фиксируется отдельно.

В обновлённом документе указывают, кто может приостановить пилот, кто информи-
рует клиентов и как команда регистрирует ручные исправления. Павел подтверждает запуск в
нескольких центрах, но предлагает измерить нагрузку на сотрудников в часы пикового потока.
Ирина принимает это не как новую преграду, а как условие проверки: сначала небольшой
запуск с замером, затем отдельное решение о расширении.

Первоначальный ярлык сменился более точным описанием: Павел поддерживает поэтап-
ный запуск, если порядок действий при сбое ясен, но не всегда достаточно рано формулирует
свои условия. Новая версия учитывает и то, что его беспокоит, и то, как его способ общения
влияет на сроки. Это не оправдание и не диагноз, а рабочая гипотеза, которую можно прове-
рить на следующем этапе.

Проверка реальности
Проверяя гипотезу, полезно заранее определить, какое наблюдение её поддержит, а

какое заставит пересмотреть. Допустим, версия такова: «Павел не согласует пилот, потому что
неясно, кто остановит запись при сбое». Подтверждением станет не любое его согласие, а кон-
кретная связь: после назначения ответственного и описания порядка действий Павел согласует
пилот, а новые вопросы будут касаться оставшихся пробелов в том же плане.

Если после уточнений он снова не принимает решение, это ещё не доказывает, что он
«всегда сопротивляется». Нужно проверить другие версии: изменились ли требования, появи-
лись ли новые данные, согласовал ли он условия заранее, получил ли документ вовремя, есть
ли у него полномочия принять нужное решение. Может выясниться и то, что он действительно
не согласен с направлением проекта. Но несогласие само по себе не равно сопротивлению:
команде важнее понять его содержание, основания и влияние на выбранный вариант.

Полезно спросить себя: «Если моя гипотеза верна, что я ожидаю увидеть?» Этот вопрос
превращает объяснение в проверяемое предсказание. Если человек молчит, потому что не
понял, какого решения от него ждут, после чёткого запроса он сможет назвать решение или
попросит дополнительные данные. Если он не согласен с критерием риска, уточнение полно-
мочий не снимет разногласие — придётся обсуждать сам критерий. Если у него нет ресурсов на
предложенный план, об этом скажут конкретные ограничения по сменам, времени или числу
обращений.

Маленькое упражнение
Вспомните фразу, которая недавно возникла у вас о коллеге или близком: «он избегает

ответственности», «она игнорирует меня», «они не хотят ничего менять». Не спешите искать
доказательства, что фраза верна. Сначала перепишите её так, как записала бы камера или
календарь: что человек сделал или не сделал, когда, в ответ на какую просьбу, какие точные
слова произнёс? Затем отдельно назовите свою оценку и предложите хотя бы две возможные
гипотезы.

Например, фразу «коллега игнорирует запросы» можно заменить наблюдением: «Я
отправил два сообщения с просьбой подтвердить график, но до конца рабочего дня ответа
не получил». Оценка: «Я считаю, что запрос оставили без внимания». Возможные объясне-
ния: коллега не заметил сообщения; не понял, что нужен именно ответ; ждал подтверждения
от другого участника; решил не соглашаться, но не написал об этом. Проверку можно начать
с уточнения: «Ты видел мой запрос? Мне нужно подтвердить две смены до полудня, чтобы
собрать график. Если не можешь ответить сейчас, напиши, когда сможешь».
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Такое упражнение не требует делать вид, будто у поведения нет последствий. Если гра-
фик не собран, проблема реальна. Но вместо вывода «ему всё равно» появляется вопрос, на
который можно получить полезный ответ и от которого зависит следующий шаг.

Тот же способ работает и за пределами рабочих совещаний. Представьте, что дочь-подро-
сток отвечает на семейное предложение о переезде: «Не хочу это обсуждать». Родитель может
решить, что она упряма или не ценит обстоятельства семьи. Но пока мы знаем только одно:
после предложения о переезде прозвучал отказ обсуждать его. Возможны разные объяснения:
страх смены школы, тревога из-за потери привычного круга общения, непонимание сроков,
усталость от разговора или несогласие с самим переездом.

Вопрос «Почему ты опять всё отвергаешь?» подталкивает к защите. А вопрос «Что в
переезде для тебя сейчас самое трудное — школа, друзья, сроки или что-то другое?» помогает
выяснить, в чём именно разногласие. Если ответ — «я не знаю, где буду учиться», следующий
шаг не в том, чтобы убеждать подростка принять перемену, а в том, чтобы вместе изучить
варианты. Если же она против переезда даже при условии другой школы, разногласие лежит в
другой точке. Сначала нужно понять, что именно человек отвергает, и только потом обсуждать
выбор.

Наблюдения не всегда дают однозначный ответ. Человек может сам не знать, почему
реагирует именно так; иногда он называет первое доступное объяснение, а иногда не хочет
делиться подробностями. В таком случае достаточно прояснить условия и поведение: что чело-
век готов сделать, при каких обстоятельствах, что ему мешает и какое решение он может при-
нять. Чтобы договориться о рабочем действии, не обязательно добиваться признания в мотиве.

Как не превратить наблюдение в слежку
Журнал наблюдений нужен, чтобы проверить свою версию, а не составить досье на кол-

легу. Его предмет — эпизоды, связанные с конкретным решением: что обсуждали, что было
сказано, какой информацией располагали и какой шаг последовал. В нём нет места предполо-
жениям о личной жизни, характеристикам личности и сбору частных сообщений, не относя-
щихся к делу.

В рабочей ситуации обычно достаточно короткой записи: дата и контекст, конкретное
действие или цитата, ваша оценка, гипотеза, вопрос или данные для проверки и результат. Не
нужно неделями фиксировать каждую реплику человека. Одного-двух важных эпизодов часто
хватает, чтобы понять, какой информации не хватает для разговора.

Пример записи:
Дата и ситуация: совещание о поэтапном запуске системы записи.
Наблюдение: Павел спросил, кто остановит пилот при повторном назначении записи; в

проекте ответственный не указан.
Моя оценка: вопрос задерживает подтверждение варианта.
Гипотеза: Павел не готов принять операционный риск без ясного распределения ответ-

ственности.
Проверка: спросить, позволит ли назначение ответственного согласовать пилот; изучить

журнал ошибок и порядок действий.
Результат: после назначения ответственного Павел согласовал пилот, но попросил заме-

рить нагрузку в часы пикового потока.
Вывод: первоначальная версия о сопротивлении изменениям не подтвердилась; остались

вопросы о нагрузке и о том, как заранее оформлять условия согласования.
Такая запись всегда остаётся предварительной. Если следующий этап проходит иначе,

вывод нужно обновить. Не стоит стирать исходную версию, будто её не было: достаточно отме-
тить, что новые данные изменили оценку. Пересмотр — не слабость анализа, а его нормальный
результат.

Ошибки, которые делают проверку бесполезной
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Самая частая ошибка — записать гипотезу как факт. «Павел избегал ответственности»
звучит как описание события, хотя говорит о предполагаемом мотиве. Вернитесь к точным
словам или действиям, а объяснение обозначьте как версию.

Легко попасть и в другую ловушку — собирать только подтверждения. Если кажется, что
человек против перемен, можно запомнить его возражения и не заметить, что он предложил
поэтапный пилот или согласился после уточнения условий. Ищите данные, которые поддер-
живают вашу версию, но не забывайте о тех, что ей противоречат.

Есть и более коварная ошибка: менять гипотезу так, чтобы её невозможно было опроверг-
нуть. Если Павел согласился — «его вынудили», если не согласился — «вот доказательство,
что он сопротивляется», значит, любой исход подтверждает первоначальный ярлык. Рабочая
версия должна допускать результат, после которого вы сможете сказать: «Похоже, я ошибался».

Проверка теряет смысл и тогда, когда уточнение превращается в скрытый допрос. Если
руководитель собирает примеры, чтобы предъявить их человеку, разговор становится разбира-
тельством о характере. Цель наблюдения — понять, чего не хватает для решения и как действо-
вать дальше. Если нужно обсудить качество работы, назовите конкретное ожидание и послед-
ствия его невыполнения: «Мы договорились получить ответ до среды; отметки нет, поэтому
запуск не может перейти к следующему этапу. Давай решим, как фиксировать согласование и
что делать, если ты не успеваешь».

Наконец, не стоит считать объяснение окончательным. Человек может сказать, что его
беспокоит ответственность, а в следующей ситуации обнаружится ещё и нехватка ресурсов.
Поведение часто зависит сразу от нескольких обстоятельств. Необязательно сводить его к
одной-единственной причине.

Короткий чек-лист перед разговором
Перед тем как дать оценку поведению другого человека, остановитесь на четырёх вопро-

сах. Можете ли вы описать эпизод без слов «всегда», «никогда», «ленится», «манипулирует» и
«саботирует»? Отделили ли вы то, что наблюдали, от своей оценки? Есть ли у вас хотя бы две
версии причины? Какой вопрос или доступные данные помогут их различить?

Затем выберите нейтральный и конкретный вопрос. «Что для тебя остаётся неясным в
этом плане?» подойдёт, если непонятно, какой информации не хватает. «Какое решение ты
можешь принять сейчас, а для какого нужны дополнительные данные?» поможет разделить
полномочия и информацию. «Какое условие позволит перейти к ограниченному пилоту?» при-
годится, если стороны спорят о готовности. Если речь идёт об обязательстве, обозначьте срок:
«Сможешь дать ответ к четвергу? Если нет, какой срок реалистичен?»

Иногда после проверки остаётся неудобный, но важный вывод: причина поведения может
быть понятной, а само поведение всё равно мешает делу. Павел мог опасаться операцион-
ных последствий и при этом задерживать согласование, не формулируя условия заранее. При-
знать первое — не значит отказаться от разговора о втором. Точность позволяет обсудить оба
вопроса без обвинений: «Риски нужно закрыть, а условия согласования — сообщать до срока
принятия решения».

Когда ярлык уступает место наблюдению, меняется и качество разногласия. Вместо «он
против» появляется ясная картина: что именно он оспаривает, каких данных считает недоста-
точными, какой риск готов принять и какие полномочия ему нужны. Это не гарантирует согла-
сия, зато помогает понять, спорят ли участники о фактах, последствиях, ответственности или
допустимом риске.

Даже точное описание фактов не делает выбор автоматически нейтральным. Одни и те
же данные можно представить как довод в пользу быстрого запуска или как предупреждение
о возможном сбое. Порядок изложения и расставленные акценты влияют на то, какой вариант
кажется разумным. Следующий шаг — разобраться, как рамка обсуждения направляет внима-
ние и меняет выбор.
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Рамка меняет выбор

 
Когда названы сам вопрос, границы выбора и тот, кто отвечает за решение, обсужде-

ние становится точнее, но не обязательно нейтральным. Полностью нейтрального описания не
бывает: слова и порядок подачи выделяют одни стороны выбора. Практическая задача — не
устранить влияние рамки, а сравнивать варианты симметрично: в одинаковых единицах, по
общим критериям и с явным обозначением допущений. Проверить влияние формулировки
можно на коротком примере.

Сначала прочитайте условия и мысленно ответьте: одобрили бы вы пилот?
По прогнозу, во время пилота нового процесса 84 заказа из 100 будут выполнены в срок,

а остальные 16 задержатся на один рабочий день. Подготовка потребует 12 инженерных дней. В
течение первого месяца можно отменить переход и вернуться к прежнему процессу. Одобрить
пилот?

Теперь прочитайте ту же формулировку с другого края:
Во время пилота нового процесса 16 заказов из 100 задержатся на один рабочий день;

остальные 84 будут выполнены в срок. Подготовка потребует 12 инженерных дней. В течение
первого месяца можно отменить переход и вернуться к прежнему процессу. Одобрить пилот?

Отметьте не только ответ — «да» или «нет», — но и то, насколько вы в нём уверены.
Какая цифра первой пришла на ум: 84 заказа в срок или 16 задержек? Вы оценивали возмож-
ность улучшить работу или риск задержек? Даже если решение не изменилось, могло изме-
ниться ощущение его надёжности.

В этих описаниях не поменялись ни прогноз, ни затраты, ни срок, в который можно
отказаться от пилота. Изменился первый ориентир: в одном случае взгляд сразу направлен на
заказы, выполненные в срок, в другом — на задержки. Такая рамка не доказывает, что решение
неверно. Она лишь показывает, какую его часть слова вывели на передний план.

Рамка выбора — это способ описать варианты и точку сравнения так, чтобы одни послед-
ствия становились заметнее других. Она может быть полезна: краткая формулировка помогает
быстро выделить главное. Но если принять выделенную часть за всё содержание предложения,
выбор легко спутать с реакцией на его описание.

Когда меняется только формулировка
Сигнал: одна цифра подана как успех, другая — как провал
«84 заказа из 100 будут выполнены в срок» и «16 заказов из 100 задержатся на день»

— две стороны одного прогноза. Если категории охватывают все случаи, относятся к одному
периоду и определены одинаково, одна доля дополняет другую до целого. Здесь 84 из 100 —
это 84 процента, а оставшиеся 16 из 100 — 16 процентов.

Однако в реальных предложениях цифры не всегда так аккуратно дополняют друг друга.
«90 процентов заказов обрабатываются за день» не сообщает, что происходит с остальными
10 процентами. Их могут обработать на следующий день, через неделю или вовсе не включить
в отчёт. В таком случае формулировки «90 процентов успеха» и «10 процентов неудачи» не
равнозначны: для второй не хватает данных.

Сначала проверьте, к чему относится число. Каков знаменатель: сто заказов, все обраще-
ния за квартал или только те, по которым удалось собрать данные? Уточните период, критерий
результата и судьбу случаев, не вошедших в названную долю. Если условия сравнения не сов-
падают, перед вами не две рамки одного факта, а разные наборы сведений.

Сигнал: слова в предложении будто уже подсказывают решение
Слова «всего», «лишь», «гарантированно», «без риска», «значительно» и «небольшой»

не заменяют условия. Они подсказывают, как оценивать число, но сами ничего не доказывают.
Сумма в 40 тысяч рублей может быть незначительной для крупной организации и серьёзным
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расходом для небольшого подразделения. «Небольшая задержка» может означать один день
для внутренней задачи и срыв срока поставки для клиента.

Временно уберите оценочное слово и оставьте измеряемый факт. Вместо «всего 40
тысяч» запишите: «40 тысяч рублей единовременно, до такой-то даты». Вместо «небольшой
риск задержки» — «по прогнозу, задержка ожидается в 16 случаях из 100 и составит один
рабочий день». А затем отдельно решите, велика ли эта сумма или этот риск именно для вас.

Сигнал: в заголовке обещана выгода, а условия спрятаны ниже
«Экономия до 30 процентов» звучит как описание типичного результата, хотя слово «до»

может указывать на верхнюю границу, достижимую не во всех случаях. «Запуск за две недели»
ничего не говорит о том, сколько сотрудников потребуется для подготовки и что именно счи-
тается запуском. «Бесплатно» может означать, что не нужно платить за одну часть услуги, но
подключение или сопровождение всё же обойдутся в деньги.

Переведите обещание в проверяемый вопрос: в каких случаях достигается названный
результат, какая доля пользователей его получила, какие затраты не учтены и как долго дей-
ствует условие? Если ответ не помещается в рекламную формулировку, оценивать нужно
ответ, а не обещание.

При этом не всякое яркое слово — признак намеренного воздействия. Специалист может
привычно описывать проект со стороны его целей, автор отчёта — выносить на первую строку
наиболее удачный показатель, а клиент — говорить о том, что его тревожит. Мотивы не сле-
дуют из формулировки. Сначала проверяют данные и условия, и лишь потом делают вывод о
том, почему выбраны именно эти слова.

Точка отсчёта: что считается «как сейчас»
В пилотном сценарии пока не хватало главного контекста: что произойдёт, если ничего

не менять? Допустим, при нынешнем процессе 70 заказов из 100 выполняются в срок, а 30
задерживаются на один рабочий день. Прогноз пилота — 84 заказа в срок и 16 с задержкой.
Если определения, период и тип заказов совпадают, прогноз означает улучшение: в срок будут
выполнены на 14 заказов больше, а задержек станет на 14 меньше.

Но те же 16 задержек можно оценить, сравнивая их с разными точками отсчёта. Относи-
тельно идеала — все сто заказов без задержки — это риск: 16 случаев не достигнут желаемого
результата. Относительно нынешних 30 задержек — улучшение: число задержек сократится с
30 до 16. Ни одна из этих оценок не меняет прогноз пилота. Они отвечают на разные вопросы.

Самая доступная точка отсчёта обычно связана с тем, что уже есть. Это может быть
действующий процесс, текущий бюджет, привычный график, прежняя цена или обещанный
результат. «Ничего не менять» часто выглядит нейтральным вариантом, потому что не тре-
бует отдельного действия. Но у него тоже есть последствия: в рабочем процессе продолжаются
задержки, в квартире сохраняются прежние расходы, задача остаётся нерешённой. Нейтраль-
ность действия не означает отсутствия результата.

Сигнал: предложение сравнивают с нынешним положением, но не называют
его

Без описания текущего положения трудно понять, является ли прогноз улучшением.
«Задержка будет только в 16 случаях» может звучать хорошо, если сейчас таких случаев 30.
Если же сейчас задерживается пять заказов из ста, тот же прогноз означает ухудшение. Сама
цифра 16 ничего не говорит о направлении изменений, пока неизвестно, с чем её сравнивают.

Запишите исходное состояние в тех же единицах, что и предложение. Для заказов —
число случаев из 100 за одинаковый период; для затрат — сумма за одинаковое число месяцев;
для сроков — число рабочих дней от одной и той же начальной точки. Если единицы разли-
чаются, сравнение пока не готово.

Сигнал: точкой отсчёта стала цель, а нынешнее положение исчезло
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Организация может обсуждать, достигнет ли процесс показателя в 95 процентов заказов,
выполненных в срок, хотя нынешний результат составляет 70 процентов. Цель важна, но сама
по себе она не показывает, какой ценой можно к ней приблизиться. Пилот с показателем 84
процента не достигает цели, зато может заметно улучшить текущий результат. Это не значит,
что его нужно принять: улучшение следует сопоставить с затратами и последствиями остав-
шихся задержек.

Разделите три величины: что есть сейчас, к чему стремятся и что обещает конкретный
вариант. Не подменяйте одну другой и не считайте промежуточное решение бесполезным
только потому, что оно не приводит к идеалу.

Сигнал: в качестве ориентира взят абстрактный идеал
У идеала часто нет цены, срока и исполнителя. «Всем должно быть удобно», «ошибок

быть не должно», «расходы нужно максимально снизить» — полезные направления, но недо-
статочные варианты для выбора. Ни один реальный план нельзя сравнить с решением, у кото-
рого нет затрат и побочных эффектов. На фоне такого эталона любое предложение кажется
компромиссом, а отказ от действия — бесплатным.

Замените идеал конкретной альтернативой: продлить действующий порядок на полгода,
провести небольшой ремонт, оставить часть операций вручную или перенести решение на
определённый срок. Тогда сравниваются не «хорошо» и «плохо», а варианты, у каждого из
которых есть последствия.

Сравнение с реальным вариантом
Представим бытовой расчёт. Полная модернизация отопления обойдётся в 180 тысяч

рублей. По предварительной оценке, она позволит экономить около 30 тысяч в год. Такая фор-
мулировка подталкивает увидеть выгоду: «Экономия за шесть лет покроет расходы». Но это
лишь простая арифметика, не учитывающая обслуживание, изменение тарифов, стоимость
денег и точность прогноза. Шесть лет экономии по 30 тысяч дают те же 180 тысяч, но это ещё
не означает, что решение окупится ровно через шесть лет в реальных условиях.

Теперь добавим варианты, которые действительно доступны. Можно ничего не менять
или потратить 35 тысяч на локальный ремонт; ожидаемая экономия в этом случае составит 12
тысяч рублей в год. Если предположить, что ежегодная экономия сохранится все шесть лет,
и не учитывать дополнительные расходы, простая арифметика будет такой: без изменений не
будет затрат на сами работы и прогнозируемой экономии; локальный ремонт обойдётся в 35
тысяч рублей и, по оценке, даст 72 тысячи экономии; полная модернизация обойдётся в 180
тысяч и даст столько же ожидаемой экономии.

Это пока не готовый вердикт. Локальный ремонт может оказаться недолговечным, а пол-
ная модернизация — снизить вероятность поломок или повысить комфорт. Для этих преиму-
ществ нужны отдельные оценки. Зато теперь видно, почему предложение «экономить 30 тысяч
в год» нельзя оценивать само по себе. Его нужно сравнить с тем, что произойдёт без изменений
и что даст более дешёвый вариант. Если важны комфорт, надёжность и риск аварий, их следует
учитывать как отдельные последствия, а не прятать в слове «выгодно».

Сравнение имеет смысл только на одинаковом временном горизонте. Нельзя напрямую
сопоставлять годовую экономию с разовой стоимостью, не указав период расчёта. Нельзя и
сравнивать затраты на запуск с выгодой за пять лет, не объяснив, почему выбран именно такой
срок. Чем дальше прогноз, тем выше неопределённость: результат первого месяца не обяза-
тельно повторится на шестом году. Более длинный горизонт может улучшить расчёт на бумаге
и одновременно сделать прогноз менее надёжным.

Полезный вопрос звучит не так: «Стоит ли выбрать хороший вариант?» Лучше спросить:
«Если мы оставим всё как есть, что произойдёт за тот же период? Что изменится, если мы
выберем этот вариант? Какой конкретный третий вариант нам доступен?» Если третьего вари-
анта нет, это тоже стоит зафиксировать, а не придумывать на словах.
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Как отделить описание от условий
Содержание предложения можно записать без рекламного или тревожного тона, но это не

сделает описание абсолютно нейтральным. Для честного сравнения важно перечислить усло-
вия каждого варианта по одинаковым критериям и явно обозначить допущения. Для пилота
это не «шанс на надёжную работу» и не «угроза задержек», а набор условий: прогноз — 84
заказа в срок из 100; 16 задержек на один рабочий день; затраты — 12 инженерных дней;
вернуться к прежнему процессу можно в течение месяца. Если важны и другие последствия,
например дополнительная нагрузка на поддержку, их тоже нужно учесть.

Чтобы проверить текст предложения, разложите его на несколько частей.
Что именно предлагается сделать. «Улучшить обработку заказов» — слишком расплыв-

чато. «На месяц перевести часть заказов на новый порядок обработки» — уже проверяемое
действие.

Какой результат обещан и кому. Нужно понять, измеряется ли результат числом заказов,
долей заявок или средней скоростью. Среднее время может уменьшиться, хотя наиболее слож-
ные случаи начнут обрабатывать заметно медленнее.

На каких данных основан прогноз. Это уже полученный результат, небольшая проба или
расчёт? Подтверждённая частота задержек и предположение о будущих задержках — не одно
и то же. Даже точная формулировка не превращает прогноз в факт.

Какие затраты и ограничения входят в предложение. Время сотрудников, обучение,
обслуживание, возможность вернуться к прежнему процессу, последствия сбоя — всё это
может повлиять на решение не меньше, чем основной показатель.

На какой срок проводится сравнение. Если предложение обещает экономию за год, а
расходы возникают сразу, эти значения нельзя ставить рядом без пояснения временного гори-
зонта.

Каков реальный вариант отказа. Отказ может означать сохранение текущего порядка,
выбор более дешёвого решения или перенос выбора. У этих действий разные последствия.
Формула «ничего не делать» скрывает различия, пока их не назвали.

Упражнение не требует переписывать весь документ. Возьмите ключевое утверждение
и уберите из него слова, заранее задающие оценку. «Проект почти гарантированно ускорит
обработку» можно заменить на: «По результатам теста медианное время обработки сократи-
лось с двух дней до полутора. В тест вошли 40 заявок; подготовка потребовала 12 инженерных
дней». Если таких данных нет, не восполняйте пробелы догадками. Запишите, чего именно не
хватает для решения.

Иногда сопоставимое описание выявляет пропущенное условие. Если выясняется, что
среди 16 заказов с задержкой есть критические поставки, это новая информация, а не эффект
слов. Если «экономия 30 тысяч в год» достижима только при определённом объёме потреб-
ления, изменилось содержание прогноза. Проверка рамки не означает, что нужно игнориро-
вать различия. Она помогает понять, какие из них связаны с условиями, а какие — только с
акцентом.

Тест устойчивости выбора
Возьмите решение, которое вам действительно предстоит принять: изменить порядок

работы, оплатить услугу, перенести срок или купить оборудование. Не выбирайте слишком
большой вопрос вроде «как правильно жить»: у него нет заданных альтернатив, горизонта и
измеримых последствий. Нужен выбор, который можно сформулировать в одном предложе-
нии.

Сначала опишите вариант с акцентом на ожидаемую выгоду, указав конкретный резуль-
тат, а не оценку: «Новый порядок позволит обрабатывать на 14 заказов больше из каждой
сотни в срок». Затем опишите те же данные с акцентом на сохраняющийся риск: «При новом
порядке 16 заказов из 100 всё ещё будут задерживаться на день». Не добавляйте во вторую
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версию новых рисков, а в первую — новых преимуществ. Сохраните числа, период, источник
данных и затраты.

Теперь составьте сопоставимое описание без оценочных слов. Например: «Сейчас в срок
выполняются 70 заказов из 100; после перехода, по прогнозу, — 84. Подготовка потребует
12 инженерных дней; вернуться к прежнему процессу можно в течение месяца». Здесь рядом
стоят текущий результат, прогноз и затраты. Сравнивайте варианты по одним и тем же крите-
риям; если для одного из них данных нет, так и укажите. Если в описании не хватает важных
последствий, карточка решения пока неполна.

Прочитайте все три версии, делая между ними паузу. Запишите не только, какой вариант
выбираете, но и насколько уверены. Отметьте, какую цифру вспомнили первой, какой риск
показался главным и с чем вы сравнивали предложение. Так станет видно, на что повлияла
формулировка: на ответ, уверенность или внимание.

Если выбор изменился, сначала проверьте, не изменились ли вместе с формулировкой
сами условия. Если факты те же, найдите, что вышло на первый план: риск, выгода, исходное
положение или затраты. Не нужно автоматически возвращаться к первому ответу или считать
его неправильным. Важно заново сопоставить все последствия с одной и той же альтернативой
и решить, какие из них для вас важнее.

Если формулировки отличаются только словами, а решение остаётся устойчивым, это
полезный результат проверки. Если же ответ меняется из-за неизвестной вероятности, неяс-
ного срока или скрытых затрат, неопределённость связана не со словами, а с нехваткой све-
дений. Тогда запросите недостающие данные, если они доступны, или прямо признайте, что
выбирать приходится в условиях неопределённости.

Для рабочего обсуждения подойдёт короткая реплика: «Давайте запишем оба результата
в одинаковых единицах и сравним с тем, что происходит сейчас». Для семейного решения:
«Если ничего не менять, что будет через год? А что конкретно изменится после этого расхода?»
В разговоре о предложении можно спросить: «Какие условия останутся теми же, если убрать
слова “выгодно” и “рискованно”?» Такие вопросы не обвиняют собеседника в манипуляции, а
возвращают обсуждение к проверяемым условиям.

Для самого момента выбора пригодится короткая развилка. Если при переформули-
ровке изменились числа, сроки или последствия, уточните содержание. Если изменился только
акцент, вернитесь к исходному положению. Если оно не описано, сначала обозначьте его. Если
реальной альтернативы в обсуждении нет, назовите последствия отказа или переноса решения.
Если данных пока недостаточно, отделите известное от предполагаемого.

Рамка не отменяет ценностей и не определяет за человека единственно правильный
ответ. Одна и та же задержка может быть терпимой для внутренней операции и неприемле-
мой для критичной поставки. Одна и та же экономия может стоить усилий в одном бюджете и
не иметь смысла в другом. Проверка нужна не для того, чтобы свести все решения к одному
образцу, а чтобы увидеть, что именно в них сравнивается.
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Момент, когда пауза становится дорогой

 
Решение бывает сформулировано ясно, варианты названы, ответственный назначен — и

всё же выбора нет. Тогда неопределённость обретает календарь: каждый дополнительный день
либо приносит данные, способные изменить решение, либо увеличивает цену ожидания.

В понедельник в 8:40 Ирина начала совещание словами: «Предлагаю не выбирать под-
рядчика до следующего понедельника». На экране была сводка по системе записи региональ-
ной сети сервисных центров. В четырнадцати филиалах свободные окна иногда отображались
с задержкой: клиент выбирал время, которое система показывала свободным, а администратор
видел, что оно уже занято или закрыто. Пока команда решала, как обновить систему, сотруд-
ники вручную сверяли записи, а клиенты звонили в центры повторно.

Ирина отвечала за запуск. Она не хотела подписывать договор, опираясь на тест всего в
двух крупных филиалах. Марина, аналитик проекта, тоже настаивала на дополнительных дан-
ных: в выборке почти не было центров с нестабильной связью и небольшим потоком записей.
Павел, руководитель операционной группы, разложил перед собой распечатку обращений.

«За последние пять рабочих дней зарегистрировали двадцать семь обращений, связан-
ных с расхождением расписания, — сказал он. — В восьми случаях запись пришлось пере-
носить вручную. Это не доказывает, что подрядчик решит проблему. Но ещё неделю админи-
страторам придётся делать то же самое».

Ирина посмотрела на цифры. «Я не предлагаю оставить всё как есть. Я предлагаю
дождаться нагрузочного теста».

Специалист по рискам спросил: «Что мы сможем отменить, если начнём сейчас, и что
уже не вернём, если подождём?»

Этот вопрос изменил разговор. До этого участники обсуждали надёжность данных.
Теперь — цену ещё одной недели и то, какие части решения можно отделить друг от друга.
Полный переход на новую систему, ограниченный пилот и простое ожидание оказались не
вариантами одного и того же решения, а разными шагами.

Кому достаётся ещё одна неделя
Цена задержки — это последствия того, что решение не принято к определённому сроку.

Она не всегда выражается в деньгах и редко достаётся только участникам совещания.
Для клиентов это были повторные звонки, потерянное время и риск приехать в центр,

рассчитывая на время, которое уже занято или изменилось. Человек, которому нужно запи-
саться на услугу, мог не знать, что система показывает устаревшее расписание. Для него про-
блема выглядела не как «команда собирает данные», а как отсутствие записи или внезапный
перенос.

Сотрудники платили иначе. Администраторы держали в голове, какие интервалы нужно
перепроверить, звонили клиентам и параллельно обслуживали посетителей в филиале. Павел
провёл простой подсчёт: за четыре дня в трёх центрах ручная сверка и повторные звонки
заняли около шести часов. В эту цифру не входили переключение между задачами и исправ-
ление ошибок. Если решение откладывали, дополнительную работу продолжали выполнять
сотрудники на местах.

Для руководства цена была иной. Пока причины расхождений оставались неясными,
в отчётах смешивались сбои системы, изменения расписания и ошибки ручной обработки.
Нельзя было уверенно понять, какая доля проблемы исчезнет после обновления. При этом
руководителям всё равно приходилось отвечать за сроки проекта и обращения клиентов, не
имея ясного плана, когда ситуация изменится.

Эти затраты не означали, что нужно немедленно подписывать любой предложенный дого-
вор. Они означали, что ожидание тоже следует рассматривать как вариант — с последстви-
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ями, сроком и ответственным. Иначе осторожность одного участника оплачивают клиенты и
сотрудники, которых нет на совещании.

Полезная проверка реальности занимает всего несколько минут. Спросите не только:
«Что мы узнаем, если подождём?» Выясните, кто будет выполнять дополнительную работу до
назначенной даты, какие последствия удастся исправить, а какие останутся, и по какому при-
знаку станет ясно, что цена ожидания превысила цену ограниченного действия.

Не ограничивайтесь прямыми финансовыми потерями. В сервисной сети могла ещё не
появиться отдельная строка расходов «задержка обновления», но время администраторов уже
уходило на ручную сверку. Не стоит и приписывать задержке любое неудобство клиента: не
каждое повторное обращение вызвано расхождением расписания. Причины нужно проверять,
а подтверждённые случаи — учитывать, отмечая, где данных пока не хватает.

Упражнение: счёт одной недели
Выберите период, на который собираетесь отложить решение: три дня, неделю или месяц.

Для начала зафиксируйте, что происходит сейчас. Вместо общей оценки вроде «клиенты недо-
вольны» укажите наблюдаемые случаи и их частоту: например, «за пять дней зарегистрировали
двадцать семь обращений, связанных с расхождением расписания».

Затем выясните, кто несёт последствия: клиенты, сотрудники, руководители или другие
затронутые группы. Учитывайте не только деньги, но и время, рабочую нагрузку, возможность
заниматься другими задачами.

Прикиньте, что добавится за время ожидания. Если проблема повторяется каждый день,
неделя не будет нейтральной. Если случай был единичным и его уже устранили, цена паузы
может оказаться небольшой.

Наконец, определите, как уменьшить ущерб, пока команда собирает данные. Можно вре-
менно подтверждать запись звонком, закрыть для записи сомнительные интервалы или про-
водить тест параллельно с текущим процессом. У каждой меры есть собственная цена: важно
понять, кто её выполняет и как долго она приемлема.

Если точных подсчётов нет, указывайте диапазоны. «От двух до четырёх часов дополни-
тельной работы в неделю» полезнее, чем ложная точность до минуты. Не учитывайте один и
тот же ущерб дважды: если часы сотрудников уже посчитаны как трудозатраты, не прибавляйте
их повторно под названием «снижение производительности».

Обратимость: не всё решение сразу
В команде Ирины поначалу обсуждали два крайних варианта: подписать договор на пол-

ное обновление или ждать, пока данных станет достаточно. Специалист по рискам предложил
разбить решение на ступени.

Сначала можно проверить работу подрядчика на тестовом контуре, не меняя процессы в
филиалах. Затем провести ограниченный пилот в нескольких центрах, сохранив прежний спо-
соб записи как резервный. Если результаты устроят команду, запуск можно расширить. Пол-
ный переход с переносом данных и изменением рабочих процедур — отдельный, куда более
трудный для отмены шаг.

Обратимость — это не только возможность расторгнуть договор. Важно понять, можно
ли восстановить прежний процесс, сколько времени и денег это потребует, что произойдёт
с данными и клиентскими записями, кто будет устранять последствия. Даже короткий тест
может обернуться необратимым последствием для клиента, если из-за ошибки он пропустит
важную запись. Поэтому ограниченность пилота должна описывать не только его масштаб, но
и защиту людей, которых он затронет.

Для обсуждения Ирина и команда составили матрицу. Она не давала готового ответа,
зато помогала сопоставить цену ожидания с тем, насколько легко отменить каждый шаг.

Ограниченный пилот. Пока команда готовится, ручные проверки и повторные обраще-
ния продолжаются; в то же время часть клиентов и сотрудников может раньше почувствовать
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улучшение. Пилот легко остановить, если ограничить его несколькими центрами, сохранить
прежний процесс и не расширять запуск автоматически. До старта нужно проверить основные
сценарии записи и изменения записи, предусмотреть резервный порядок, определить условия
остановки и ограничить доступ к данным.

Полное внедрение. До запуска сохраняется ущерб от текущей системы, а после начала
работ возможные проблемы могут затронуть все центры. Откат будет сложным и затратным
из-за перехода, переноса данных и изменения процедур. Для такого шага нужны более полные
результаты нагрузочного теста, условия, отражающие реальную работу сети, подтверждённый
план возврата и согласованные условия договора.

Ожидание с условием. Клиенты и сотрудники продолжают сталкиваться с текущими
последствиями, но пауза может помочь закрыть критичный пробел в данных. Само ожидание
обратимо только формально: потерянную неделю не вернуть, хотя ущерб можно уменьшить
временными мерами. Для такой паузы нужны конкретный тест, срок получения результата и
факт, который изменит решение. Кроме того, должен быть назначен ответственный за времен-
ную защиту процесса.

Отказ от подрядчика. Цена такого решения зависит от того, останется ли проблема без
другого решения и сколько времени займёт поиск нового. Отказ может оказаться трудным для
пересмотра, если повторный поиск затянется, и сам по себе он не устранит текущий сбой. До
отказа нужно подтвердить его причину — критический риск, провал обязательного теста или
неприемлемые условия — и определить следующий шаг.

Матрица помогла увидеть, что вопрос «подписывать или нет» скрывал несколько раз-
ных решений. Команда могла начать проверку без полномасштабного внедрения. Можно было
отложить выбор подрядчика, но не откладывать меры по снижению нагрузки на сотрудников.
Можно было отказаться от полного договора, не прекращая поиск способа устранить про-
блему.

Упражнение: лестница обратимости
Запишите возможные действия от самого ограниченного к самому масштабному. Для

системы записи это могут быть проверка основных сценариев на тестовом контуре, пилот в
трёх центрах, расширение на несколько регионов и полный перенос процессов. Для каждого
шага спросите себя: что придётся сделать, чтобы вернуться назад, сколько это займёт и кто
почувствует последствия неудачи?

Затем найдите шаг, который даст новые данные, не обязывая автоматически переходить к
следующему. Если пилот позволяет проверить систему под реальной нагрузкой, он может быть
разумнее и полного запуска, и недельного ожидания. Но не считайте тест обратимым лишь
потому, что в плане есть кнопка «отменить». Если отмена не вернёт клиенту пропущенное
время или сотруднику потраченные часы, последствия уже наступили.

Решение часто представляют как выбор между осторожностью и риском: либо «не торо-
питься», либо «бросаться в запуск». Лестница показывает, что между этими крайностями есть
промежуточные шаги. Важно и другое: не расширять пилот автоматически лишь потому, что
его уже начали. Ограниченное действие должно оставаться таким, пока заранее оговорённые
критерии не разрешат перейти дальше.

Сколько данных достаточно
Марина не зря сомневалась: первые тесты не отражали всей сети. Два крупных городских

центра мало говорили о том, как система поведёт себя в филиале с нестабильной связью. Но
это не означало, что перед пилотом нужно проверить каждый филиал, каждую услугу и любой
возможный сценарий.

Достаточность данных зависит от следующего шага. Перед ограниченным пилотом
команде нужно было проверить основные операции: создать, изменить и отменить запись, а
затем убедиться, что данные в филиале и общей системе обновляются согласованно. Следо-
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вало испытать нагрузку, близкую к пиковой, и работу при слабой связи. Если бы проверка
выявила критический риск, пилот начинать было бы нельзя. Если бы основные сценарии про-
шли успешно, оставшуюся неопределённость можно было изучать уже в ограниченном мас-
штабе.

Для полного перехода требовался другой уровень уверенности. Нужно было понять,
выдерживает ли система нагрузку, сопоставимую с общей работой сети, как переносятся дан-
ные, что происходит при сбое и кто отвечает за восстановление. В договоре следовало опре-
делить границы работ, порядок поддержки, условия остановки следующего этапа и правила
обращения с данными с учётом требований, действующих в России. Нельзя требовать одина-
кового объёма доказательств для теста в трёх центрах и для полного изменения работы четыр-
надцати филиалов.

Полезный критерий звучит просто: какие данные должны появиться, чтобы мы изменили
решение? Если ответ — «никакие, решение останется прежним», сбор этих данных не оправ-
дывает задержку. Если конкретный результат способен повлиять на выбор, стоит выяснить,
можно ли получить его быстрее или параллельно с подготовкой безопасного шага.

Марина предложила дождаться полноценного нагрузочного теста через неделю. Специ-
алист по рискам спросил, что именно в нём будет проверяться сверх уже проведённого теста
и как команда поступит при плохом результате. Выяснилось, что нагрузку и сценарий слабой
связи можно проверить за два рабочих дня на площадке, похожей на проблемный филиал.
Тест не докажет, что новая система безошибочна везде, но ответит на вопрос, без которого
ограниченный пилот действительно был бы неоправданным.

Команда разделила неизвестное на три группы. До пилота следовало проверить коррект-
ность записи и её изменения, основные условия нагрузки и доступ к данным. Во время пилота
можно было оценить скорость реакции сотрудников, частоту обращений и работу системы в
разных типах центров. Наконец, оставались редкие сценарии, не затрагивающие выбранный
пилот. Их можно было проверить перед расширением, не задерживая первый запуск.

Упражнение: порог для следующего шага
Сформулируйте три обязательных условия запуска и три показателя, которые можно про-

верить в ходе ограниченного действия. Условия запуска отвечают на вопрос: что необходимо
знать заранее, чтобы не подвергать людей неоправданному риску? Показатели пилота помо-
гают понять, что нужно измерить до расширения.

Для команды Ирины такими условиями стали успешная проверка основных операций,
работа резервного процесса и ограниченный доступ подрядчика к нужным данным. Во время
пилота команда собиралась сравнивать с исходным уровнем число повторных обращений, рас-
хождений в расписании и ручных проверок. До начала работы следовало договориться, как
именно считать каждый показатель и кто будет вести учёт.

Не требуйте перед безопасным тестом той же уверенности, которая нужна для полного
внедрения. Но и не принимайте несколько удачных дней за доказательство успеха: прежде
чем расширять пилот, дождитесь результатов по заранее выбранным показателям. Наконец,
не начинайте сбор данных без срока их рассмотрения. Иначе даже хорошая проверка станет
поводом назначить следующую.

Когда пауза становится выбором
К концу совещания в плане осталось не «ждём данные», а последовательность действий.

До четверга команда должна проверить нагрузку в условиях, похожих на работу филиала со
слабой связью. В пятницу — решить, запускать ли пилот в трёх центрах на ограниченном
наборе услуг. Прежний порядок записи сохраняется как резервный. До начала пилота нужно
назначить ответственных за журнал расхождений, поддержку сотрудников и остановку теста.

У пилота появились критерии пересмотра. Если при основных операциях возникают рас-
хождения, запуск приостанавливается до их устранения. Если обнаруживается риск, который
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нельзя ограничить для клиентов или сотрудников, тест на этой площадке не начинается. Если
за согласованный период количество ручных проверок снизится, а число ошибок не вырастет,
команда сможет обсудить следующий этап. Если показатели не изменятся, это не повод авто-
матически продлевать пилот: нужно решить, что удалось узнать и стоит ли продолжать работу
с подрядчиком.

Так команда выбрала не полное внедрение, а ограниченное действие с чёткими услови-
ями. Оно было оправдано сочетанием двух обстоятельств: текущая проблема уже создавала
повторяющуюся нагрузку, а последствия небольшого пилота можно было сдержать и прове-
рить. Полный договор и перенос всех процессов оставались отдельным решением, которое
было бы гораздо труднее отменить.

Пауза была бы оправдана, если бы ожидаемые данные могли изменить выбор, без про-
верки нельзя было бы защитить клиентов, а у проверки были владелец и дата разбора. Важно и
то, чтобы временные меры удерживали ущерб в приемлемых границах. Например, если неясно,
как будут обрабатываться данные, нет резервного процесса или нельзя остановить ошибочную
запись, разумно не начинать пилот, пока эти пробелы не устранены.

Но ожидание перестаёт быть планом, если у него нет срока, владельца и условия заверше-
ния. Для каждой паузы нужен ответ на вопрос: что произойдёт, если к дате пересмотра новых
данных не будет? Иначе календарь решит за команду: окно подрядчика закроется, текущий
способ работы сохранится, а люди продолжат платить за него.

Короткий алгоритм для следующего совещания
Начните с конкретного выбора и обозначьте его границы: что решается сейчас, а что

останется отдельным решением. Затем разберите последствия задержки для каждой затрону-
той группы, отделив наблюдаемые случаи от предположений. После этого разделите действия
на обратимые и труднообратимые. Для каждого определите минимум данных, достаточный
именно для этого шага, а не для всех будущих решений. В завершение назначьте срок пере-
смотра, владельца данных и действие по умолчанию на случай, если к назначенной дате инфор-
мации не появится.

Чтобы разговор не перешёл во взаимные обвинения, пригодятся простые
вопросы:

«Какой именно факт мы ждём и что изменим в зависимости от результата?»
«Кто выполняет дополнительную работу, пока мы ждём?»
«Какой шаг можно начать сейчас, не принимая обязательство на весь проект?»
«Что должно случиться, чтобы мы остановили тест, и кто вправе это сделать?»
«Если к четвергу данных не будет, продлеваем паузу только при таком-то условии; иначе

принимаем вот такое ограниченное решение».
Эти вопросы не заставляют группу выбирать быстрее. Они помогают осознанно отно-

ситься к осторожности: понимать, кто несёт её цену и какой риск она действительно уменьшает.
В семейном разговоре логика та же, хотя последствия другие. Допустим, на стене у

трубы проступило влажное пятно, а семья собирается дождаться ещё одной оценки стоимо-
сти ремонта. Если пятно растёт, ожидание затрагивает уже не только семейный бюджет, но
и соседей снизу. Разумный первый шаг — вызвать специалиста и устранить непосредствен-
ную причину протечки, а не соглашаться сразу на капитальную замену. Полный ремонт можно
обсудить после диагностики. Здесь тоже важно отделить срочное ограничение ущерба от труд-
нообратимого обязательства, а не выбирать между «ничего не делать» и «сразу всё менять».

На работе и дома вопрос остаётся одним: какую неопределённость мы пытаемся умень-
шить и какую цену платим за то, что пока не действуем? Иногда ответом будет остановка,
иногда — условная пауза, иногда — ограниченный старт. Ни один вариант не требует полной
уверенности, но каждому нужны ясный срок и критерий пересмотра.
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Принимая решение, команда будет опираться не только на новые цифры, но и на опыт
похожих запусков. Опыт помогает замечать повторяющиеся сбои, однако может заставить
принять нынешнюю ситуацию за точную копию прошлой. В следующей главе разберём, как
использовать опыт как источник гипотез, не превращая его в готовый приговор.
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Опыт, который помогает и мешает

 
Когда вопрос и условия выбора уже прояснены, легко принять знакомую ситуацию за

готовый ответ. Опыт полезен как источник гипотез: он помогает заметить сходство, но не дока-
зывает, что прежнее решение сработает снова.

В понедельник утром Павел положил на стол распечатку с планом запуска. Восемнадцать
сервисных центров региональной сети должны были перейти на новую систему записи клиен-
тов. Команда выбирала, начинать ли переход группами на текущей версии или дождаться пол-
ной версии системы. Ирина отвечала за проект и соблюдение сроков, Марина собрала данные
о запросах клиентов и результатах пилотного теста, а Павел отвечал за работу центров и опа-
сался, что нововведение добавит сотрудникам ошибок и ручной работы.

Павел предложил запускать систему поэтапно. Год назад он руководил переходом на
электронную очередь в четырёх сервисных центрах. Тогда команда начала с нескольких площа-
док, каждую неделю сверяла показатели и постепенно расширяла запуск. Очереди не выросли,
сотрудники освоили новый порядок, а клиенты стали реже звонить, чтобы уточнить время
визита.

— Здесь та же логика, — сказал Павел. — Не ждать, пока всё станет идеальным. Начать
с нескольких центров, посмотреть на результат и двигаться дальше.

Это предложение не было легкомысленным. Павел помнил, где споткнулась прежняя
команда, знал, какие вопросы задавали сотрудники, и понимал, как организовать поддержку.
Его опыт экономил время: без него команда могла бы заново изобретать план, который уже
однажды помог.

Марина не стала спорить. Она открыла данные пилота и спросила:
— В прошлом запуске участвовали четыре центра. Здесь их восемнадцать. Насколько

первые площадки похожи на остальные по объёму записи?
— В пилот мы брали разные центры, — ответил Павел.
— А по срокам? Тогда у вас было шесть недель на настройку и переход. Сейчас до сезон-

ного роста обращений меньше месяца. И кто будет помогать сотрудникам, когда одновременно
начнут работать несколько центров?

Павел не сразу нашёлся с ответом. Ирина попросила Дениса, участвовавшего в прошлом
проекте, напомнить, как тогда был устроен переход. Денис руководил сменой в одном из пилот-
ных центров.

— Мы выбрали четыре площадки, где в каждой смене был опытный администратор, —
сказал он. — На десять дней оставили старый порядок как резерв. Записи по прежней схеме
переносил отдельный координатор. А запускали мы в спокойный период: можно было на день
приостановить переход, не создавая длинную очередь.

Павел кивнул. Он помнил тот переход как напряжённый, но управляемый. За год отдель-
ные детали стёрлись: опытный администратор казался ему обычной частью запуска, резервный
порядок — технической предосторожностью, а спокойный период — удачным совпадением.
Теперь становилось ясно: именно эти детали могли повлиять на результат.

Опыт как быстрое распознавание
Опыт помогает замечать повторяющиеся схемы раньше, чем они становятся очевидными

для остальных. Руководитель видит знакомую связку: новый порядок, сопротивление сотруд-
ников, ошибки в первые дни, необходимость поддерживать площадки на местах. За годы
работы он учится распознавать её почти мгновенно. В этом и сила профессионального опыта:
он сокращает путь от наблюдения к рабочей гипотезе.
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Но гипотеза — ещё не готовое решение. Фраза «Похоже на прошлый запуск» означает:
«Я вижу несколько общих признаков, которые стоит проверить». Она не означает: «Всё важное
совпадает».

Контекст — это условия, от которых зависит, к чему приведёт решение. При запуске
системы такими условиями могут быть число площадок, поток обращений, подготовка сотруд-
ников, надёжность связи, сезонная нагрузка и возможность вернуться к прежнему порядку.
Если эти условия меняются, знакомый план может сработать иначе, даже если сама задача
кажется похожей.

Стаж сам по себе не гарантирует точного распознавания. Опыт особенно полезен, когда
человек получает обратную связь: видит последствия своих решений, сравнивает ожидания
с результатом и понимает, какие признаки оказались важны. Если руководитель вспоминает
только удачные случаи, а провалы объясняет случайностью или чужой ошибкой, опыт тоже
накапливается — но не обязательно превращается в знание.

Павел помнил итог прошлогоднего проекта: поэтапный запуск прошёл без заметного
сбоя. А вот полный список условий, благодаря которым это удалось, в памяти не сохра-
нился. Так часто и бывает: память удерживает целостную историю — «запустили постепенно
и справились», — а подробности, которые тогда не казались главными, постепенно отступают.
Команде предстояло восстановить не только последовательность действий, но и обстановку, в
которой они помогли.

Что совпадало, а что нет
В обоих проектах менялся порядок записи, сотрудникам требовалось обучение, а ошибки

могли испортить впечатление клиентов. Резкий переход на всех площадках казался рискован-
ным. Эти сходства поддерживали идею поэтапного запуска.

Но различия касались не только масштаба. В прежнем проекте менялся порядок обра-
ботки очереди, а сама заявка на визит оставалась прежней. Новая система связывала запись
с доступностью специалистов и временных слотов. Если два сотрудника видели разные дан-
ные, клиент мог получить подтверждение на время, которое уже занял другой. В старом про-
екте резервный порядок поддерживал отдельный координатор. Теперь ручной ввод означал бы,
что администраторы центров сами переносят записи между двумя системами, одновременно
обслуживая клиентов.

Отличалась и команда. Раньше в каждом центре был опытный сотрудник, который помо-
гал коллегам и быстро передавал проблемы проектной группе. Сейчас несколько небольших
центров работали с ограниченным числом администраторов, а служба поддержки должна была
обслуживать все площадки. К тому же прошлый запуск пришёлся на спокойный период. Теперь
систему хотели развернуть перед сезонным ростом обращений. Сроки не просто поджимали:
они повышали цену неудачного перехода.

Марина предложила не спорить о том, «похожи ли проекты», а сравнить условия, от кото-
рых зависел успех. Она написала на доске два заголовка: «Совпадает» и «Отличается». В пер-
вом столбце появились поэтапный формат, обучение, риск ошибок в первые дни и необхо-
димость быстро получать обратную связь с площадок. Во втором — размер сети, устройство
систем, запас времени, состав смен и возможность вернуться к прежнему порядку.

— Нам не нужно доказывать, что прошлый запуск был совсем другим, — сказала она.
— Нужно понять, какие его особенности помогли плану сработать и есть ли они сейчас.

Для такого сравнения полезно проверить три вещи. Совпадает ли механизм проблемы —
не просто название задачи, а то, что именно вызывает сбой? Сохранились ли условия выпол-
нения: загрузка, опыт сотрудников, сроки, доступная поддержка, возможность остановиться?
И насколько дорого обойдётся ошибка, прежде чем её удастся обнаружить?

Это не поиск причин отказаться от прежнего решения, а способ выяснить, какую его
часть можно перенести. Возможно, стоит сохранить поэтапность, но уменьшить размер групп.
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Или не менять сроки, а начать только с центров, где подготовлена каждая смена. Опыт стано-
вится точнее, когда из него извлекают не универсальный рецепт, а правило с ясными грани-
цами применения.

Павел согласился, что прошлогодний план нельзя просто скопировать. Но от самой идеи
он не отказался: предложил начать с двух центров, а затем перейти к следующей группе, если
первые показатели окажутся приемлемыми. Выбрали две площадки: одну с большим потоком
обращений, другую — с меньшим. Сотрудников обучили, а их вопросы и замечания стали
собирать в общем списке. За три недели команда рассчитывала проверить, насколько ста-
бильно система распределяет время и не растёт ли ручная нагрузка.

В этом решении уже помог опыт Павла. Он настоял на ежедневной связи с площадками
в первые дни и коротком разборе каждой серьёзной ошибки. Благодаря этому команда быстро
заметила, что администраторы по-разному понимают один из статусов записи. Инструкцию
уточнили, и таких ошибок стало меньше. Знакомый сценарий подсказал, где искать первые
трудности.

Поначалу результаты выглядели обнадёживающе. Клиенты стали реже звонить, чтобы
уточнить время визита, а в двух центрах выросла доля завершённых записей. Администраторы
говорили, что новый порядок понятен. Павел счёл это подтверждением поэтапного подхода.
Система действительно выдержала работу двух площадок, а обучение и быстрая поддержка
помогли исправить конкретную проблему. Но выводы пока относились только к этим центрам
и условиям теста.

Ранний успех меняет настроение команды
Через три недели Ирине нужно было утвердить график дальнейшего запуска. Площадки

спрашивали, когда появится новая система, а партнёрам требовался понятный срок. Павел
предложил сразу перейти к шести центрам, чтобы не растягивать проект. Ирина спросила
Марину, достаточно ли данных для такого шага.

Марина ответила осторожно: в двух центрах показатели не ухудшились, но наблюдения
ещё не охватывали несколько недель повышенной нагрузки. Кроме того, она не могла уверенно
сказать, как поведёт себя система на площадках с нестабильной связью и большим разбросом
по длительности услуг. Павел согласился, что центры отличаются, но считал, что команда смо-
жет корректировать порядок по ходу запуска.

Это было разумное основание продолжить проект, однако команде стоило уточнить,
какой именно риск она готова принять. В протокол встречи внесли, что первая группа показала
удовлетворительный результат. Но никто не записал, что именно сочтут тревожным сигналом
и при каких условиях расширение нужно будет остановить. Слова «будем следить» прозвучали
убедительно, хотя каждый понимал их по-своему.

Шесть центров начали работать по новой схеме. Первые дни прошли спокойно. Потом
поток обращений вырос, и в одном центре обнаружилось, что длительность некоторых услуг
заметно различается. Стандартный слот подходил для простого обслуживания, но не оставлял
достаточно времени на более сложные работы. Администраторы стали вручную переставлять
записи.

В другом центре связь с системой временами прерывалась. Сотрудники принимали
заявки по телефону и вносили их в расписание позже. Пока запись не синхронизировалась,
другой клиент мог выбрать то же время. Такие случаи возникали нечасто, но каждый требовал
позвонить клиенту, найти свободное окно и объяснить, почему подтверждённое время изме-
нилось.

Не произошло какой-то одной крупной поломки. Проблемы складывались из различий
между площадками, колебаний потока клиентов и ручных действий, которые прежде казались
временным резервом. В двух пилотных центрах эти условия не проявились в таком сочета-
нии. По мере расширения росло не только число пользователей, но и разнообразие ситуаций.
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Команда сталкивалась с новыми типами ошибок, а службе поддержки приходилось отвечать
сразу нескольким площадкам.

Павел остановил дальнейшее расширение, пока группа не разберёт причины. Это сто-
ило времени: руководители некоторых центров уже ждали нового порядка, и Ирине пришлось
объяснять партнёрам задержку. Но продолжать без проверки было бы дороже, если бы число
конфликтующих записей росло. Команда не стала объявлять проект провальным. Вместо этого
она разобрала проблемы по типам: где не хватало обучения, где требовалось изменить дли-
тельность услуг, а где риск создавал сам ручной резервный порядок.

Что именно доказал результат
Обсуждая случившееся, команда могла прийти к одному из двух удобных выводов:

«Павел был прав, поэтапный запуск работает» или «Пилот не показал реальную картину».
Оба были слишком широкими. Первый превращал ограниченный успех в подтверждение всего
плана, второй обесценивал полезные сведения о работе двух центров.

Удачный исход не всегда доказывает, что решение было качественным. Допустим,
команда расширила бы запуск без дополнительных проверок, а все центры случайно попали бы
в период низкой нагрузки. Результат оказался бы хорошим, но само решение всё равно опира-
лось бы на непроверенное предположение. Удача просто скрыла бы слабое место процесса.

Верно и обратное. Команда могла заранее сравнить центры, установить пороги оста-
новки, подготовить смены — и всё же столкнуться с перебоями связи или неожиданным ростом
обращений. Неудачный исход сам по себе не означает, что решение было плохим. Иногда
разумный план сталкивается с событием, которое нельзя было надёжно предсказать.

Поэтому полезно раздельно оценивать два вопроса. Насколько оправданным был выбор
с учётом сведений, доступных в тот момент? И что фактически произошло после принятия
решения? Первый вопрос — о качестве процесса, второй — о результате. Если смешивать их,
команда будет судить о решениях по одному удачному или неудачному исходу и хуже учиться
на собственном опыте.

В решении Павла были сильные стороны: команда начала с небольшого числа площадок,
собирала обратную связь и остановила расширение, когда обнаружились новые риски. Но был
и пробел: переход к шести центрам не сопровождался чёткими порогами. Команда заранее
не определила, какое число конфликтующих записей, обращений в поддержку или ручных
корректировок потребует паузы. Поэтому одни участники считали ситуацию приемлемой, а
другие — тревожной, опираясь на разные представления о допустимом.

Результат тоже оказался неоднозначным. В первых двух центрах система справилась с
задачей и помогла обнаружить неясность в статусах. При расширении проявились ограниче-
ния, которых пилот не выявил. Это не отменяло раннего успеха и не делало его бесполезным.
Оно уточняло, что удалось проверить, а что осталось за пределами теста.

Сравнивать похожие случаи без подмены контекста
На разборе Марина предложила восстановить условия прошлогоднего запуска и сопоста-

вить их с нынешними. Важно было понять, какие из прежних опор — подготовленный сотруд-
ник в каждой смене, отдельный координатор, запас времени — можно обеспечить теперь, а
какие отсутствуют. Команда также отделила то, на что могла повлиять сама, например поря-
док запуска и обучение, от условий, которые не могла полностью контролировать, таких как
перебои связи и сезонный поток.

Затем участники связали наблюдаемые сигналы с конкретными действиями. Рост кон-
фликтующих записей, задержки при ручном переносе или нагрузка на администратора, меша-
ющая обслуживать клиентов, должны были означать не просто «обратить внимание», а при-
остановить расширение или изменить его условия.

Такое сравнение не требует большой презентации. Достаточно коротко записать: «Мы
считаем случаи похожими, потому что…»; «Главные отличия…»; «Прежний подход сработает,
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если…»; «Мы пересмотрим решение, когда…». Первые фразы превращают воспоминание в
проверяемое предположение, последние обозначают границы его применения.

Павел сформулировал вывод так: поэтапный запуск полезен, когда можно выделить
группу площадок, которой легко управлять, обеспечить поддержку на месте и следить за состо-
янием расписания без опасной задержки. Само слово «поэтапный» ещё не гарантирует без-
опасности. Если резервный порядок приводит к двойному вводу, а разным услугам требуется
разное время, небольшой этап может лишь медленнее распространить одну и ту же ошибку.

Три развилки, которые стоило рассмотреть заранее
Если бы все восемнадцать центров были одинаково подготовлены, связь работала устой-

чиво, а услуги занимали примерно одинаковое время, прежний план было бы перенести проще.
Тогда запуск группами мог бы остаться подходящим решением. Но даже при таком сходстве
стоило бы сохранить критерии остановки: совпадение условий повышает уверенность, но не
превращает прогноз в гарантию.

Даже если бы первые шесть центров прошли без ошибок, это не доказывало бы, что
система готова к любой нагрузке. Команда могла бы проверить, не выпали ли из наблюдения
записи по телефону, отмены в последний момент, услуги нестандартной длительности и смены
без опытного администратора. Иногда проблему не замечают потому, что её нет; иногда —
потому, что наблюдение устроено так, что она не видна.
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