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Аннотация
Нужно решить быстро, а цена ошибки высока? В такие

моменты яркий пример кажется частым, первое число задаёт
рамку, а уже вложенные силы подталкивают продолжать. Как
проверить, не подменили ли факты уверенностью — и сколько
анализа действительно достаточно?

«Ловушки мышления» предлагает практичную систему:
определить, какое решение принимается сейчас, проверить
ключевые предположения и поискать основания пересмотреть
вывод. Вы научитесь отличать заметный случай от частого,
учитывать базовые частоты и альтернативные причины,
оценивать прогноз диапазоном. Разберётесь, как не продолжать
дело только из-за прошлых затрат, превратить несогласие в
проверяемые вопросы и собирать лишь те данные, которые
способны изменить выбор.



 
 
 

Книга адресована тем, кто принимает решения в работе и
личной жизни без специальной подготовки. Её цель — не обещать
безошибочность, а помочь выбирать яснее, соразмерять проверку
с ценой ошибки и пересматривать решение, когда появляются
новые факты.
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Быстрый ответ и цена
сэкономленного усилия

 
График бюджетного планирования редко оставляет время

на идеальное решение. В четверг нужно сдать план на сле-
дующий квартал, а во вторник после обеда директор неболь-
шой российской компании уже почти решила включить в
него новую платную услугу. На первый взгляд всё сходится:
конкурент запустил похожее направление, крупный клиент
недавно о нём спросил, команда, кажется, справится. Оста-
лось определить бюджет и решить, кто возьмёт работу на се-
бя.

В нашем условном кейсе компания продаёт промышлен-
ное оборудование и обслуживает его. Новое направление —
регулярное техническое сопровождение: плановые осмот-



 
 
 

ры, консультации и приоритетный выезд специалиста. Пока
услуга описана лишь на нескольких страницах. Но в голо-
ве директора картина уже сложилась: клиентам нужна под-
держка, конкурент подтвердил спрос, инженеры знают обо-
рудование. Она думает уже не о том, запускать ли услугу, а
о том, как скорее подготовиться.

Так рождается быстрый ответ — не обязательно ошибоч-
ный, но ещё не проверенный.

Пять минут до решения
В первые пять минут директор может рассуждать

примерно так:
«Конкурент уже предлагает пакеты обслуживания — зна-

чит, рынок созрел. Наш клиент сам попросил похожую услу-
гу, то есть потребность не выдуманная. У нас сильная сер-
висная команда, и для клиентов мы и так многое делаем бес-
платно. Если превратить это в отдельный продукт, появит-
ся выручка и укрепится лояльность. Не включим направле-
ние в план следующего квартала — запуск отложится ещё на
несколько месяцев. Надо начинать».

В этой цепочке нет нелепых мыслей: у каждой есть факти-
ческое основание. Конкурент действительно объявил услугу,
клиент действительно задал вопрос, команда действитель-
но обслуживает оборудование. Да и времени мало. Уверен-
ность складывается из связного рассказа, в котором отдель-
ные факты будто бы сами ведут к ожидаемому выводу.

Но связность ещё не доказывает, что звенья рассказа на-



 
 
 

дёжно соединены. Конкурент мог объявить услугу, но так и
не найти покупателей. Один заказчик мог заинтересоваться
идеей, но не быть готовым за неё платить. Сервисная коман-
да может обладать нужными навыками, но не иметь свобод-
ных часов. А задержка на квартал может оказаться неприят-
ной, но всё же дешевле запуска неподготовленного продукта.

Быстрый вывод экономит усилия: вместо того чтобы зано-
во изучать рынок, директор опирается на знакомые сигналы
и опыт прошлых решений. Так мышление работает постоян-
но. Оно замечает сходство с уже известной ситуацией, оце-
нивает, что обычно происходит дальше, и подсказывает сле-
дующий шаг. Эвристика — это короткий путь к суждению
или действию: не полный расчёт, а практическое правило,
которое часто помогает найти приемлемый ответ, не тратя
лишнее время.

Эвристики нужны не только руководителям. Опытный
механик слышит непривычный шум и первым делом прове-
ряет узел, который уже не раз становился причиной полом-
ки. Специалист поддержки по первым словам клиента пред-
полагает, что дело, скорее всего, в настройке, а не в неис-
правности оборудования. Руководитель замечает знакомые
признаки перегрузки и переносит часть задач. Быстрый вы-
вод помогает направить внимание туда, где проблема веро-
ятнее, вместо того чтобы проверять всё с нуля.

Сложность начинается, когда короткий путь незаметно
превращается в доказательство. Узнаваемая ситуация кажет-



 
 
 

ся уже изученной, хотя важные отличия могут ускользнуть.
Уверенность растёт быстрее точности.

Что известно, а что уже достроено
На совещании директор перечисляет основания для ре-

шения. Аналитик не пытается ни продавить запуск, ни оста-
новить его. Он разбирает каждый аргумент: что здесь наблю-
даемый факт, что — предположение, а что ещё нужно выяс-
нить, чтобы выбор мог измениться.

«Конкурент вывел пакетное обслуживание», — говорит
директор.

Это факт, если компания проверила, что предложение
действительно существует. Но утверждение «конкурент до-
казал, что спрос есть» — уже вывод. По публичному пред-
ложению обычно не понять, сколько клиентов его купили, во
что обошлось их привлечение, насколько услуга прибыльна
и каких ресурсов требует. Даже успешные продажи у кон-
курента не гарантируют того же результата для компании с
другой клиентской базой, географией и структурой затрат.

«Клиент попросил регулярные осмотры», — добавляет
руководитель продаж.

Это тоже факт, но пока неизвестно, что именно клиент
имел в виду. Он может хотеть получить коммерческое пред-
ложение, сравнить варианты, выяснить, входит ли осмотр в
текущий договор, — или действительно готов оплачивать ре-
гулярный сервис. Запрос показывает, что тема возникла в
разговоре. Он ещё не равен заказу и не означает, что такая



 
 
 

же потребность есть у большинства клиентов.
«Команда справится», — говорит директор.
В этой фразе могут соседствовать факт и предположение.

Инженеры умеют проводить диагностику и ремонт — это
проверяемая компетенция. Но отдельная услуга потребует
не только технических знаний: нужно согласовывать визиты,
фиксировать результаты осмотров, вести обращения, плани-
ровать выезды и соблюдать сроки. Умение выполнить рабо-
ту не означает, что у команды хватит времени выполнять её
регулярно и по расписанию, да ещё и по цене, покрывающей
затраты.

Аналитик подводит итог.
К фактам относятся три вещи: конкурент публично пред-

лагает сопровождение, один клиент обратился с конкретным
запросом, а у компании есть сервисные инженеры и опыт об-
служивания проданного оборудования.

Предположения начинаются там, где команда ждёт спро-
са от других клиентов, готовности платить и прибыли. Сюда
же относятся вера в то, что инженеры смогут выполнять но-
вую работу без ущерба для действующего сервиса, и надеж-
да, что запуск в следующем квартале даст преимущество пе-
ред более поздним стартом.

Наконец, остаются вопросы, способные изменить выбор:
сколько клиентов готовы платить и за какие работы; сколько
времени займёт обслуживание одного заказчика; как запуск
повлияет на текущие заказы; что произойдёт, если спрос ока-



 
 
 

жется ниже ожидаемого.
Такое разделение не превращает совещание в судебное

разбирательство. Оно возвращает словам точный масштаб.
«Клиент спросил» остаётся важным сигналом, но переста-
ёт звучать как «клиенты ждут». «Команда умеет» больше
не означает автоматически «у команды есть свободный ре-
сурс». Вместо спора о том, кто прав, начинается более полез-
ный разговор: что уже подтверждено, что пока держится на
ожиданиях и какие сведения могут заставить выбрать иначе.

Почему аргументы кажутся сильнее
У каждого из трёх доводов своя притягательность.
Конкурент заметен, и его предложение легко представить.

Если компания недавно обсуждала рекламу или коммерче-
ское предложение конкурента, пример быстро вспоминает-
ся. А то, что легко приходит на ум, часто кажется более рас-
пространённым и показательным. Это не значит, что чело-
век сознательно преувеличивает значение конкурента. Про-
сто видимый пример занимает больше места в рассуждении,
чем незаметные альтернативы: компании, которые изучили
похожую услугу и отказались от неё, клиенты, которым она
не нужна, или продавцы, чьи пакеты пока остаются на бума-
ге.

Запрос клиента свежий, поэтому он ближе, чем старые
данные о продажах. Руководитель продаж только что про-
вёл разговор, помнит формулировки и обстоятельства, мо-
жет убедительно объяснить интерес заказчика. Такая кон-



 
 
 

кретность ценна: живой запрос порой точнее общего пред-
положения о потребностях рынка. Но один конкретный по-
купатель не заменяет оценку всей клиентской базы. Особен-
но если он крупный и важный: его голос звучит громче, чем
голоса десятков заказчиков, которые пока ничего не спра-
шивали.

Наконец, доверие к команде снижает ощущение риска.
Если люди компетентны и уже справлялись со сложными за-
дачами, естественно предположить, что они справятся и с
новой. Но уверенность в способности найти решение не от-
вечает на вопрос, во что оно обойдётся. Команда может ге-
роически закрыть первые заявки, задерживая плановое об-
служивание, перегружая инженеров или не учитывая время
на координацию. Тогда запуск покажется технически успеш-
ным, но устойчивым не будет.

Здесь работают сразу несколько привычных сокращений
мышления: яркий пример подменяет общую картину, недав-
ний разговор получает лишний вес, а доверие к людям пере-
носится на оценку их свободной мощности. Ни одно из них
не гарантирует ошибки. Но каждое подсказывает, что стоит
проверить рассуждение, прежде чем уверенность станет ос-
нованием для труднообратимых затрат.

Свою роль играет и календарь. Когда срок близок, вни-
мание само собой переключается на то, что нужно сделать
прямо сейчас: утвердить бюджет, назначить ответственных,
подготовить предложение. Дальние последствия и неудоб-



 
 
 

ные альтернативы отступают. Это не обязательно значит, что
человек начинает хуже думать обо всём. Скорее, он быстрее
отбрасывает сведения, которые не помогают немедленно за-
вершить задачу. Если нужно действовать быстро, такая на-
стройка бывает полезна. Но когда дедлайн подталкивает к
обязательствам на месяцы вперёд, она может сузить обзор
именно там, где нужны дополнительные проверки.

Под нагрузкой легче удержать в голове короткий рассказ,
чем несколько вариантов развития событий: «Есть спрос,
есть команда, конкурент уже пошёл — запускаем». Другие
версии — «интерес есть, но готовность платить не провере-
на», «команда компетентна, но перегружена», «услугу мож-
но испытать без полноценного запуска» — требуют больше
внимания. Поэтому не нужно требовать от себя бесконечно-
го анализа. Лучше вернуть в разговор то, что спешка вытес-
няет: альтернативы и условия, при которых первоначальный
вывод изменится.

Вопросы, которые двигают решение
Аналитик задаёт не вопрос «Докажите, что вы правы», а

другой: «Что нам нужно узнать, чтобы решить, включать ли
услугу в план полностью, ограничиться пилотом или отло-
жить запуск?»

Разговор меняет направление. Вместо общего исследова-
ния рынка команда ищет сведения, которые могут повли-
ять на выбор. Если несколько клиентов готовы оплатить кон-
кретный объём работ, аргумент в пользу запуска станет ве-



 
 
 

сомее. Если же интерес выражается только в просьбах при-
слать описание, а не в готовности согласовать цену и сро-
ки, предложение стоит пересмотреть. Если у инженеров нет
свободной мощности, придётся ограничить объём, изменить
расписание или отложить старт — независимо от интереса
клиентов.

Наблюдаемый факт важен не сам по себе, а в связи с ре-
шением. Для новой платной услуги мало выяснить, нравится
ли клиентам идея. Нужно понять, что именно входит в пакет.
Одни могут ждать ежегодного осмотра, другие — быстрого
выезда при остановке оборудования. Это разные обязатель-
ства по срокам, людям и затратам. Если свести их к общему
«спросу на сервис», получится цифра, которая мало помо-
жет рассчитать предложение.

Следом возникает вопрос о цене. Клиент может хотеть
услугу и при этом считать, что она должна входить в сто-
имость оборудования. Положительная реакция на идею не
показывает готовность покупать её отдельно. Надёжнее про-
верить, какой конкретно вариант заказчик согласен обсуж-
дать: при какой цене заключит договор, какие работы счита-
ет обязательными, от чего готов отказаться. Даже несколько
предметных разговоров не дадут полного прогноза продаж,
но помогут понять, что именно предстоит продавать.

Третья проверка касается исполнения. Руководителю сер-
виса нужно оценить не абстрактную занятость команды, а
реальную последовательность работ: сколько длится визит,



 
 
 

сколько времени занимает дорога, кто оформляет результа-
ты, как планируются срочные заявки и что произойдёт с те-
кущими выездами в загруженные недели. Если эти данные
уже учитываются в планировании, можно опереться на них.
Если нет, не стоит делать вид, будто мощность известна.
Лучше ограничить обещания и замерить нагрузку на старте.

Один полезный приём на таком совещании — предложить
каждому закончить фразу: «Я изменю рекомендацию, если
узнаю, что…» Руководитель продаж может ответить: «…ес-
ли после конкретного предложения клиент не подтвердит го-
товность платить». Руководитель сервиса: «…если обслужи-
вание заставит отложить важные текущие заявки». Дирек-
тор: «…если расходы на первом этапе превысят сумму, ко-
торую компания готова потратить ради проверки». Так раз-
ногласия становятся проверяемыми. Запуск перестаёт быть
вопросом вкуса и превращается в решение с ясными усло-
виями.

Это не снимает с руководителя ответственности. Собрать
все данные заранее невозможно, а часть сведений появится
только после первых заказов. Но можно отделить неизвест-
ное, которое допустимо принять как риск, от того, цена ко-
торого слишком высока. Не знать точное число потенциаль-
ных покупателей может быть приемлемо для ограниченного
пилота. Не понимать, какие обязательства компания берёт
перед клиентом и сколько стоит их выполнять, опаснее: та-
кая неопределённость способна превратить пробу в обеща-



 
 
 

ние, которое нельзя безболезненно отменить.
Когда интуиция работает хорошо
Предупреждение об эвристиках легко понять неверно:

будто быстрому выводу нельзя доверять, а верный ответ все-
гда требует долгих расчётов. Это не так. Интуитивная оцен-
ка часто собирает опыт, который специалисту трудно сразу
разложить на отдельные правила.

Механик, годами работающий с одной линейкой оборудо-
вания, замечает отклонение по сочетанию звука, вибрации и
поведения узла. Ему не нужно каждый раз формально пере-
числять все признаки, прежде чем проверить нужный уча-
сток. Руководитель, который давно ведёт проекты одного ти-
па, может распознать нереалистичный срок по тому, как ко-
манда описывает зависимости между задачами. А продавец
услышит в вопросе клиента не общий интерес, а конкретную
проблему, за решение которой тот готов платить.

Такое распознавание особенно полезно в достаточно ста-
бильной среде: признаки повторяются, а результат быстро
становится известен. Специалист замечает сигнал, принима-
ет решение, видит последствия и со временем учится точнее
оценивать ситуацию. Если обратная связь редкая или неод-
нозначная, уверенность может расти и без этого обучения.
Руководитель способен годами считать, что «чует рынок»,
но не записывать прогнозы и не сравнивать их с результата-
ми. Тогда удачные попадания запоминаются, а промахи объ-
ясняются обстоятельствами.



 
 
 

Интуиция не безошибочна, но и обдуманный расчёт не га-
рантирует точности. Эти способы мышления взаимодейству-
ют: первое впечатление подсказывает, где искать; проверка
помогает отделить надёжные признаки от случайного сход-
ства; новый опыт корректирует будущие оценки. Задача не
в том, чтобы подавлять первую реакцию, а в том, чтобы от-
вести ей подходящую роль.

В нашем кейсе директору не нужно отказываться от ощу-
щения, что услуга имеет смысл. Оно может опираться на
опыт общения с клиентами, знание сильных сторон серви-
са и понимание конкурентной среды. Такое ощущение стоит
использовать как гипотезу: «Возможно, есть платный спрос
на регулярное сопровождение». Но прежде чем превращать
её в крупное обязательство, нужно провести несколько про-
верок.

Уверенность и точность
Уверенность показывает, насколько человек убеждён в

своём суждении; точность — насколько оно соответствует
тому, что происходит или произойдёт. Эти вещи связаны не
всегда. Ясный и убедительный сценарий может казаться точ-
нее, чем он есть на самом деле. А осторожная оценка с обо-
значенной неопределённостью порой полезнее самоуверен-
ного прогноза.

В решении о новой услуге разницу хорошо видно по
формулировкам. «Клиентам нужна такая услуга» звучит
как описание факта. «У нас есть один конкретный запрос



 
 
 

и несколько оснований проверить спрос» точнее передаёт
имеющиеся сведения. Вторая фраза может казаться менее
решительной, зато помогает выбрать следующий шаг: прове-
рить спрос, а не строить на нём весь план.

Развивать точность помогает простой приём: записывать
прогнозы до того, как станет известен результат. Например,
команда оценивает, сколько действующих клиентов гото-
вы купить обслуживание в ближайшем квартале, указыва-
ет, насколько уверена в оценке, и заранее определяет, что
будет считаться подтверждением. По итогам квартала про-
гноз сравнивают с фактом. Если ничего не записывать, каж-
дый может задним числом помнить свою уверенность иначе:
осторожное предположение покажется очевидным, а промах
— следствием неожиданного события.

Не обязательно превращать каждое совещание в матема-
тическое упражнение. Достаточно обозначить степень на-
дёжности оценки: «подтверждено документами», «основа-
но на нескольких разговорах», «пока только предположе-
ние». Иногда честнее указать диапазон, а не точное число.
Например, «на обслуживание потребуется от нескольких до
нескольких десятков часов в месяц» звучит грубее одной
цифры, но точнее, если нагрузку ещё не измеряли. Такой
диапазон показывает, что именно нужно выяснить, прежде
чем обещать клиенту график.

Соразмерная проверка
После разбора команде не обязательно выбирать между



 
 
 

полноценным запуском и отказом от идеи до появления иде-
альных данных. Для условной компании возможен ограни-
ченный платный пилот в следующем квартале. Это не уни-
версально лучший ответ и не способ замаскировать уже при-
нятое решение. Такой вариант имеет смысл, только если его
можно ограничить по срокам, обязательствам и затратам, а
результаты действительно повлияют на дальнейший выбор.

Перед пилотом компания уточняет, что именно прода-
ёт. Например, плановый осмотр оборудования и письменные
рекомендации — без обещания круглосуточного реагирова-
ния. Затем приглашает небольшую группу клиентов, кото-
рым услуга может подойти, и обсуждает конкретные условия
и цену. Руководитель сервиса заранее проверяет доступную
мощность и определяет, какие текущие работы нельзя ото-
двигать. Руководитель продаж фиксирует не только положи-
тельные реакции, но и причины отказов: цена, неподходя-
щий состав пакета, отсутствие потребности или неудобные
сроки.

Показатели оценки задают до начала проверки. Это могут
быть число согласованных платных заказов, затраты време-
ни на каждого клиента, фактическая стоимость выполнения
и влияние на обычный сервис. Пороговые значения долж-
ны учитывать финансовую модель и операционные ограни-
чения самой компании, а не опираться на универсальный со-
вет. Если для окупаемости нужен определённый объём про-
даж, его рассчитывают исходя из цены, прямых затрат и по-



 
 
 

стоянных расходов. Если команда способна обслужить лишь
ограниченное число клиентов, это тоже нужно учесть до то-
го, как услугу начнут предлагать.

Ограниченное испытание отличается от запуска, который
только называется пилотом. Если клиентам уже пообещали
широкую доступность, короткие сроки реакции и индивиду-
альные условия, обязательства будет трудно отменить. Если
же заранее определены состав услуги, число мест, срок ис-
пытания и порядок пересмотра условий, у компании оста-
ётся пространство для обучения. Клиентам при этом важно
сообщать только то, что компания действительно способна
обеспечить.

Короткая проверка решения с высокими ставками
Перед крупным решением не нужен бесконечный спи-

сок исследований. Достаточно ненадолго остановиться, что-
бы уверенность не подменила проверку предпосылок. Это
можно сделать прямо на обычном совещании.

Для начала уточните, что именно решается сейчас. Не
всегда вопрос звучит как «запускать ли новую услугу»: сего-
дня может требоваться лишь определить бюджет на провер-
ку. Ближайший выбор — разрешить подготовку предложе-
ния, выделить ограниченный ресурс на пилот или принять
долгосрочные обязательства. Каждому из них нужен свой
объём анализа.

Дальше отделите факты от предположений и запишите не
только доводы в пользу желаемого варианта, но и то, что мо-



 
 
 

жет ему противоречить. В нашем кейсе «клиент попросил
предложение» не означает, что клиенты готовы покупать, а
«инженеры умеют обслуживать оборудование» не доказыва-
ет, что у команды есть свободные часы.

Затем назовите один или два ответа, способных изменить
выбор. Не собирайте сведения ради полноты. Если всё зави-
сит от готовности платить — проверяйте именно её. Если от
ресурсов команды — оценивайте реальные часы и влияние
на текущие обязательства. Если от масштаба риска — зара-
нее ограничьте сумму, которую компания готова потратить
на первом этапе.

И обязательно оцените, насколько легко будет отменить
решение. Если ошибку можно исправить без значительных
потерь, допустимо действовать с меньшим объёмом данных
и быстрее получать обратную связь. Если же решение связы-
вает компанию долгими обязательствами, требует больших
затрат или влияет на доверие клиентов, проверка должна
быть строже. Не потому, что осторожность всегда лучше, а
потому, что цена ошибки выше.

Этот порядок не заменяет бизнес-план, финансовую мо-
дель или консультацию профильного специалиста, если они
необходимы. Он решает более узкую задачу: не даёт незамет-
но перескочить от впечатления к обязательству. Иногда ста-
новится ясно, что данных уже достаточно для запуска. Ино-
гда нужен ограниченный тест. Бывает и так, что лучше вер-
нуться к вопросу позже: пока цена неизвестного слишком



 
 
 

высока.
В нашем кейсе календарь по-прежнему поджимает. Но

теперь выбор сформулирован точнее: не «верим ли мы в
услугу», а «какую часть решения готовы принять сейчас и
что проверим, прежде чем расширяться». Директор может
включить в план следующего квартала ограниченный пилот,
если заранее заданы его бюджет и рамки. Или отложить за-
пуск, если спрос нельзя проверить без обещаний, которые
компания пока не способна выполнить. Срочность никуда не
исчезает, но перестаёт быть единственным аргументом.

Быстрый ответ полезен как черновик: он задаёт направле-
ние и экономит время в знакомой ситуации. Риск возника-
ет, когда заметный пример подменяет общую картину, еди-
ничный запрос становится доказательством рынка, а дове-
рие к команде — расчётом её загрузки. В следующей главе
разберём, как отличить полезную эвристику от искажения:
не по тому, насколько убедительно звучит вывод, а по тому,
насколько короткий путь подходит конкретной задаче и до-
ступным сигналам.



 
 
 

 
Искажение или

полезная эвристика
 

Быстрый вывод экономит силы, но за эту экономию при-
ходится платить риском. Поэтому важно проверять не ско-
рость решения, а предпосылки, на которых оно основано:
именно они показывают, насколько ему можно доверять и
готовы ли мы принять его последствия.

На экране — две закупочные таблицы. В обеих выбира-
ют среди поставщиков из списка проверенных. Правило од-
но: брать самое дешёвое предложение. В первой таблице —
стандартный материал, который закупают регулярно. Во вто-
рой — сервис, которому предстоит хранить чувствительные
данные клиентов. Формула выбора та же. Изменились среда,
доступные сведения и то, что может произойти после ошиб-
ки.

Две закупки, одно правило
Стандартный материал можно описать спецификацией:

составом, размером, допусками, прочностью и упаковкой.
Если требования стабильны, поставки регулярны, а партии
проверяют при приёмке, сравнение обычно несложно. Цена
становится полезным ориентиром после того, как исключе-
ны предложения, не отвечающие требованиям.

Проверенный поставщик — не просто организация, од-



 
 
 

нажды прошедшая общую проверку. Важна история имен-
но таких закупок: вовремя ли приходили поставки, соответ-
ствовали ли партии спецификации, как часто обнаруживал-
ся брак, насколько точно поставщик сообщал о задержках.
Если данные накоплены за несколько заказов, по ним можно
оценить не только соблюдение формальных требований, но
и вероятность того, что поставщик справится со следующим
заказом.

При таких условиях правило «самый дешёвый из прове-
ренных» помогает не повторять одну и ту же работу. Если
материал и критерии не меняются, а результаты прошлых
проверок доступны, нет нужды заново проводить полный
анализ перед каждым заказом. Закупщик может потратить
время не на пересчёт уже известного, а на случаи, когда све-
дения расходятся или цена неожиданно отличается от при-
вычной.

Но даже здесь правило держится на нескольких предпо-
сылках. Предложения нужно сравнивать с учётом цены за
единицу, доставки, объёма партии, сроков, налогов и дру-
гих расходов. Самый низкий ценник не всегда означает ми-
нимальную итоговую стоимость. Если дешёвое предложение
требует срочной доставки или предполагает минимальный
объём выше потребности, сравнение только по цене за еди-
ницу подменяет цель.

Есть и другая оговорка: стандартный материал не обяза-
тельно неважен. Если его отсутствие остановит производ-



 
 
 

ство, а заменить поставку нечем, последствия ошибки могут
быть серьёзными. Если дефект обнаружится только при ис-
пользовании, а не при приёмке, проверка партии защитит не
полностью. Слово «стандартный» означает, что требования
можно задать, но не гарантирует, что несоответствие обой-
дётся недорого.

Теперь тот же список поставщиков и то же правило ис-
пользуют, чтобы выбрать сервис для хранения чувствитель-
ных данных клиентов. Общая проверка может подтвердить
юридический статус компании, устойчивость её работы и
дисциплину исполнения договоров. Для закупки материала
этих сведений вместе с историей поставок может хватить,
чтобы оценить значительную часть риска. Но они не пока-
жут, кто имеет доступ к данным, как этот доступ ограничи-
вают и регистрируют, что происходит при сбое, как устрое-
ны резервное копирование и удаление информации.

В цифровой среде нужные свойства труднее увидеть
извне. Сервис может годами работать без заметных проблем.
Но отсутствие известных инцидентов ещё не доказывает на-
дёжность защиты: инциденты могут быть редкими, незамет-
ными для заказчика или не попадать в доступные ему дан-
ные. С другой стороны, объём документации и громкие заве-
рения в безопасности сами по себе не доказывают, что сер-
вис подходит конкретной организации. Важно знать не про-
сто, что поставщик «проверен», а что именно проверяли и
относится ли проверка к риску, существенному для этой за-



 
 
 

купки.
Самая низкая цена всё ещё может быть полезным ориен-

тиром — но лишь среди вариантов, прошедших требования,
связанные с данными и конкретной задачей. Если эти требо-
вания не проверены, ценовое правило сравнивает не сопо-
ставимые решения, а предложения с неизвестными послед-
ствиями. Это не значит, что нужно автоматически выбирать
дорогой сервис. Низкая цена может объясняться эффектив-
ной организацией работы, а высокая сама по себе не гаран-
тирует нужной защиты. Важно понять, какие сведения по-
могут различить эти варианты.

Сравнить ситуации можно по нескольким пунктам.
Среда. Закупки материала повторяются, спецификации

заданы, партии сопоставимы. Устройство сервиса сложнее
наблюдать извне, а условия и угрозы могут меняться.

Качество данных. История поставок и результаты приём-
ки часто напрямую связаны с будущим заказом материала.
Общие сведения о поставщике не обязательно говорят о за-
щите и обработке данных.

Цена ложной тревоги. Отказ от подходящего дешёвого
предложения может увеличить расходы или задержать по-
ставку. Отказ от подходящего сервиса — привести к пере-
плате, задержке проекта или сокращению выбора.

Цена пропуска риска. В закупке материала это может быть
несоответствующая партия, брак или задержка; ущерб за-
висит от запасов и возможности замены. В случае сервиса



 
 
 

ненадлежащая обработка данных или потеря к ним доступа
могут затронуть клиентов и работу организации.

Доступная проверка. Для материала можно сверить спе-
цификацию, историю поставок, сроки и результаты приёмки.
Для сервиса — изучить его устройство и договорные усло-
вия, проверить порядок доступа к данным, их хранение и ре-
зервирование, а также действия при инциденте.

Это сравнение не доказывает, что одно правило в первой
ситуации верно, а во второй ошибочно. Оно показывает, по-
чему одного и того же основания для выбора может хватить
в одной среде и не хватить в другой. Даже слово «проверен-
ный» не обладает собственной прогностической силой: его
значение зависит от того, какие именно сведения за ним сто-
ят.

Полезное сокращение и систематическая ошибка
Эвристика — практическое правило, которое сокращает

путь от неполных сведений к решению. Например: «снача-
ла исключить предложения, не прошедшие проверку, затем
выбрать самое дешёвое». Такая эвристика не требует заново
сравнивать все характеристики каждого варианта. Она опи-
рается на несколько признаков, которые обычно помогают
достичь цели, когда времени и внимания не хватает.

Когнитивное искажение — не просто быстрый вывод и
не любой промах. Так называют устойчивый перекос сужде-
ния, из-за которого человек или система решений регуляр-
но отклоняются от поставленной цели. Быстрое правило мо-



 
 
 

жет привести к ошибке, не становясь от этого когнитивным
искажением: данных могло не хватить, условия могли изме-
ниться или произошёл маловероятный случай. И наоборот,
удачный исход ещё не доказывает, что решение было хорошо
обосновано. Важно оценивать не только отдельный резуль-
тат, но и то, как правило работает в повторяющихся ситуа-
циях.

Проверка начинается с ясной цели. Если задача — полу-
чить материал нужного качества в срок и с минимальными
совокупными затратами, цена может быть хорошим ориен-
тиром после проверки спецификаций и сроков. Если же нуж-
но безопасно и надёжно обрабатывать данные клиентов, са-
ма по себе цена почти ничего не говорит о том, справится ли
сервис с этой задачей. Она становится значимой лишь после
проверки существенных требований. В обоих случаях упро-
щение оценивают относительно результата, а не относитель-
но воображаемого идеального решения, в котором учтено
всё на свете.

Если правило опирается на признак, действительно свя-
занный с целью, оно может экономить время без потери ка-
чества. Регулярные закупки позволяют проверить, насколь-
ко прошлые результаты предсказывают качество следующих
партий. Если дефект легко обнаружить при приёмке и ис-
править заменой товара, цена ошибки ограничена. Но когда
нужный признак не наблюдался или связан с целью лишь
косвенно, тот же приём становится ненадёжным. Низкая це-



 
 
 

на измеряется точно, но точность измерения ещё не означа-
ет, что этот показатель отвечает на главный вопрос.

Полезно различать две причины слабого решения. Пер-
вая — нехватка информации: нужные сведения не собраны,
недоступны или не поддаются надёжной проверке. Вторая
— предвзятость: часть имеющихся сведений систематически
получает слишком малый или слишком большой вес. Это не
одно и то же, и действовать в этих случаях нужно по-раз-
ному. Пробел в данных может потребовать дополнительной
проверки, отсрочки решения или ограничения объёма обя-
зательств. При предвзятости недостаточно просто добавить
документы: нужно выяснить, почему важные факты игнори-
руются, а удобный признак, например цена, становится ре-
шающим.

При закупке сервиса отсутствие проверяемых сведений о
конкретном аспекте защиты — это пробел. Само по себе оно
не доказывает, что сервис небезопасен, но и не даёт основа-
ний считать его безопасным. А если доступные подтвержде-
ния рисков отодвигают в сторону только потому, что цена
привлекательна или поставщик уже включён в общий спи-
сок, может проявляться устойчивый перекос. Называть его
искажением стоит не после единичной ошибки, а когда ви-
ден повторяющийся способ принимать решения, противоре-
чащий цели.

Цена двух ошибок
Термины «ложная тревога» и «пропуск риска» помога-



 
 
 

ют сделать спор о строгости проверки предметным. Ложная
тревога — это когда подходящий вариант ошибочно откло-
няют. Пропуск риска — когда вариант принимают, несмот-
ря на существенный риск. Последствия этих ошибок разли-
чаются, и их соотношение часто важнее самого факта, что
правило иногда ошибается.

При закупке материала ложной тревогой может стать
необоснованный отказ от поставщика, способного выпол-
нить заказ дешевле остальных. Организация переплатит, по-
теряет время или лишится полезного источника конкурен-
ции. Пропуском будет выбор дешёвого предложения, кото-
рое окажется несоответствующим или не будет доставлено
вовремя. Если материал можно быстро проверить, заменить
и заказать у другого поставщика, такой промах может быть
управляемым. Если же его отсутствие остановит производ-
ство, последствия будут совсем иными.

При выборе сервиса ложная тревога тоже обходится недё-
шево: чрезмерно жёсткая проверка может задержать запуск,
сократить число подходящих поставщиков и вынудить пла-
тить больше. Но пропуск риска способен проявиться уже по-
сле передачи данных — когда вернуть ситуацию к исходной
точке трудно или невозможно. Тогда цена ошибки складыва-
ется не только из прямых затрат. На неё могут повлиять вос-
становление работы, разбор инцидента, обязательства пе-
ред клиентами и требования российского законодательства
о персональных данных, в том числе Федерального закона №



 
 
 

152-ФЗ. Конкретные обязанности зависят от обстоятельств
и требуют профильной правовой оценки; сам факт, что сер-
вис включён в список проверенных контрагентов, её не за-
меняет.

Цена ошибки зависит не только от её вероятности. Важ-
ны масштаб ущерба, скорость обнаружения и возможность
исправить последствия. Дефект, выявленный при приёмке,
и дефект, обнаруженный уже при использовании материала,
— разные риски. Ошибку в настройке доступа, найденную
до передачи данных, и ту же ошибку, обнаруженную после
инцидента, тоже нельзя оценивать одинаково. Чем труднее
заметить промах и чем сложнее отменить его последствия,
тем меньше оснований полагаться на общее правило без про-
верки.

Бесконечно ужесточать проверку тоже неразумно. Любая
дополнительная мера требует времени и денег, но не гаран-
тирует полной уверенности. Не нужно собирать все мысли-
мые сведения, если они не меняют выбор и не снижают зна-
чимый риск. Лучше спросить не «можно ли проверить ещё
что-нибудь?», а «какая проверка способна изменить реше-
ние или уменьшить цену возможного промаха?». Для мате-
риала это может быть анализ результатов приёмки. Для сер-
виса — подтверждение конкретных мер защиты, договорных
условий и порядка действий при инциденте.

Проверку можно выстроить поэтапно. Сначала опреде-
лить обязательные условия, которые нельзя компенсировать



 
 
 

низкой ценой. Затем среди прошедших этот фильтр вариан-
тов применить ценовое правило. Так эвристика остаётся по-
лезной: помогает сравнивать сопоставимые предложения, но
не решает за организацию, какой риск допустим. При оценке
услуг, связанных с чувствительными данными, стоит выяс-
нить, как распределена ответственность, кто и на каких усло-
виях получает доступ к данным, как их хранят и удаляют,
как устроено резервирование и что происходит при инци-
денте. Набор проверок зависит от характера данных, устрой-
ства сервиса и возможных последствий сбоя.

Граница применимости
Среда может измениться, даже если правило долго рабо-

тало хорошо. Меняется материал, растёт цена простоя, по-
ставки становятся менее регулярными. У сервиса появля-
ются новые функции и субподрядчики, меняются способы
обработки данных или условия использования. Вчерашняя
проверка не обязательно отвечает на сегодняшний вопрос.
Поэтому каждый раз важно оценивать, применима ли эври-
стика к новым условиям.

Есть соблазн считать, что отсутствие проблем подтвер-
ждает правило. Если недорогие поставщики много раз при-
возили материал надлежащего качества, это действительно
свидетельство — при условии, что результат проверяли и
фиксировали. Если же несоответствия выявляли только по-
сле использования или не связывали с конкретной закупкой,
отсутствие жалоб мало о чём говорит. Для сервиса отсут-



 
 
 

ствие известных инцидентов тоже не равно доказанной без-
опасности. Чтобы оценивать и корректировать правило по
опыту, нужна обратная связь, связанная именно с тем при-
знаком, на котором оно основано.

Похожую логику можно увидеть и за пределами закупок.
При мониторинге оборудования сигнал по одному показа-
телю может запускать осмотр. Если осмотр обходится недо-
рого, а отказ линии стоит дорого, разумно допустить боль-
ше ложных тревог, чтобы реже пропускать неисправность.
Если тот же сигнал автоматически останавливает производ-
ство, цена ложной тревоги возрастает, и порог срабатыва-
ния, возможно, придётся пересмотреть. Сам сигнал не изме-
нился — изменились последствия его применения. Нельзя
объявить правило хорошим или плохим, не учитывая, какое
действие оно запускает.

Короткая проверка перед решением
Сначала сформулируйте цель, не подменяя её удобным

показателем. Не «купить самое дешёвое», а «получить со-
ответствующий спецификации материал к нужному сроку с
приемлемыми совокупными затратами». Не «выбрать самый
доступный сервис», а «обеспечить нужную функцию при до-
пустимом уровне риска для данных».

Затем определите, на какие сведения опирается правило.
Связаны ли они с нужным результатом? Проверка поставщи-
ка относится именно к этой категории закупки или говорит
лишь об общей надёжности? Основаны ли данные на сопо-



 
 
 

ставимых заказах? Если ответов нет, перед вами, вероятнее
всего, не доказанная надёжность эвристики, а пробел в ин-
формации.

После этого сопоставьте два вида ошибки. Что произой-
дёт, если правило отклонит подходящий вариант? А ес-
ли пропустит риск? Можно ли заметить проблему до того,
как возникнут обязательства, и исправить её без серьёзно-
го ущерба? Необязательно переводить каждое последствие
в точную денежную сумму. Достаточно понять, какие из по-
следствий обратимы, какие требуют дополнительной про-
верки, а какие недопустимы.

Наконец, выберите соразмерную проверку и назначьте
срок пересмотра правила. Если недорогая проверка снимает
существенное сомнение, нет смысла выбирать вслепую или
бесконечно собирать сведения. Если нужные данные полу-
чить нельзя, можно ограничить объём решения, предусмот-
реть возможность замены или отказаться от автоматическо-
го применения правила. После закупки фиксируйте резуль-
тат, чтобы следующая проверка опиралась на факты, а не на
воспоминание о том, что «обычно всё проходит хорошо».

Перед выбором полезно спросить себя: какой признак в
действительности ведёт правило к цели? Проверяли ли его
на задачах, похожих на нынешнюю? Что именно означает
«проверенный» применительно к этому риску? Что дороже
— ложная тревога или пропуск риска? Можно ли обнару-
жить ошибку до того, как она станет обязательством? И ка-



 
 
 

кая новая информация могла бы изменить решение?
Эвристика не становится искажением только потому, что

упрощает задачу. Её нужно соотносить с тем, что известно,
чего не удаётся увидеть и чем придётся заплатить за промах.
Но даже после такой проверки остаётся ещё один вопрос: не
отбираем ли мы из доступных сведений только те, что под-
тверждают уже выбранное правило? К нему ведёт тема по-
иска подтверждений.



 
 
 

 
Почему мы ищем подтверждения

 
Быстрый вывод помогает ровно до тех пор, пока цена

ошибки не заставит проверить, на чём он держится. Но каче-
ство проверки определяется не количеством собранных ма-
териалов, а тем, какие вопросы мы задаём и какие ответы
считаем значимыми. Даже подходящая задаче эвристика не
избавляет от этой работы: она помогает начать поиск, но не
решает за нас, какие данные способны изменить решение.

Поисковая история порой точнее показывает ход рассуж-
дений, чем итоговый отчёт. В ней видны первые формули-
ровки запросов, выбранные источники, открытые страницы
и ветки, к которым никто не вернулся. Если восстановить
этот след, можно заметить момент, когда поиск перестал ис-
следовать гипотезу и начал снабжать её аргументами.

След, который оставляет гипотеза
Представим компанию, которая собирается выпустить но-

вый тариф для постоянных клиентов. В него войдут допол-
нительные возможности, но и ежемесячная плата будет вы-
ше. Руководство предполагает, что лояльные пользователи
охотно перейдут на новый вариант: они знают сервис, ча-
сто им пользуются и, вероятно, оценят расширенный набор
функций.

На первой встрече гипотеза звучит убедительно. Она опи-
рается на наблюдения: часть клиентов регулярно превы-



 
 
 

шает лимиты, некоторые просят службу поддержки доба-
вить функции, а самые активные пользователи редко уходят.
Быстрый вывод связывает эти факты в привлекательную кар-
тину: постоянные клиенты готовы платить больше за допол-
нительные возможности.

Пока это только предположение. Но его убедительность
делает его опасным: гипотезу уже воспринимают не как вер-
сию, которую предстоит проверить, а как установленный
факт. Вопрос незаметно меняется. Вместо «Будут ли клиен-
ты покупать новый тариф?» спрашивают: «Какие клиенты
его захотят?» — словно спрос уже доказан и осталось лишь
найти подходящую аудиторию.

Начинается сбор сведений. Поиск по обращениям в служ-
бу поддержки находит просьбы увеличить лимит и добавить
отдельные функции. В архиве отзывов обнаруживается фра-
за: «Хотелось бы, чтобы всё нужное было в одном пакете».
Её включают в презентацию как подтверждение интереса к
новому тарифу.

Но в обращении есть продолжение: клиент хотел бы объ-
единить функции, если это не увеличит его расходы. Эта
часть хуже подходит к первоначальному выводу, поэтому из
краткой цитаты исчезает. Фраза и правда подтверждает же-
лание получить больше возможностей, но не готовность пла-
тить за них больше.

Следующий запрос во внутренней базе звучит примерно
так: «Какие функции постоянные клиенты чаще всего про-



 
 
 

сят добавить?» Он находит обращения от активных пользо-
вателей. Запрос «Почему клиенты отказываются от платных
дополнительных функций?» никто не вводит. Как и вопрос
«Какие обращения поступают от клиентов, ушедших после
повышения цены?» Поиск не скрывает ответы — просто он
к ним не направлен.

Для опроса выбирают пользователей, которые недавно об-
ращались в службу поддержки и согласились оставить от-
зыв. Им задают вопрос: «Насколько вам была бы интересна
возможность пользоваться расширенным пакетом?» Цену не
указывают, сам тариф ещё не показывают. Ответить «инте-
ресно» легко: респонденту не приходится выбирать между
новым тарифом и привычными расходами. В отчёте появля-
ется высокий интерес, но не измеренная готовность купить.

Затем собирают отзывы о похожих продуктах. Особенно
заметны положительные: люди хвалят удобство пакетов, в
которых объединено несколько функций. В обзоре отрасле-
вого издания автор отмечает, что аудитория «всё чаще выби-
рает комплексные решения». Кажется, вывод подтверждён
независимыми источниками.

Однако из обзора неясно, какую именно аудиторию изу-
чали, сравнивали ли её с другими группами и означает ли
выбор комплексного решения готовность платить больше.
Отзывы оставляют не все клиенты, а чаще те, у кого есть
повод высказаться. Пользователи, которых устраивает преж-
ний тариф, могут вообще ничего не написать. Даже эксперт-



 
 
 

ное суждение о рыночной тенденции не отвечает на конкрет-
ный вопрос: купят ли нынешние клиенты этой компании но-
вый тариф по предложенной цене?

К концу недели папка полна материалов: обращения, ци-
таты, ответы на опрос, комментарии экспертов. Каждый
фрагмент может быть подлинным. И всё же пока ни один из
них не проверяет главную гипотезу.

Именно так обычно и проявляется предвзятость под-
тверждения: не как сознательная подтасовка, а как цепоч-
ка небольших выборов. Как сформулировать запрос. Какие
слова включить в отчёт. Кого опросить. На какой фразе оста-
новиться. Какое объяснение счесть естественным. Каждое
решение по отдельности кажется вполне рабочим, но вместе
они могут сузить поле зрения до одной версии.

Совпасть с гипотезой — ещё не значит проверить
её

Предвзятость подтверждения — это склонность искать,
замечать и истолковывать сведения так, чтобы они согласо-
вывались с уже принятой версией. Для этого не нужно наме-
ренно вводить себя в заблуждение. Достаточно, чтобы одна
гипотеза стала привычной отправной точкой, а альтернати-
вы перестали попадать в поле внимания.

Поэтому подтверждение и проверка — разные вещи.
Поддерживающий факт совместим с гипотезой. Проверка
же предполагает сравнение с возможными альтернативами:
нужно выяснить, различаются ли предсказания этих версий.



 
 
 

Если клиенты говорят, что им нужна дополнительная
функция, это согласуется с предположением о спросе на но-
вый тариф. Но тот же факт объясняется и иначе: люди хо-
тят функцию, но не готовы за неё платить; рассчитывают за-
менить ею уже оплаченную услугу; нуждаются в ней лишь в
редких случаях.

Полезно спросить не только: «Может ли этот факт быть
верным, если гипотеза верна?» — но и: «Насколько вероя-
тен он, если гипотеза неверна?» Если обе версии одинаково
хорошо объясняют наблюдение, оно почти не помогает вы-
брать между ними. Просьба добавить функцию может посту-
пать и от будущих покупателей тарифа, и от тех, кто оста-
нется на прежнем. Значит, это сигнал о потребности, но ещё
не доказательство коммерческого спроса.

Есть и другая трудность: неоднозначные данные легко ис-
толковать в пользу своих ожиданий. Клиент не заметил пред-
ложение — значит, его плохо показали. Увидел, но не пере-
шёл — значит, ему нужно больше времени. Купил, но пере-
стал пользоваться — значит, функцию недостаточно хорошо
объяснили. Каждое объяснение может оказаться верным. Но
если любое наблюдение заранее подгоняется под одну вер-
сию, её уже нельзя проверить.

Проблема не в том, что у гипотезы есть объяснения: они
нужны, чтобы понимать результаты. Она возникает, когда
объяснение появляется только после неудобного наблюде-
ния и позволяет сохранить исходный вывод без изменений.



 
 
 

Тогда стоит спросить себя, было ли это объяснение сформу-
лировано заранее и какие данные помогли бы отличить его
от альтернатив.

Сравнивать нужно не цитаты, а условия, при кото-
рых они получены

Отбор отзывов особенно легко создаёт иллюзию широ-
кой поддержки. В папке могут оказаться десять похожих вы-
сказываний, и каждое прозвучит убедительно. Но важны не
только сами слова, но и то, как они туда попали.

Кто оставил отзыв: все пользователи или только те, кто ре-
шил написать? Только нынешние клиенты или ещё и ушед-
шие? Те, кто давно пользуется тарифом, или те, кто недавно
столкнулся с ограничением? Знали ли респонденты предпо-
лагаемую цену? Отвечали ли они на открытый вопрос или
выбирали из предложенных вариантов? Если опросили 240
человек, важно знать не только число ответов, но и сколько
людей получили приглашение, кто откликнулся и чем отве-
тившие отличаются от остальных.

Даже точная доля в выборке не становится автоматически
долей во всей клиентской базе. Если чаще отвечают актив-
ные пользователи, результат может характеризовать именно
их. Если приглашение получили только те, кто уже просил
увеличить лимит, опрос измеряет реакцию этой группы, а не
постоянных клиентов в целом. Такие ответы не бесполезны:
они помогают выделить сегмент. Ошибка начинается, когда
выводы о нём незаметно переносят на всех.



 
 
 

С экспертными мнениями действует похожее правило.
Должность, опыт и уверенный тон сами по себе не показыва-
ют, насколько мнение применимо к конкретному решению.
Стоит выяснить, в какой области специалист накопил опыт,
на каких данных основан его вывод, какие ограничения он
признаёт и что могло бы этот вывод опровергнуть. Эксперт
по поведению пользователей может хорошо оценивать удоб-
ство функции, но не располагать данными о готовности пла-
тить за неё. Опыт в отрасли подсказывает, где искать ответы,
но не заменяет измерения результата для конкретного про-
дукта.

Проверять нужно и источники, согласные с выводом. Если
аналитик обращается только к сторонникам идеи, он рискует
принять компетентность источника за независимое подтвер-
ждение. Несколько специалистов могут опираться на одни
и те же данные или повторять один рыночный тезис. Тогда
число голосов создаёт впечатление согласия, хотя независи-
мых свидетельств меньше, чем кажется.

В рабочей записи полезно сохранять не только цитату или
число, но и контекст: от кого получено наблюдение, каким
вопросом оно вызвано, кто не попал в выборку и какое аль-
тернативное объяснение остаётся возможным. Такая запись
не заменяет оценку данных, зато помогает не потерять усло-
вия, при которых они приобретают смысл.

Карта поиска
Чтобы восстановить путь от предположения к выводу, до-



 
 
 

статочно пройтись по четырём пунктам. Эта карта нужна не
для бюрократического отчёта, а чтобы увидеть, куда был на-
правлен поиск и где вывод опередил наблюдения.

Исходная гипотеза
Сначала запишите исходную версию такой, какой она бы-

ла до сбора материалов. Например: «Постоянные клиенты
перейдут на более дорогой тариф, если он объединит востре-
бованные функции, и благодаря этому компания увеличит
доход».

Здесь сразу видны несколько разных утверждений. Кли-
ентам нужны эти функции. Они готовы платить за пакет. Пе-
реход на него не уменьшит выручку от уже оплачиваемых
опций. Новый тариф повысит доход компании. Подтвержде-
ние одного пункта не доказывает остальные. Пользователь
может действительно нуждаться в функции, но не считать
пакет выгодным; компания может получить переходы, но по-
терять часть прежних платежей.

Гипотезу стоит уточнить: о какой группе клиентов идёт
речь, что именно считается переходом, за какой срок он
должен произойти, по какой цене и по какому показателю
компания признает результат успешным? Чем расплывчатее
формулировка, тем легче задним числом объявить успехом
любое изменение.

В рабочем варианте можно написать: «Среди действую-
щих клиентов, которым показана цена и доступно подклю-
чение, доля оплаченных переходов за установленный пери-



 
 
 

од будет достаточной, чтобы покрыть расходы на разработку
и обслуживание и не снизить суммарную маржу». Точную
цифру не обязательно знать с самого начала. Но важно опре-
делить, от каких условий она зависит и кто установит порог
до запуска.

Запросы и источники
Затем восстановите вопросы, которыми искали сведения.

В нашем примере в поле зрения попали обращения с прось-
бами добавить функции, отзывы активных пользователей и
ответы на вопрос об интересе к пакету, заданный без ука-
зания цены. За кадром остались отказы от платных опций,
причины ухода и сравнение поведения разных групп.

Не обязательно добиваться симметрии в каждом поиске
или тратить одинаковое время на любой вопрос. Но важно
замечать, когда запрос сформулирован только в одну сторо-
ну. Для каждой найденной категории сведений можно задать
пару вопросов: «Что указывает на спрос?» и «Какие наблю-
дения ожидались бы, если мы его переоцениваем?» Затем
стоит выбрать источники, которые помогут разобраться и с
тем и с другим.

В поисковом следе полезно различать источники по их
назначению. Обращения в службу поддержки показывают, о
чём говорят люди, столкнувшиеся с конкретной проблемой.
Опрос может выявить заявленный интерес — при условии,
что вопрос сформулирован достаточно точно. История по-
купок показывает прошлое поведение. Проверка предложе-



 
 
 

ния по известной цене ближе всего подводит к вопросу о ре-
альной покупке. Ни один источник не отвечает на всё сразу.

Найденные подтверждения
На этом этапе важно сохранить не только удобные фраг-

менты, но и точно обозначить, насколько далеко они позво-
ляют зайти в выводах. Просьбы увеличить лимит подтвер-
ждают, что некоторым клиентам не хватает нынешнего объ-
ёма. Они не доказывают спрос на единый тариф. Ответ «ин-
тересно» говорит о заявленном интересе в конкретных усло-
виях. Если цену не называли, готовность платить не измере-
на. Мнение специалиста о популярности комплексных реше-
ний может стать поводом для дальнейшей проверки, но не
прогнозом конверсии среди клиентов конкретной компании.

В карте стоит отметить и альтернативные объяснения.
Возможно, дополнительные функции нужны только неболь-
шому сегменту. Заинтересованные пользователи могут рас-
считывать, что цена не изменится. Положительные отзывы
могут чаще оставлять клиенты с необычно высокой потреб-
ностью. Это не готовые выводы, а напоминание: одни и те же
данные могут поддерживать разные версии.

Возможное опровержение и условие пересмотра
Самый важный пункт лучше заполнить до следующего ра-

унда поиска. Нужно ответить на два вопроса: какое наблю-
дение серьёзно ослабит гипотезу и что мы сделаем, если оно
появится?

Для нового тарифа компания может заранее определить,



 
 
 

по какой цене и для какой группы будет проверять предло-
жение, какое число оплаченных переходов сочтёт достаточ-
ным, как долго будет наблюдать за поведением клиентов и
как учтёт отказ от прежних платных опций. Порог зависит от
себестоимости, ожидаемой выручки, расходов на поддерж-
ку и других способов использовать ресурсы. Универсальной
цифрой его не заменить. Но порог можно связать с экономи-
кой решения ещё до появления результатов.

Если переходов окажется мало, значит, тариф может быть
не нужен в предложенном виде. Если переходы будут, но
клиенты откажутся от более доходных опций, общий эффект
окажется отрицательным. Если покупать станут только поль-
зователи с высокой нагрузкой, гипотезу придётся сузить:
возможно, предложение подходит определённому сегменту,
но не постоянным клиентам в целом. Пересмотр не обяза-
тельно означает полный отказ от идеи. Иногда честный вы-
вод — изменить цену, состав тарифа, целевую группу или
масштаб запуска.

Так карта превращает поиск из коллекции аргументов в
последовательность проверяемых шагов. Её можно соста-
вить и после проведённого исследования: восстановить ис-
ходную гипотезу, просмотреть запросы и источники, отде-
лить подтверждения от их ограничений, а затем назвать дан-
ные, которые ещё способны повлиять на выбор. Если такого
пункта нет, не нужно срочно искать что угодно против идеи.
Лучше уточнить, что именно считается успехом и какие аль-



 
 
 

тернативы мы сравниваем.
В нашем примере следующий разумный шаг — не ещё

один обзор отзывов, а наблюдение за реальным выбором в
понятных условиях. Предложение по известной цене мож-
но показать случайно выбранной части сопоставимых кли-
ентов, а результаты сравнить с тем, что происходило бы без
предложения или при другом варианте. Важно заранее опре-
делить метрику. Это не только нажатие на кнопку и не за-
явленный интерес, а оплаченный переход, удержание и сум-
марный финансовый результат за выбранный период.

Если провести контролируемое сравнение невозможно,
можно использовать доступные наблюдения, но вывод будет
менее надёжным. Тогда стоит искать группы, максимально
похожие по поведению и условиям, описывать различия и
не выдавать корреляцию за эффект самого тарифа. Наблю-
дения могут помочь принять решение, но от этого они не
становятся экспериментом.

Второй пример: кандидат, которого «уже раскуси-
ли»

Та же ловушка возникает при оценке человека на работе.
Руководитель замечает ошибку в тестовом задании и решает,
что кандидат невнимателен. После этого внимание цепляет-
ся за подтверждающие детали. В резюме находится короткий
срок на одном месте — его трактуют как признак ненадёж-
ности. Ответ звучит неуверенно — значит, кандидат плохо
разбирается в теме.



 
 
 

Зато аккуратная структура задания может показаться слу-
чайной удачей, а последовательное объяснение решения —
заученным ответом. Не потому, что руководитель решил
быть несправедливым, а потому, что первая версия подска-
зывает, как читать следующие наблюдения. Один и тот же
признак получает разный вес в зависимости от того, с какой
гипотезой его сопоставляют.

Проверка начинается с того, что мы отделяем рабочее ка-
чество от впечатления. Что именно означает «невнимате-
лен» для должности, на которую претендует человек? Про-
пускает ли он обязательные проверки? Повторяет ли ошиб-
ки одного типа? Что именно было неверно в тесте, ясны ли
были инструкции и как часто такие ошибки допускают дру-
гие кандидаты? Что, напротив, считалось бы свидетельством
аккуратности?

Для сравнения можно заранее установить одинаковые за-
дания и критерии оценки для всех кандидатов. Если важна
точность, оценивают не общее впечатление, а число ошибок
определённого типа, способность заметить и исправить их,
соблюдение порядка проверки. Тогда задача не в том, чтобы
доказать верность первого вывода о кандидате, а в том, что-
бы измерить качество, важное для конкретной работы.

Это не значит, что тревожный сигнал нужно игнориро-
вать. Ошибка может быть важна, если она напрямую связа-
на с задачами должности и повторяется в понятных услови-
ях. Но единичное наблюдение, которому легко найти разные



 
 
 

объяснения, не должно незаметно превращаться в устойчи-
вую характеристику человека. Вопрос «Что не так с кандида-
том?» почти гарантирует сбор недостатков. Вопрос «Какие
результаты предсказывает моя версия и что покажет конку-
рирующая?» открывает путь к более честной проверке.

Как задать вопрос, допускающий неудобный ответ
Опровергающий вопрос не обязан звучать резко. Его цель

— не поставить гипотезу в неловкое положение, а дать ей
возможность проиграть сравнение с данными. Поэтому во-
просы «Что могло бы заставить нас изменить решение?» и
«Какой результат мы ожидаем, если наша версия неверна?»
полезнее общего «А вдруг мы ошибаемся?»

Полезно заранее назвать альтернативы. В случае тарифа
их может быть несколько: клиенты готовы платить за отдель-
ные функции, но не за пакет; высокий интерес есть только
у пользователей с необычно большой нагрузкой; людям нра-
вятся дополнительные возможности в опросе, но это не вли-
яет на покупку; тариф привлекает новых пользователей, но
почти не нужен нынешним. Эти версии не обязательно оди-
наково вероятны. Их нужно обозначить, чтобы понять, ка-
кие наблюдения помогут различить их.

Следующий шаг — сформулировать разные прогнозы.
Если верна гипотеза о массовом спросе, предложение по
объявленной цене должно привести к заметному числу опла-
ченных переходов среди широкой целевой группы. Если
спрос ограничен самыми активными пользователями, пере-



 
 
 

ходы сосредоточатся в небольшом сегменте. Если функции
людям нравятся, но цена не подходит, отклик на бесплатное
описание будет заметно выше, чем на реальное предложе-
ние. Проверка становится содержательнее, когда заранее яс-
но, какие результаты допускают разные объяснения.

Запись удобно разделить на три части: наблюдение, толко-
вание, следствие для решения. Например: «Пользователь по-
просил увеличить лимит» — наблюдение. «Это может ука-
зывать на неудовлетворённую потребность» — толкование.
«Но пока не показывает готовность купить пакет по указан-
ной цене» — вывод для решения. Такое разделение не отме-
няет интерпретацию, а помогает ей не подменить факт.

Ещё один способ — искать не противоположное мнение,
а самую информативную проверку. Если уже найдено два-
дцать отзывов с просьбой добавить функцию, двадцать пер-
вый похожий отзыв вряд ли изменит решение. Гораздо цен-
нее узнать, сколько люди готовы за неё платить, как часто
совершают переход или как ведут себя клиенты, не выбира-
ющие дополнительные опции. Неудобный для гипотезы ис-
точник не всегда самый полезный. Полезен тот, который по-
могает отличить её от конкурирующих объяснений.

Почему «добавить ещё одну цитату» так заманчиво
Поиск поддерживающих сведений быстро приносит об-

легчение. Папка растёт, аргументы повторяются, форму-
лировка становится убедительнее — неопределённость как
будто уменьшается. Проверка, напротив, часто требует за-



 
 
 

медлиться. Она может показать, что данных мало, целевой
сегмент уже, чем предполагалось, или решение стоит отло-
жить. Папка с подтверждениями создаёт ощущение движе-
ния, тогда как проверка возвращает к вопросу, который ещё
не решён.

Есть и перекос в оценке информации. Поддерживающий
факт часто воспринимают как вклад в доказательство, а про-
тиворечащий — как исключение, шум или ошибку изме-
рения. Иногда так и бывает: данные могут оказаться нека-
чественными, случайными или неприменимыми. Но крите-
рий не должен возникать только после знакомства с неудоб-
ным результатом. Если положительный отзыв принимают
всерьёз, не проверив его источник, а отрицательный объ-
являют нерепрезентативным лишь из-за его содержания, к
двум наблюдениям применили разные правила.

Полезно спросить себя: «Как бы я пришёл к выводу, ес-
ли бы с самого начала предпочитал противоположную вер-
сию?» Это не упражнение в механическом споре с собой.
Оно помогает заметить, где стандарт доказательств зависит
от желаемого ответа. Если для принятия благоприятного
свидетельства достаточно одной яркой цитаты, для отклоне-
ния неприятного нельзя требовать идеальной статистики.

Но и уравнивать стороны искусственно не нужно. Число
подтверждающих и противоречащих фактов ничего не го-
ворит об их качестве. Один хорошо устроенный тест может
быть информативнее десятка отзывов. Несколько источни-



 
 
 

ков, основанных на одних и тех же клиентах, не становятся
независимыми подтверждениями лишь потому, что оформ-
лены по-разному. Цель не в том, чтобы поровну набрать ар-
гументов за и против, а в том, чтобы понять, какие данные
действительно позволяют различить версии.

Когда прекращать поиск
У поиска нет естественной точки, в которой «все сведения

собраны». Можно найти ещё один обзор, опросить ещё одну
группу или перечитать десятки обращений. Поэтому прави-
ло остановки лучше связывать не с исчерпанием информа-
ции, а с её способностью повлиять на решение.

Пока новая информация может привести к разным дей-
ствиям, поиск имеет смысл. Если результат теста поможет
решить, запускать ли тариф, кому его предлагать или какую
цену назначить, дополнительная проверка может быть цен-
ной. Если решение уже принято и никакие вероятные ре-
зультаты не изменят его масштаб, сроки или условия, новые
материалы чаще увеличивают объём обоснования, чем по-
могают выбрать.

Правило остановки зависит и от цены ошибки. Если ре-
шение небольшое и обратимое, можно ограничиться набо-
ром доступных данных, запустить малый тест и следить за
результатами. Если оно дорогое, труднообратимое или за-
трагивает многих людей, разумно потратить больше време-
ни на качественную проверку и заранее определить защит-
ные условия. Но бесконечный поиск и в этом случае не равен



 
 
 

тщательности. Нужен критерий, по которому новые данные
перестанут менять выбор.

Перед принятием решения можно письменно ответить на
три вопроса. Что мы сделаем, если гипотеза получит сильное
подтверждение? Как поступим, если она ослабнет? Какие
реалистичные результаты могли бы изменить выбор между
этими действиями? Если на последний вопрос ответа нет, за-
просы, вероятно, пополняют архив, а не уменьшают неопре-
делённость.

В случае с тарифом поиск имеет смысл продолжать, по-
ка возможны разные решения: полный запуск, предложение
только активному сегменту, изменение цены, дополнитель-
ный тест или отказ. Если компания согласна запускать та-
риф при любом результате, новые опросы уже не проверяют
спрос. Они подбирают аргументы в пользу решения, приня-
того по другой причине. Это может быть допустимо — на-
пример, если компания сознательно тестирует новую стра-
тегию. Но тогда задачу стоит называть экспериментом, а не
проверкой спроса.

Иногда важнейшая информация становится доступна
только после запуска. Тогда лучше не изображать уверен-
ность, а разделить решение на этапы: предложить тариф
ограниченной группе, измерить заранее выбранные показа-
тели и установить условие для расширения или остановки.
Так можно снизить цену ошибки и превратить оставшуюся
неопределённость в план наблюдения. У такого плана тоже



 
 
 

должны быть критерии: какие показатели отслеживать, в ка-
кие сроки и при каких результатах менять масштаб.

Поиск не обязан быть беспристрастным во всех смыслах.
У исследователя есть цель, ограничения по времени и доступ
к данным. Но можно сделать видимыми места, где цель пре-
вращается в фильтр. Для этого достаточно сохранить исход-
ную формулировку гипотезы, записать запросы и источники,
точно передать найденные подтверждения вместе с контек-
стом и заранее определить условие пересмотра. Такая при-
вычка не гарантирует правильного решения. Зато она помо-
гает увидеть, каким путём мы пришли к выводу и какую це-
ну можем заплатить за пропущенную альтернативу.

Когда мы учимся проверять чужие и рабочие гипотезы,
следующий шаг оказывается менее удобным: применить те
же стандарты к собственным выводам. Чужая избиратель-
ность часто видна по поисковому следу; своя может казаться
просто здравым смыслом. В следующей главе речь пойдёт о
том, почему искажения легче распознавать у других, чем в
собственном мышлении.



 
 
 

 
Слепая зона: искажения

заметнее у других
 

Чужую предвзятость часто заметить легче, чем собствен-
ную. Слепая зона к искажениям проявляется, когда че-
ловек считает своё суждение беспристрастным, а влияние
предубеждений распознаёт преимущественно у других. Это
не то же самое, что объяснять собственные поступки обсто-
ятельствами, а чужие — характером. Последняя привычка
может усиливать слепую зону, но сама по себе её не доказы-
вает: свои обстоятельства мы обычно знаем лучше, чем чу-
жие.

Быстрые решения не обязательно ошибочны. Эвристика
— сокращённый способ рассуждения, который может быть
полезен, если подходит задаче, доступным данным и це-
не ошибки. Искажением она становится, когда систематиче-
ски ведёт к ненадёжному выводу. Здесь важно проверить не
только выбранный способ рассуждения, но и уверенность,
что собственная оценка свободна от предубеждений.

Сначала собственная запись
Прежде чем читать пример, вспомните недавнее решение,

которое вы приняли при неполных данных или нехватке вре-
мени. Оно не обязательно должно быть важным: подойдёт
выбор, сделанный на работе, дома или при планировании



 
 
 

дел. Запишите, что именно вы решили, какие сведения име-
ли в тот момент, какие альтернативы рассмотрели и что мог-
ло бы заставить вас изменить выбор. Отдельно оцените по
шкале от нуля до десяти, насколько беспристрастным было
ваше решение.

Пока не записывайте, чем всё закончилось. Не подменяй-
те основания характеристикой вроде «я обычно думаю раци-
онально». Сейчас нужен не портрет себя, а короткий снимок
решения: факты, пробелы в данных, ограничения и крите-
рии.

Такая запись может показаться излишне строгой. Мы ред-
ко фиксируем повседневные решения так, будто их предсто-
ит разбирать. Но позже память способна изменить картину:
добавить обстоятельства, которые в момент выбора не бы-
ли главными, или убрать сомнения, казавшиеся тогда суще-
ственными.

Представьте рабочую группу, которой нужно решить, как
обрабатывать обращения в ближайший месяц: оставить дей-
ствующий порядок или перейти на новый. Небольшой проб-
ный запуск показал, что новый порядок может сократить
время обработки. Но наблюдений мало, а данных об ошиб-
ках пока недостаточно. График нужно утвердить сегодня.
Руководитель оставляет прежний порядок и не читает при-
ложение к отчёту целиком.

Если так поступил другой руководитель, легко предполо-
жить, что он держится за привычное. Он не изучил детали,



 
 
 

хотя получил сведения, ставящие старый порядок под сомне-
ние. Возможно, нехваткой времени он прикрыл нежелание
разбираться в варианте, требующем перемен. Но это лишь
гипотеза: по одному поступку нельзя надёжно определить
мотив.

Теперь поставьте на его место себя, сохранив те же све-
дения и сроки. Вы тоже оставили бы действующий порядок.
Возможно, вы объяснили бы свой выбор тем, что малой вы-
борки недостаточно для изменения процесса, а риск оши-
бок важнее возможного ускорения. Времени действительно
не хватало; осторожность могла быть разумной.

Спросите себя: допускаете ли вы, что другой руководи-
тель мог поддаться привязанности к привычному? Допускае-
те ли вы ту же возможность для собственного решения? Дей-
ствие и известные обстоятельства одинаковы; меняется толь-
ко человек, которого мы оцениваем. Если чужой выбор ка-
жется предвзятым, а свой — заведомо беспристрастным, это
повод проверить, не применяете ли вы к себе более мягкий
стандарт.

Однако разница в объяснениях ещё не доказывает слепую
зону. Свой поступок мы можем объяснить контекстом, а чу-
жой — склонностью или характером просто потому, что зна-
ем о своих обстоятельствах больше. Чтобы проверить имен-
но слепую зону, нужно сравнить, насколько беспристрастны-
ми кажутся нам собственное и чужое суждения при одина-
ковых фактах, а затем проверить обе оценки по одним и тем



 
 
 

же основаниям.
Слепая зона предвзятости
Слепая зона предвзятости — склонность считать соб-

ственные суждения относительно беспристрастными и легче
замечать влияние искажений на чужие. Человек может хоро-
шо знать, что привычки, интересы и избирательное внима-
ние ведут к ошибкам, и всё же полагать, что его нынешняя
оценка защищена от этих влияний.

Знание об искажениях не выключает их. Более того, оно
может сделать самооценку убедительнее: «Я знаю о предвзя-
тости, значит, проверил себя». Но осведомлённость о меха-
низме ещё не доказывает, что в конкретном решении он не
сработал. Можно знать, как первое впечатление влияет на
оценку, и всё равно выстраивать аргументы вокруг этого впе-
чатления.

Разница между собственным и чужим контекстом — от-
дельный механизм. Свои обстоятельства мы знаем изнутри:
перед решением было три встречи, данные пришли позд-
но, альтернативный вариант требовал дополнительных ре-
сурсов. В чужой ситуации обычно заметны лишь действия:
человек не прочитал приложение, выбрал знакомый поря-
док, отказался от перемен. Поэтому свои поступки легче
объяснить ситуацией, а чужие — личными качествами. Та-
кая асимметрия может помогать оправдывать себя, но не
равна слепой зоне: последняя касается уверенности в соб-
ственной беспристрастности и склонности видеть предвзя-



 
 
 

тость прежде всего у других.
На оценку влияет и то, что намерение кажется надёжным

свидетельством качества решения. «Я старался быть объек-
тивным», «я хотел снизить риск», «я выслушал обе сторо-
ны» — важные сведения о том, как человек понимает свои
действия. Но они не отвечают на другие вопросы: какие дан-
ные он упустил, какие альтернативы отбросил, одинаково ли
проверял доводы за и против.

Предвзятость — не синоним плохого характера. Обнару-
жив её, не нужно объявлять себя неспособным судить. По-
лезнее считать её риском, который есть у каждого и может
скрываться за убедительной историей о собственных наме-
рениях. Тогда разбор решения становится не судом над со-
бой, а способом его улучшить.

Один поступок, две версии
В рабочем примере возможны по меньшей мере два

объяснения. Руководитель мог разумно отложить переход:
пробный запуск был небольшим, сведения об ошибках оста-
вались неполными, а смена процесса затрагивала всю груп-
пу. Но он мог и предпочесть привычное, потому что новый
вариант требовал внимания и ставил под угрозу уже выбран-
ный план. Сам факт, что сохранили старый порядок, не поз-
воляет выбрать между этими версиями.

Для этого нужны основания, которые можно увидеть и
проверить. Знал ли руководитель размер выборки, когда со-
слался на него? Изучил ли сведения об ошибках или ограни-



 
 
 

чился кратким пересказом? Сопоставил ли цену задержки с
риском поспешного перехода? Было ли заранее решено, ка-
кие данные позволят начать менять процесс? Если критерии
появились уже после выбора, они могут быть не причиной
решения, а удобным объяснением.

Не стоит считать, что собственные мотивы нам известны
только потому, что мы ощущаем их изнутри. Контекст сам
по себе не оправдывает выбор: важно показать, как именно
он на него повлиял. Например, срок действительно не поз-
волял провести дополнительную проверку. Это ограничение
было известно до решения, поэтому руководитель временно
сохранил старый порядок и назначил дату повторного рас-
смотрения. Такое объяснение можно проверить, не требуя
верить в чью-либо объективность.

Представьте, что до получения результата вы записали:
«Оставил действующий порядок. Пробный запуск показал
возможное сокращение времени, но данных об ошибках ма-
ло. График утверждаем сегодня. Полное приложение не изу-
чил. Уверенность в выборе — шесть из десяти. Пересмотрю
решение после повторной проверки скорости и числа оши-
бок».

Позже, если старый порядок сработал без заметных про-
блем, память может выстроить историю о своевременной
осторожности: «Я правильно оценил риски и не стал менять
процесс на основании слабых данных». Если возникнут оче-
реди и выяснится, что новый порядок мог бы помочь, по-



 
 
 

явится другое объяснение: «Не было времени разобраться,
отчёт пришёл слишком поздно». В обоих рассказах может
быть доля правды, но ни один не заменяет запись, сделанную
до результата.

Первоначальная запись не доказывает, что решение было
беспристрастным. Зато она показывает, что именно вы учи-
тывали, чего не проверили и при каких условиях собирались
вернуться к выбору. Если после неудачи в записи не окажет-
ся ни слова о риске, а позднее вы будете уверены, что предви-
дели его, расхождение станет заметным. Если условие пере-
смотра было указано заранее, можно проверить, вернулись
ли вы к выбору, когда оно наступило.

Оценивайте отдельно процедуру и результат. Удачный ис-
ход не делает слабое рассуждение надёжным: выбор мог ока-
заться удачным по везению. Неудача тоже не доказывает,
что решение было плохим: разумный выбор иногда приво-
дит к неблагоприятным последствиям. Сопоставляйте пер-
воначальные основания с тем, что стало известно позже, а не
только итог с собственными ожиданиями.

Почему внутренний отчёт неполон
Самоанализ полезен, но он не похож на видеозапись рас-

суждения. Память сохраняет отдельные мысли и общий
смысл, а не полный перечень вариантов и оснований в точ-
ном порядке. Мы можем помнить, что долго сомневались, но
забыть, какие именно сведения повлияли на выбор. Иногда
ясный довод возникает уже после решения.



 
 
 

Когда результат известен, прошлое начинает выглядеть
иначе. Если всё получилось, мы легче замечаем признаки,
которые будто бы заранее указывали на успех. Если реше-
ние не сработало, прежние предупреждения кажутся очевид-
ными — и трудно понять, почему тогда они не остановили
выбор. Это не значит, что память намеренно нас обманыва-
ет. Она восстанавливает историю из того, что сохранилось, а
итог становится частью этой истории.

Связность объяснения легко принять за его точность. «Я
заметил несколько сигналов, оценил риски и выбрал менее
опасный вариант» — последовательный рассказ. Но он мо-
жет опустить момент, когда выбор был сделан по первому
впечатлению, а аргументы появились позже. Чем увереннее
мы помним свой вывод, тем важнее отделять память о ре-
зультате от заранее записанных оснований.

Поэтому вопрос «Почему я принял это решение?» после
события слабее, чем кажется: он предлагает восстановить
ход мысли, а не предъявить его следы. Надёжнее спросить:
«Какие сведения были у меня тогда?», «Что я сравнил?»,
«Какой довод против моего выбора записал?», «Что могло
бы изменить решение?» Если ответа нет, это не повод для
самокритики. Просто память не может дать точный отчёт.

Такой разбор особенно полезен, когда решения повто-
ряются. Если аналитик раз за разом выбирает один и тот
же прогноз, можно сопоставить его первоначальную уверен-
ность с последующими данными. Если руководитель регу-



 
 
 

лярно оценивает риски внедрения, стоит посмотреть, какие
сигналы он считал достаточными до решения, а какие —
только после. Не нужно превращать каждую мелочь в отчёт.
Достаточно фиксировать выборы, где цена ошибки заметна
или где серия случаев помогает учиться.

Основания вместо приговора
Представьте, что другой руководитель выбирает знакомо-

го кандидата в команду. Легко решить, что он отдал предпо-
чтение привычному опыту, а работу более сильного канди-
дата на пробном задании оценил поверхностно. Если же вы-
бор делаете вы, становятся заметны и другие обстоятельства:
новому сотруднику нужно быстро включиться, у знакомого
кандидата есть опыт именно этой задачи, сроки найма огра-
ничены.

Любой из этих доводов может быть весомым. Проверка не
должна запрещать учитывать знакомство или скорость адап-
тации. Важно выяснить, применяете ли вы к себе ту же мер-
ку, что и к другому руководителю. Были ли требования к
роли определены до знакомства с кандидатами? Оценивали
ли их работу по одинаковым критериям? Чем подтвержда-
ется, что знакомый опыт действительно важен для задачи?
Что показал второй кандидат? Если довод о быстрой адапта-
ции появился лишь после того, как стало ясно, кого хочется
выбрать, стоит проверить, не стал ли он оправданием пред-
почтения.

Другой пример: после сбоя обработки обращений анали-



 
 
 

тик решает, что клиент не выполнил простую инструкцию.
Когда похожую ошибку допускает его команда, причина ка-
жется сложнее: инструкция была неясной, интерфейс не по-
казывал нужный шаг, на проверку не хватило времени. Ино-
гда аналитик действительно ошибся, иногда система созда-
ла условия для сбоя. Разобраться не поможет догадка о ха-
рактере человека. Нужно выяснить, какая информация была
доступна в момент действия, что показывала система и ка-
кие требования были понятны заранее.

В обоих случаях полезнее анализировать решение, а не
воображаемый портрет человека. Вместо «он упрямый» или
«я просто осторожный» спросите, какие сведения поддержи-
вают выбор, какие ему противоречат и одинаково ли вы про-
веряете обе стороны. Мотивы важны, но без данных о ходе
рассуждения они остаются предположениями.

Журнал первоначальных оснований
Чтобы не полагаться на память, заведите короткую запись

для решений с заметной ценой ошибки. Подойдёт блокнот
или рабочий файл. Описывать весь день не нужно — доста-
точно нескольких строк, которые сохранят основания выбо-
ра.

Решение и дата: что именно вы выбираете и к какому сро-
ку.

Доступные сведения: какие факты известны сейчас, а ка-
кие пока нет.

Альтернативы: какие варианты вы действительно сравни-



 
 
 

ли и почему один из них не подошёл.
Сомнения: какой сильный довод говорит против вашего

выбора.
Уверенность: насколько вы уверены сейчас, до получения

результата.
Условие пересмотра: какое наблюдение, значение показа-

теля, событие или дата заставят вас вернуться к решению.
Если решение нужно принять быстро, оставьте главное:

выбор, основной довод, главный риск и условие пересмот-
ра. Когда цена ошибки невелика, хватит одной строки. Если
решение трудно отменить, полезно записать альтернативы и
уровень уверенности.

Обязательно укажите дату. Сохраните первоначальный
текст без изменений, а поздние выводы добавляйте отдельно.
Если переписывать основания после того, как результат стал
известен, запись уже не покажет, что вы знали до выбора.

Через некоторое время вернитесь к записям. Посмотрите,
указали ли вы сильные доводы против решения, сработали
ли критерии пересмотра, не менялись ли стандарты от слу-
чая к случаю. Если прогнозы раз за разом оказываются чрез-
мерно уверенными, это полезный сигнал. Если вы возвраща-
етесь к решению лишь тогда, когда новая информация ста-
новится неоспоримой, возможно, условие пересмотра сфор-
мулировано слишком расплывчато.

Обратная связь без просьбы о вердикте
Вопрос «Скажи, я был объективен?» ставит собеседника



 
 
 

в неудобное положение. На него легко ответить поддержкой,
защитой или общим суждением о характере. Даже честный
ответ мало поможет: собеседник может не знать всех обстоя-
тельств и сам смотреть на ситуацию через собственные ожи-
дания.

Лучше просить разобрать конкретные основания. Напри-
мер: «Какие сведения в моей записи сильнее всего поддер-
живают выбор, а какие я недооценил?» Или: «Какую аль-
тернативу я не проверил?» Можно спросить: «Если бы с та-
ким же набором фактов пришёл другой руководитель, ка-
кой вопрос вы задали бы ему?» Ещё один полезный вопрос:
«Что должно измениться, чтобы вы сочли пересмотр реше-
ния необходимым?»

Если запись была сделана до результата, покажите её собе-
седнику. Попросите сначала указать на конкретный пробел
или спорный довод, а не угадывать ваши намерения. Если
он говорит, что вы выбрали знакомый вариант из удобства,
уточните: «На каком шаге это видно?» Такая обратная связь
помогает обнаружить пропущенную альтернативу, неравный
стандарт или факт, который вы приняли на веру.

Не всякая критика точна. Собеседник может не знать, на-
сколько жёстким был срок, или не учитывать цену перехода
на новый процесс. Добавьте недостающий факт и спросите,
меняет ли он оценку. Цель не в том, чтобы передать кому-то
ответственность за решение, а в том, чтобы выяснить, какие
основания выдерживают независимый разбор.



 
 
 

Сравнение собственного решения с чужим нужно не для
проверки на лицемерие. Оно помогает заметить, считаем
ли мы собственный взгляд беспристрастным, одновременно
легко находя чужие предубеждения. Но различие объясне-
ний — не доказательство слепой зоны: для проверки нужны
сопоставимые факты и одинаковые критерии. Самонаблюде-
ние не устраняет ошибку; оно показывает, где нужна провер-
ка, и помогает сохранить основания до того, как результат
изменит память.
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