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Аннотация
Согласиться на задачу, которую не успеешь выполнить. Взять

заём, потому что платёж кажется посильным. Начать спор с
близким, не выяснив, чего вы оба хотите. Почему первый
пришедший ответ кажется единственным — и как вернуть себе
выбор?

«Как мы выбираем: Психология решений в работе, деньгах и
отношениях» помогает отделить цель от импульса, ограничения
— от пожеланий, факты — от впечатлений. Вы научитесь
сравнивать варианты по важным критериям, оценивать риски и
цену ожидания, учитывать невозвратные расходы и обратимость
выбора. Примеры из найма, карьеры, долгов, накоплений
и отношений показывают, как проверять предположения и
договариваться о следующем шаге.

Книга для тех, кому приходится решать, когда времени мало, а
ясности не хватает. Она предлагает практичную систему: замечать



 
 
 

когнитивные ловушки, соотносить выбор со своими целями
и пересматривать его при появлении важных данных — без
обещаний идеального исхода.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Как мы выбираем:
Психология решений

в работе, деньгах
и отношениях

 
Момент до решения

 
Экран загорается, пока шумит чайник. В рабочем ча-

те спрашивают, можно ли к полудню подготовить корот-
кую сводку: «Там немного». Вы открываете календарь, но,
не успев свериться с ним, печатаете: «Да, сделаю». Через
несколько секунд сообщение отправлено, кружка налита,
день начался.

Лишь после этого вы замечаете: на полдень уже назначен
созвон, а сводка займёт не десять минут, а целый час. Можно
было уточнить, что именно нужно. Предложить срок после
обеда или спросить, какую из текущих задач отложить. Но
в ту секунду перед глазами было только одно действие —
согласиться. Оно показалось не одним из вариантов, а самим
решением.

Так часто и выглядит выбор изнутри. Не как торжествен-
ная развилка с несколькими дорогами, а как короткий пере-



 
 
 

ход от просьбы к ответу, от желания к покупке, от тревоги
к привычному плану. Варианты не обязательно исчезают со-
всем. Чаще они просто не попадают в поле внимания.

Три скорости одного дня
Утром решение принимается быстро. Днём — почти неза-

метно. Вечером мы обдумываем его дольше, но ясности это
не всегда прибавляет.

После работы вы заходите в магазин. Нужно купить про-
дукты на ужин, в телефоне ждут несколько сообщений, у
входа приходится лавировать между корзинами. Рука тянет-
ся к привычному товару: знакомая упаковка, знакомый вкус,
обычная цена. Рядом — вариант немного дешевле, но его
надо сравнить с привычным, прочитать состав, вспомнить,
брали ли вы его раньше. Вы кладёте в корзину то, что знаете,
и идёте к кассе.

Возможно, это хороший выбор. Привычка экономит вре-
мя и силы: незачем каждый раз заново изучать весь ассорти-
мент, если покупка невелика и знакомый вариант вас устра-
ивает. Но если вы стараетесь сократить расходы, первое дей-
ствие может незаметно вступить в противоречие с вашей це-
лью. Не потому, что привычки плохи, а потому, что они под-
меняют вопрос «Что мне сейчас важнее?» ответом «Что я
обычно беру?».

Вечером решение требует больше времени. Вы обсуждае-
те с близким человеком переезд: нынешняя дорога до рабо-
ты отнимает слишком много сил, но жильё поближе стоит



 
 
 

дороже. Разговор начинается с объявлений и районов. Один
вариант кажется удобным, другой — доступным по цене. Вы
сравниваете планировки, остановки, расстояние до нужных
мест. Постепенно становится ясно: речь уже не только о рай-
оне. Нужно понять, готовы ли вы менять привычный уклад
и какое увеличение расходов можете принять.

Первый пришедший вариант — «снять квартиру побли-
же» — может оказаться не решением, а попыткой справить-
ся с усталостью от дороги. Цель шире: вернуть время и си-
лы, не добавив финансовой нагрузки, которая сама станет
источником напряжения. Помимо переезда, можно рассмот-
реть другие варианты: изменить расписание, договориться о
нескольких днях удалённой работы, пересмотреть маршрут
или отложить переезд, пока не накопится нужная сумма. Не
все эти возможности окажутся доступными, но прежде чем
сравнивать, их нужно хотя бы заметить.

В этих трёх сценах один и тот же человек не становится
утром безответственным, днём расточительным, а вечером
нерешительным. Меняются условия выбора. Утром не хвата-
ет времени. В магазине внимание занято другими делами, а
привычная обстановка заранее подсказывает, куда смотреть.
Вечером выше цена решения, меньше сил, и разговор легко
уводит от вопроса «Что нам нужно?» к вопросу «Какой ва-
риант выбрать?».

Чтобы вернуть себе выбор, не обязательно замедлять каж-
дый шаг. Полезнее понять, какой выбор предстоит, где про-



 
 
 

ходят границы ситуации и какие варианты вообще видны.
Что именно решается
Решением будем называть выбор действия или бездей-

ствия, который влияет на ход ситуации и может изменить до-
ступные дальше варианты. Ответить на рабочую просьбу —
решение. Купить привычный товар — тоже, пусть и неболь-
шое. Решить, стоит ли переезжать, — ещё одно. При этом
каждое из них может быть частью цепочки.

В рабочем эпизоде отдельным решением было не «успеть
всё к полудню». Сначала вы выбирали, как ответить на
просьбу. Затем могли отдельно решить, какую задачу сдви-
нуть, сколько времени выделить на сводку и когда проверить
результат. Если все эти шаги сливаются в один комок, про-
стое согласие незаметно превращается в обещание выпол-
нить работу любой ценой.

Переезд — тоже цепочка решений. Сначала можно выяс-
нить, во что обойдётся переезд. Затем выбрать районы, по-
искать жильё, съездить на просмотр, подать заявку. И толь-
ко после этого решать, подписывать ли договор и переезжать
ли. У каждого шага свои последствия и своя степень обрати-
мости. Просмотр объявлений легко отменить; от подписан-
ного договора отказаться сложнее.

Чтобы выделить отдельное решение, спросите себя: ка-
кое действие должно произойти сейчас и что изменится по-
сле него? Если ответ звучит слишком широко — «наладить
жизнь», «решить вопрос с работой», «разобраться с деньга-



 
 
 

ми», — перед вами, скорее всего, не одно решение, а задача
или целая цепочка. Её стоит разделить на ближайшие дей-
ствия, не притворяясь, будто весь путь уже известен.

Это особенно важно, когда времени мало. Срочность ча-
сто сжимает несколько решений в одно: кажется, будто нуж-
но немедленно принять весь план целиком. Но, возможно,
сейчас достаточно уточнить срок, запросить расчёт или до-
говориться о следующем разговоре. Промежуточный шаг —
тоже действие, но он не обязательно означает окончательное
согласие.

В рабочем эпизоде можно было сначала выяснить, что
подразумевается под «короткой сводкой», оценить объём,
согласовать срок и только потом подтвердить, что вы берёте
задачу. Это не уловка, чтобы уклониться от работы. Так ста-
новится понятно, на что именно вы соглашаетесь.

Цель и первое решение — не одно и то же
Первый вариант часто возникает быстро: он знаком, до-

ступен или уже подсказан формулировкой задачи. Если кол-
лега спрашивает: «Сможешь сделать к полудню?», внимание
направляется к ответам «да» и «нет». Уточнить объём, пред-
ложить частичный результат, попросить расставить приори-
теты — эти действия могут не прийти в голову сразу.

Цель отвечает на вопрос, какого результата вы хотите до-
биться. Решение или вариант — на вопрос, что для этого
можно сделать. В утренней сцене целью могло быть жела-
ние сохранить рабочую договорённость и не сорвать более



 
 
 

важные задачи. «Сделаю к полудню» — не цель, а один из
способов действовать. Если принять средство за цель, отказ
от конкретного варианта может показаться отказом от самой
цели. Возникает ненужная ловушка: будто можно либо со-
гласиться на всё, либо подвести коллегу.

С покупкой всё устроено так же, хотя ставки ниже. Цель
— обеспечить ужин, потратив приемлемую сумму и не за-
трачивая много сил на готовку. Привычный набор продуктов
— один из способов. Готовая еда, другой состав ужина или
то, что уже есть дома, тоже могут помочь достичь цели. Если
задача простая, необязательно тщательно сравнивать всё на
полках. Но стоит убедиться, что привычный выбор подходит
именно к нынешней ситуации.

В разговоре о переезде вопрос «Какую квартиру вы-
брать?» уже предполагает, что решение о переезде принято.
Если это ещё не так, вопрос забегает вперёд. Сначала нуж-
но определить цель: сократить дорогу, сохранить семейный
бюджет, жить ближе к нужным местам или меньше уставать
каждый день. Затем проверить, какие действия могут при-
близить к желаемому результату.

Такая проверка не гарантирует, что удастся придумать
много вариантов. Некоторые ограничения вполне реальны:
бюджет не бесконечен, график не всегда можно изменить,
подходящего жилья может не оказаться. И всё же даже один
дополнительный вариант способен повлиять на решение. Не
потому, что он непременно лучше, а потому, что выбор пере-



 
 
 

стаёт быть незаметным согласием с первым предложенным
ходом.

Состояние влияет на то, какие варианты попадают в поле
внимания. После насыщенного дня легче взять знакомое —
не потому, что человек перестал думать, а потому, что срав-
нение требует сил. Когда времени мало, взгляд цепляется за
то, что ближе, быстрее и заметнее. Усталость не лишает спо-
собности решать, но может сузить список действий, которые
кажутся доступными.

На выбор влияет и обстановка. В рабочем сообщении уже
задана рамка «сделать к полудню». На полке привычный то-
вар стоит на знакомом месте. В разговоре о переезде объяв-
ления задают рамку «какую квартиру выбрать», хотя вопрос
«Переезжать ли сейчас?» ещё не решён. Среда не принима-
ет решение за нас, но подсказывает, какой шаг считать есте-
ственным.

Это не повод обвинять себя в импульсивности. Лучше
учитывать условия. Если вы знаете, что в конце рабочего дня
покупаете на автомате, можно заранее определить, что для
вас важно в этой покупке. Если рабочие просьбы приходят в
спешке, можно отвечать не согласием или отказом, а уточня-
ющим вопросом. Если важный семейный разговор обычно
начинается поздно вечером, не обязательно выбирать весь
план, когда сил почти не осталось.

Критерии: на что именно смотреть
Критерий — это признак, по которому вы сравниваете ва-



 
 
 

рианты. Без него выбор нередко определяют самые заметные
вещи: скидка, срочность, чужая уверенность, первая цифра
или желание поскорее закончить разговор.

В утреннем эпизоде важна не только скорость выполне-
ния. Имеют значение объём работы, срок, влияние на другие
обязательства и цена их переноса. Если сводка действитель-
но нужна срочно, это меняет сравнение. Если срок условный,
можно договориться о другом. Если задачу нельзя отложить,
стоит выяснить, какая из текущих важнее. Когда критерии не
названы, человек может сравнивать несопоставимое: жела-
ние быть надёжным — с опасением не успеть, так и не разо-
бравшись, что именно требуется и к какому сроку.

Для покупки обычно достаточно двух-трёх понятных ори-
ентиров: цена, время приготовления и то, насколько продукт
подходит тем, кто будет ужинать. Если сейчас важнее всего
цена, скажите это себе прямо. Если главное — не задержи-
ваться и не готовить, это тоже весомый критерий. Осознан-
ность не требует выбирать по чужой шкале. Она помогает
увидеть собственные приоритеты и понять, чем вы за них
платите.

При переезде критериев больше, но и здесь не нужно
превращать сравнение в математический проект. Разделите
условия на обязательные и желательные. Обязательное — то,
без чего вариант неприемлем: например, ежемесячная арен-
да не должна превышать установленную сумму. Желатель-
ное — то, что делает вариант привлекательнее, но не обяза-



 
 
 

тельно. Скажем, близость к привычному маршруту или до-
полнительное место для работы дома.

Так не приходится сравнивать всё сразу. Если вариант не
проходит обязательное условие, его можно исключить, даже
если он очень нравится. Если проходят оба, стоит посмот-
реть, какой лучше соответствует вашей цели. Важно лишь
не менять критерии после знакомства с вариантами. Иначе
найденное решение легко объявить удачным, подогнав мер-
ку под него.

При подготовке к важному выбору попробуйте назвать
два или три обязательных условия, пару предпочтений и
один нежелательный исход. Для переезда это могут быть до-
ступная ежемесячная сумма и приемлемое время в дороге,
район с удобными маршрутами и нежелание увеличить рас-
ходы без заметного выигрыша во времени. Такой список не
решит за вас, но покажет, что именно вы считаете выигры-
шем.

Не каждому критерию нужна точная цифра. Иногда до-
статочно обозначить диапазон или провести ясную грани-
цу: «до этой суммы», «не дольше часа», «можно перенести»,
«не требует отмены другой важной задачи». Если показатель
можно оценить числом — например, стоимость или время
в пути, — цифра прояснит разговор. Если нет, достаточно
назвать направление: «чем меньше неопределённости, тем
лучше» или «нам важно сохранить возможность вернуться
к прежнему варианту».



 
 
 

Критерии могут конфликтовать, и это не ошибка. Бли-
зость к работе способна обойтись дороже, а низкая цена —
означать более долгую дорогу. Признав этот конфликт, легче
отказаться от поисков идеального варианта и спросить себя,
на какой компромисс вы готовы и где проходит граница.

Маленькая карта перед шагом
Перед действием можно набросать короткую карту реше-

ния. Не подробный план жизни, а несколько опорных во-
просов, которые уместятся на экране телефона или на полях
блокнота.

Сформулируйте вопрос так, чтобы в нём было конкрет-
ное действие. Не «что делать с работой», а «соглашаться ли
на новую задачу к полудню и на каких условиях». Не «как
наладить ужины», а «что купить сегодня, чтобы приготовить
еду в пределах имеющегося времени и бюджета». Если пере-
езд ещё не решён, лучше спросить не «куда нам переехать»,
а «стоит ли на этой неделе посчитать расходы и сравнить их
с затратами времени на дорогу».

Затем отделите цель от первого пришедшего варианта.
Можно использовать короткую формулу: «Я хочу полу-
чить…; первым мне пришло в голову…». Например: «Я хо-
чу сохранить рабочую договорённость и не сорвать другие
задачи; первым мне пришло в голову согласиться, ничего не
уточняя». Сразу видно, что между желаемым результатом и
первым действием есть пространство.

Теперь обозначьте ограничения. Одни связаны со вре-



 
 
 

менем: когда нужно ответить, сколько продлится действие,
можно ли его отложить. Другие — с ресурсами: деньгами,
силами, доступностью помощи. Есть и обязательства перед
другими людьми. Ограничения не всегда нужно преодоле-
вать. Они помогают не сравнивать варианты, которых в ре-
альности нет.

Подумайте, что можно сделать в этих условиях. В случае
рабочей просьбы — согласиться, уточнить объём, предло-
жить более поздний срок, взять часть задачи, попросить рас-
ставить приоритеты. В магазине — выбрать привычное или
более дешёвое, приготовить другое, использовать запасы до-
ма. При переезде — пока не выбирать жильё, а посчитать
ежемесячные расходы, сравнить время в пути и выяснить,
какие условия можно изменить.

Остаётся определить критерии. Не десять показателей,
которыми никто не воспользуется, а несколько тех, что дей-
ствительно способны изменить выбор. Если варианты оди-
наково им соответствуют, незачем выдумывать сложные раз-
личия. Возможно, стоит предпочесть тот, который проще от-
менить или требует меньше усилий. А если один критерий
важнее остальных, назовите его прямо.

Полезно отметить и собственное состояние: насколько вы
устали, торопитесь ли, что отвлекает. Не для того, чтобы
признать себя неспособным решать, а чтобы понять, почему
в поле зрения оказалось только одно действие и стоит ли от-
ложить сравнение.



 
 
 

Иногда ждать нельзя: нужно ответить сейчас, закончить
покупку, принять решение до того, как истечёт срок предло-
жения. Тогда карта будет совсем короткой: цель, два доступ-
ных варианта, главное ограничение и решающий критерий.
Это не гарантирует идеального результата, зато помогает не
принять нехватку внимания за отсутствие выбора.

Дневник без оценки
Короткий дневник решений нужен не для того, чтобы под-

считывать правильные и неправильные поступки. Он помо-
гает заметить, с чем вы подходите к выбору и что узнаёте по-
сле него. Записывать каждую мелочь не обязательно. Полез-
нее возвращаться к решениям, которые повторяются, требу-
ют много внимания или заметно влияют на деньги, время и
отношения.

До выбора достаточно нескольких строк.
Решение: что именно я выбираю сейчас?
Цель: какого результата хочу?
Ограничения: что нельзя изменить или отложить?
Варианты: что могу сделать, кроме первого пришедшего

в голову?
Критерии: по чему буду сравнивать?
Состояние: сколько у меня времени и сил, что отвлекает?
После выбора добавьте ещё несколько заметок.
Действие: что я сделал?
Результат: что произошло, без оценки себя?
Новые сведения: чего я раньше не знал?



 
 
 

На что обратить внимание в следующий раз: что можно
учесть заранее?

Утренняя запись могла бы начинаться так: «Решение —
соглашаться ли на срочную задачу. Цель — помочь команде
и не сорвать обещанное. Ограничение — до полудня кален-
дарь занят. Варианты — уточнить объём, предложить срок
после обеда, узнать приоритет. Критерии — реальный срок
и влияние на текущую работу. Состояние — спешу». После
разговора: «Уточнил объём. Задачу можно закончить к кон-
цу дня, договорились о сроке после обеда». Не нужно добав-
лять вывод «надо было сразу согласиться» или «нельзя было
соглашаться». Новая информация — срок оказался гибким
— пригодится в похожей ситуации.

Покупку можно записать ещё короче: «Хочу приготовить
ужин без долгой готовки; бюджет ограничен; устал, стою у
кассы; выбираю между привычным набором и более дешё-
вым вариантом». После: «Взял более дешёвый, но готовка
заняла больше времени. В следующий раз учту не только це-
ну, но и затраты сил». Это не доказывает, что покупка была
плохой. Просто теперь в сравнении появился ещё один важ-
ный параметр.

При переезде дневник может описывать не окончатель-
ный выбор, а подготовительный шаг. До: «Решаем, считать
ли расходы. Цель — понять, даст ли переезд заметный выиг-
рыш во времени. Ограничение — пока не знаем точную сто-
имость. Варианты — собрать данные по двум районам или



 
 
 

отложить сравнение. Критерии — ежемесячные расходы и
время в дороге. Состояние — поздно, оба устали». После:
«Договорились собрать цифры по отдельности и вернуться
к разговору в выходные». Это не уход от решения, а выбор
подходящего следующего шага.

Записи не обязаны быть подробными или красивыми. Ес-
ли дневник превращается в дополнительную обязанность,
он теряет смысл. Несколько слов до и после часто полезнее
длинного разбора задним числом. Память легко подгоняет
прошлое под известный результат: после удачного исхода ка-
жется, что всё было очевидно, после неудачного — что тре-
вожные признаки невозможно было не заметить. Короткая
запись сохраняет то, что вы действительно знали и учитыва-
ли в момент выбора.

Со временем дневник поможет увидеть, в каких услови-
ях вы чаще всего делаете выбор. Может выясниться, что вы
соглашаетесь на рабочие просьбы, не уточнив срок, ходите
за продуктами поздно и на голодный желудок или начинаете
важные разговоры, когда сил уже нет. Это не диагноз и не
повод запрещать себе что-либо. Это информация об обста-
новке, которую можно изменить: сверяться с календарём пе-
ред ответом, заранее составлять список покупок, назначать
разговор на время, когда никто не торопится.

В этом и состоит практический смысл паузы перед выбо-
ром. Не в том, чтобы каждый раз рассуждать дольше необ-
ходимого, и не в том, чтобы отказаться от привычных ре-



 
 
 

шений. Пауза помогает отличить задачу от первого способа
её решить, увидеть реальные ограничения и выбрать крите-
рии, связанные с вашей целью. Небольшому решению хватит
нескольких секунд; серьёзному могут понадобиться отдель-
ный разговор и сбор данных.

Утренний ответ, покупка в магазине и вечерний план раз-
личаются ценой ошибки и количеством доступной информа-
ции. Но во всех трёх случаях выбор становится яснее, если
назвать действие, которое предстоит сейчас, и не принимать
первый вариант за единственный. Следующий шаг — разо-
браться, как устроены представления, с которыми мы подхо-
дим к выбору: какие детали попадают на нашу внутреннюю
карту, а какие остаются за её краем.



 
 
 

 
Карта, которая

кажется территорией
 

В предыдущей главе мы говорили о самом выборе. Теперь
посмотрим, как на него влияет способ подачи: одни и те же
факты могут подтолкнуть к разным решениям. Факты редко
выбирают за нас, но формулировка незаметно подсказывает,
что считать успехом, а что — провалом.

Представим службу поддержки, которой нужно разобрать
тысячу накопившихся обращений. Есть два плана, и оба сто-
ят одинаково — 1,2 миллиона рублей. Первый гарантирует,
что будут закрыты шестьсот обращений. Второй с вероят-
ностью 60% позволит закрыть все тысячу, а с вероятностью
40% — ни одного.

Если считать результат по числу обработанных обраще-
ний, ожидаемый результат у планов одинаков: шестьсот. У
первого он предсказуемый, у второго — крайний в обе сто-
роны. Но впечатление от планов может меняться в зависи-
мости от того, как сформулирован вопрос.

Один набор данных, разные впечатления
Вот первая версия вопроса: «Какой план обработает боль-

ше обращений?» В центре внимания — возможный выиг-
рыш. План А обещает шестьсот закрытых обращений, а
План Б дает шанс закрыть тысячу. Тому, кто готов рискнуть



 
 
 

ради высокого результата, второй вариант может показаться
привлекательнее.

Теперь посмотрим на ситуацию с другой стороны: «Ка-
кой план оставит меньше обращений нерешенными?» План
А гарантирует, что нерешенными останутся четыреста. План
Б дает 60-процентный шанс не оставить ни одного обраще-
ния и 40-процентный — оставить все тысячу. Одни выберут
предсказуемые четыреста, другие предпочтут рискнуть, что-
бы избежать гарантированного остатка. Впечатление может
измениться, хотя условия остались прежними.

Чтобы сравнить планы, запишем их результаты числами.
План А за 1,2 миллиона рублей закрывает 600 обращений

при любом исходе. Нерешенными остаются 400.
План Б за те же 1,2 миллиона рублей закрывает 1000 об-

ращений с вероятностью 60% и ни одного — с вероятностью
40%. В первом случае нерешенных обращений не остается,
во втором — остаются все 1000.

План А дает ровно 600 обработанных обращений. Ожида-
емый результат плана Б тоже равен 600: 1000 × 0,6 + 0 × 0,4 =
600. Но одинаковое математическое ожидание не делает пла-
ны одинаковыми. Первый гарантирует один и тот же резуль-
тат, второй допускает два противоположных исхода. Риск,
сроки, нагрузка на сотрудников и последствия для клиентов
могут оказаться важнее среднего числа.

Эффект формулировки не означает, что люди не умеют
считать. Наше внимание ограничено: когда вопрос подчер-



 
 
 

кивает число закрытых обращений, мы думаем о возможно-
сти получить результат; когда речь идет о нерешенных обра-
щениях — о риске потери. Потерю часто оценивают иначе,
чем равный ей по размеру выигрыш. Но это склонность, а
не универсальное правило. Один руководитель выберет га-
рантированный результат ради стабильной работы, другой
— рискованный план ради шанса быстро закрыть все обра-
щения. Их решения могут зависеть от срочности проблемы,
от того, кто понесет последствия сбоя, и от наличия запас-
ного способа обработать обращения.

Обнаружить рамку — не значит объявить ее ошибочной.
Иногда она помогает увидеть важную сторону решения. Ес-
ли службе критично не допустить накопления обращений,
вопрос о числе нерешенных случаев точнее отражает задачу.
Если важнее предсказуемая нагрузка, гарантия закрыть 600
может быть существеннее потенциальной тысячи. Ошибка
возникает, когда выбранное описание незаметно принимают
за полное.

Нейтральная формулировка должна показывать обе сто-
роны одним языком и с одной точки отсчета. Например: «За
1,2 миллиона рублей План А закрывает 600 из 1000 обраще-
ний при любом исходе. План Б закрывает все 1000 с вероят-
ностью 60% и ни одного — с вероятностью 40%. Ожидаемое
число закрытых обращений у обоих планов — 600. Какой
вариант лучше соответствует допустимому риску, сроку об-
работки и последствиям для клиентов?» Такая формулиров-



 
 
 

ка не отменяет риск и не выбирает за читателя. Она возвра-
щает в сравнение то, что могли заслонить слова «обработать
больше» или «оставить меньше».

Когда прошлое входит в сегодняшний расчет
Добавим к той же ситуации еще одно обстоятельство. До

этого момента организация уже потратила на разработку ин-
струмента 4,8 миллиона рублей. Вернуть эти деньги нельзя,
а незавершенная разработка сама по себе не имеет рыночной
стоимости. Для запуска любого из двух планов потребуется
еще 1,2 миллиона.

Эта деталь легко становится главным аргументом: «Мы
уже вложили 4,8 миллиона, нельзя останавливаться сейчас».
Или: «Надо довести работу до конца, иначе все потраченное
пропадет». Такое сожаление понятно, но само по себе оно не
помогает определить, какой вариант выгоднее с сегодняшне-
го дня.

Затраты, которые уже понесены и не могут быть возвра-
щены, называют невозвратными. При выборе между дей-
ствиями важны будущие затраты и результаты, а не прежняя
сумма расходов. Если прекратить работу, 4,8 миллиона не
будут потеряны заново: их уже потратили. Если продолжить,
эти деньги не вернутся сами собой: организация потратит
еще 1,2 миллиона и получит один из предусмотренных ре-
зультатов.

Это не значит, что прошлое нужно полностью исключить
из анализа. Работа могла дать организации прототип, обу-



 
 
 

чить сотрудников, выявить технические ограничения или
показать, что прогнозы были слишком оптимистичными. Та-
кие сведения говорят о нынешних возможностях и будущих
результатах, поэтому важны. Самостоятельного значения не
имеет лишь прежняя сумма расходов — если вернуть ее
нельзя и она не меняет доступные сейчас варианты.

Проверить, не превратились ли прошлые затраты в якорь,
поможет вопрос: «Если бы эти деньги еще не были потра-
чены, но все сегодняшние возможности, оценки и ограниче-
ния остались прежними, заплатили бы мы сейчас 1,2 милли-
она за этот план?» Если ответ меняется только потому, что
в прошлом уже потратили 4,8 миллиона, прежние расходы
влияют на решение сильнее, чем будущие последствия. Если
же ответ зависит от того, что удалось создать или узнать за
эти деньги, речь идет о нынешней ценности актива или по-
лученной информации.

Данных в нашем примере недостаточно, чтобы решить,
запускать ли планы вообще. Мы не знаем, сколько стоит руч-
ная обработка одного обращения, к чему приведет задержка,
можно ли направить 1,2 миллиона на другую задачу и какой
риск организация считает приемлемым. Эти пробелы нужно
признать, а не заполнять уверенностью. Рамка «спасти преж-
ние 4,8 миллиона» ничего не говорит о будущих выгодах и
затратах — она лишь делает прошлую сумму особенно за-
метной.

Точкой отсчета могут стать не только уже потраченные



 
 
 

деньги. Ею бывают прежняя цена, ожидания, привычный
уровень дохода, обещание или первоначальный план. Один
и тот же результат воспринимается как выигрыш или поте-
ря в зависимости от того, с чем его сравнивают. Если спе-
циалист рассчитывал завершить задачу к пятнице, оконча-
ние работы в понедельник может показаться провалом. Если
первоначально закладывали две недели, тот же понедельник
покажется ускорением.

Это хорошо заметно в предложениях о работе. Допустим,
оклад составляет 185 тысяч рублей в месяц до удержаний.
Для специалиста, который сравнивает его с предложением в
170 тысяч, это прибавка. Для того, кто рассчитывал на 210
тысяч, — недобор. Само предложение не изменилось, по-
менялась точка отсчета. Но разница существует не только в
воображении: прежний доход влияет на бюджет, а альтерна-
тивное предложение может быть реальным. Чтобы оценить
условия, полезно учесть размер и состав дохода, нынешнюю
зарплату, доступные альтернативы, обязанности, график и
условия пересмотра. Тогда фраза «это больше, чем я полу-
чаю сейчас» не подменит вопрос «подходит ли мне предло-
жение по моим критериям».

Ожидания влияют на переживание результата и могут по-
казать, что для нас важно. Но их стоит называть ожидания-
ми, а не свойством самого предложения.

Первая цифра в комнате
Точка отсчета может возникнуть еще до обсуждения кри-



 
 
 

териев — вместе с первой услышанной цифрой. Ее назы-
вают якорем: последующие оценки начинают вращаться во-
круг нее, даже если она выбрана произвольно или относится
к другой версии задачи.

Представим закупку оборудования. Первое коммерческое
предложение — 3,4 миллиона рублей. Затем поставщик при-
сылает новую цену: 2,9 миллиона. Снижение на 500 тысяч
выглядит как экономия, но само по себе не доказывает, что
предложение стало выгоднее. Возможно, изменились ком-
плектация, условия доставки, обслуживания или срок гаран-
тии. Пока предложения не сопоставлены по этим парамет-
рам, первая цена мало о чем говорит.

Для сравнения нужны независимые ориентиры. До об-
суждения цены закупщик может зафиксировать требования,
запросить несколько сопоставимых предложений и рассчи-
тать общую стоимость оборудования, доставки и обслужива-
ния за выбранный период. Если сделать это заранее не уда-
лось, полезно записать собственную оценку до того, как це-
на поставщика станет главным ориентиром. Диапазон обыч-
но практичнее одной «точной» цифры: он помогает понять,
какое расхождение требует объяснения, а не немедленного
торга вокруг чужой базы.

Якорем бывает и не сумма. На встрече по проекту кто-
то первым называет срок — например, «шесть недель». По-
сле этого семь недель могут показаться затянутым сроком, а
пять — особенно удачным. Но без перечня задач, зависимо-



 
 
 

стей и времени на проверку такая цифра остается заявкой, а
не прогнозом. Чтобы сопоставить сроки, нужно описать объ-
ем работ, известные зависимости, плановую длительность и
условия, при которых оценка изменится.

Первое число не всегда называют намеренно, чтобы по-
влиять на решение. Руководитель может озвучить срок, по-
тому что именно эта оценка первой появилась в плане. Спе-
циалист — назвать желаемую оплату до того, как узнает диа-
пазон зарплат по должности. Поставщик — начать с ката-
ложной цены, считая это привычной частью переговоров.
Отсутствие намерения повлиять не отменяет самого влия-
ния, поэтому полезнее выяснить, откуда взялся ориентир,
чем угадывать чужие мотивы.

При этом якорь не делает исходную цифру бесполезной.
Предложение может содержать важные сведения — напри-
мер, показывать стоимость конкретной комплектации у кон-
кретного поставщика. Важно выяснить, что именно измере-
но, сопоставить цифру с независимыми данными и не поз-
волить ей стать единственной шкалой.

Карточка, которая возвращает сравнение
Для рабочего решения подойдет короткая карточка. Она

особенно полезна, когда один аргумент повторяют все участ-
ники, а остальная информация остается в тени.

Сначала запишите факты — то, что уже произошло и
что можно проверить. В примере со службой поддержки это
тысяча обращений, стоимость планов, гарантированный ре-



 
 
 

зультат Плана А и условия Плана Б.
Затем отделите ожидания от фактов. Указанные 60% сто-

ит проверить: это статистическая оценка, экспертный про-
гноз или условие, принятое в расчете? На каких данных
основана вероятность и насколько она зависит от обстоя-
тельств? Если оценка приблизительная, укажите диапазон
или прямо обозначьте неопределенность.

Прежние затраты запишите отдельно: в нашем случае это
4,8 миллиона рублей, которые нельзя вернуть. Рядом от-
метьте, что осталось от проделанной работы и чем мож-
но воспользоваться сейчас: готовыми компонентами, полу-
ченными сведениями, обученными сотрудниками. Так будет
легче отличить прошлые расходы от нынешних возможно-
стей.

После этого перечислите будущие затраты и альтернати-
вы: еще 1,2 миллиона на запуск, стоимость ручной обработ-
ки, последствия ожидания и другие задачи, на которые мож-
но направить средства. Неизвестные данные не стоит под-
менять рассуждениями вроде «проект надо закончить» или
«деньги и так потрачены».

Наконец, определите критерии: допустимый риск, срок,
качество обслуживания, нагрузка на команду и цена ошиб-
ки. Не каждый критерий нужно переводить в рубли, но важ-
но заранее понять, что будет решающим, если критерии
вступят в конфликт.

После этого вопрос можно сформулировать нейтрально:



 
 
 

«Учитывая будущие расходы, ожидаемые результаты, допу-
стимый риск и альтернативное использование ресурсов, ка-
кой план лучше решает текущую задачу?» Если в обсуж-
дении возникает вопрос «как вернуть уже потраченные 4,8
миллиона», замените его другим: «Что можно сделать с се-
годняшнего дня, учитывая, что эти расходы уже невозврат-
ны?» Новая формулировка не гарантирует правильного от-
вета, но не позволяет прошлой сумме автоматически решать
за будущее.

Та же карточка подойдет для сравнения предложений о
работе, сроков подрядчиков или вариантов крупной покуп-
ки: фиксируйте условия и обещания отдельно, явно называй-
те точку отсчета и определяйте критерии до того, как первая
цифра закрепится в качестве ориентира.

Проверка альтернативной формулировкой
Перед решением повторите небольшой тест. Сначала за-

пишите вопрос так, как он прозвучал вначале. Затем сфор-
мулируйте его с противоположной точки зрения: если пер-
вая версия говорит о возможном выигрыше, спросите о воз-
можной потере; если внимание приковано к потерям — на-
зовите тот же результат через выигрыш. Сравнивая вариан-
ты в числах, проверьте, что в обеих формулировках совпа-
дают база, период, вероятности и исходы. В примере с ты-
сячей обращений «обработать 600» равнозначно «оставить
400» только при неизменном количестве обращений и одном
и том же сроке учета.



 
 
 

Сравните ответы. Если выбор не изменился, это не дока-
зывает абсолютную объективность, но может означать, что
ваш критерий устойчив к такой подаче. Если выбор изменил-
ся, не спешите считать себя непоследовательным. Выясните,
что повлияло на решение: риск неудачи, неприятие гаранти-
рованной потери, прежняя цена, ожидание или первая услы-
шанная цифра. Затем спросите себя, отражает ли эта деталь
настоящую ценность или только привычный ориентир.

Если формулировки оказались неравнозначными, это то-
же полезный результат. Возможно, «экономию» посчитали
за другой период, «быстрее» — без этапа проверки, а «поте-
ря» относится к доходу, которого еще не было. Тогда снача-
ла нужно уточнить данные, а не добиваться искусственной
нейтральности. Точные слова не исправят различия в усло-
виях, но помогут увидеть, в чем именно они состоят.



 
 
 

 
Когда вариантов слишком много

 
Когда мы отделяем цель от первого решения, которое

пришло в голову, и различаем жёсткие ограничения, крите-
рии сравнения и необязательные пожелания, обнаруживает-
ся следующая трудность: вариантов бывает столько, что са-
мо сравнение превращается в отдельную работу. Даже точ-
ные характеристики не помогают, если список выстроен в
порядке, удобном скорее его составителю, чем нам, или один
из пунктов уже выбран по умолчанию. Тогда приходится ре-
шать не только, что выбрать, но и где остановить поиск.

Жёсткие ограничения — обязательные условия: если ва-
риант им не соответствует, он не подходит. Критерии сравне-
ния — свойства, по которым мы оцениваем варианты, про-
шедшие отбор. Пожелания — необязательные преимуще-
ства. Один и тот же параметр может играть разные роли: ми-
нимально достаточная скорость будет ограничением, а ско-
рость сверх этого порога — критерием, если она для вас важ-
на.

Представьте, что нужно сменить домашний интернет-та-
риф. В личном кабинете открывается меню из двух десят-
ков предложений: разная скорость, разные цены, дополни-
тельные услуги, скидки на первые месяцы, плата за оборудо-
вание. К каждому пункту прилагается короткое обещание:
«выгодный», «популярный», «для всей семьи». Вы прокру-



 
 
 

чиваете список вверх-вниз и через несколько минут уже не
помните, чем второй вариант отличался от шестого. Реше-
ние не стало ближе, зато появилось желание отложить его —
или открыть ещё один список.

Это не обязательно значит, что вы плохо выбираете. Воз-
можно, меню заставляет выполнять слишком много задач
одновременно: понять, что именно вам нужно, сформулиро-
вать обязательные условия, сравнить свойства, обнаружить
скрытые расходы и оценить, не пожалеете ли вы о нерассмот-
ренном предложении. Чем больше пунктов, тем больше вни-
мания уходит на само сравнение, а не на цель.

Само по себе количество вариантов не всегда мешает. Ес-
ли различия очевидны, а предпочтения уже определены, ши-
рокий выбор полезен: он позволяет найти решение, которое
лучше подходит конкретной задаче. Перегрузка возникает,
когда предложения нужно сравнивать по разным признакам,
важность которых неясна, или когда цена ошибки высока.
Длинный список особенно утомляет, если приходится само-
му догадываться, как его сократить.

Свободный выбор: что он на самом деле требует
Проведите мысленный эксперимент. Искать реальные та-

рифы не нужно. Представьте, что перед вами двадцать четы-
ре предложения и выбрать можно любое. Заметьте, к чему
первым потянется взгляд: к самой низкой цене, самой вы-
сокой скорости, пометке «популярный» или уже выделенно-
му пункту. Затем представьте, как вы стали бы сравнивать



 
 
 

остальные.
Первый пункт часто становится точкой отсчёта. Чтобы пе-

рейти от него к другому, приходится спрашивать себя: «Что
я получу взамен и чем за это заплачу?» Один тариф дешевле,
но медленнее, другой быстрее, но дороже, а третий включает
ненужное телевидение. Сравнение перестаёт быть простым
ранжированием. Вы уже не ищете «лучший вообще», а ре-
шаете, какой компромисс подходит именно вам.

При двадцати четырёх пунктах возможны сотни попар-
ных сравнений: если сопоставить буквально каждый вариант
с каждым, получится 276 пар. В реальности никто не обязан
проделывать такую работу. Это число лишь показывает, на-
сколько быстро полный перебор теряет смысл. Поэтому мы
упрощаем задачу: смотрим на первые пункты, ориентируем-
ся на цену, доверяем пометке «популярный», запоминаем то,
что уже встречали. Это не всегда ошибка — так мы бере-
жём внимание. Но если не замечать этих упрощений, реше-
ние может определяться порядком меню, а не собственными
потребностями.

При длинном списке появляется ещё одна задача: решить,
когда информации уже достаточно. Каждый новый пункт
обещает шанс не пропустить что-то лучшее. Чем больше
времени потрачено, тем легче убедить себя, что стоит прове-
рить ещё одно важное различие. Но очередной вариант мо-
жет отличаться лишь цветом карточки, небольшой скидкой
на короткий срок или услугой, которой вы не воспользуе-



 
 
 

тесь. Поиск продолжается, хотя пользы от него становится
всё меньше.

Здесь полезно различать выбор и сбор сведений. Выбор
отвечает на вопрос: «Какой из подходящих вариантов я бе-
ру?» Сбор сведений помогает выяснить конкретные вещи:
«Доступна ли нужная скорость по моему адресу?», «Како-
ва цена после окончания скидки?», «Есть ли плата за обо-
рудование?» Если не сформулировать вопрос заранее, сбор
информации легко превращается в бесконечное расширение
списка.

Сокращение — не поспешность
Теперь повторите эксперимент, но прежде чем открыть

меню, задайте себе цель. Не «найти самый выгодный тариф»,
а, например, «обеспечить стабильный интернет для работы
и повседневных дел, не переплачивая за ненужные услуги».
Это ещё не готовое решение, но уже основание для отбора.

Сначала сформулируйте жёсткие ограничения — усло-
вия, которым тариф должен соответствовать, чтобы вообще
попасть в список подходящих. Например, полная стоимость
не должна превышать заданную сумму, скорость должна
быть не ниже необходимой, тариф должен быть доступен по
вашему адресу. Кроме того, в нём не должно быть обяза-
тельных платных услуг, которыми вы не собираетесь поль-
зоваться. Отберите подходящие варианты, а уже потом срав-
нивайте их по критериям: полной стоимости, скорости сверх
необходимой, удобству управления, дополнительным воз-



 
 
 

можностям. Необязательные пожелания, например бесплат-
ная установка оборудования, можно учитывать как дополни-
тельный плюс, но не как условие допуска.

Один и тот же параметр может участвовать и в отборе, и
в сравнении. Сначала вы проверяете, укладывается ли стои-
мость в бюджет, а затем сравниваете полную цену тарифов,
которые прошли этот порог. Точно так же минимально необ-
ходимая скорость может быть жёстким ограничением, а ско-
рость выше минимума — критерием сравнения.

Такой фильтр отличается от общего впечатления «мне не
нравится» тем, что его можно проверить. Тариф либо досту-
пен по адресу, либо нет. Ограничение «стоимость не выше
определённой суммы» позволяет убрать предложения, кото-
рые не вписываются в бюджет. А выражение «самое выгод-
ное» само по себе почти ничего не решает: выгода зависит
от того, за что именно вы готовы платить.

Чтобы фильтр не стал ловушкой, не превращайте каждое
пожелание в жёсткое ограничение. Если объявить обязатель-
ным всё, что просто кажется привлекательным, подходящих
вариантов может не остаться. Если не задать ни одного поро-
га, в список попадёт всё. Начните с нескольких ограничений,
которые действительно влияют на пригодность решения, а
не просто делают его привлекательнее.

После первичного отбора обычно остаётся небольшая
группа. Не нужно добиваться ровно трёх вариантов или счи-
тать пять универсальной нормой. Важно, чтобы короткий



 
 
 

список можно было сравнить, не возвращаясь постоянно к
исходному меню. Если осталось восемь пунктов, проверь-
те, не упущено ли действительно важное ограничение и на
какие критерии сравнения стоит обратить внимание. Ес-
ли остался один, убедитесь, что ограничения не оказались
слишком жёсткими: не превратили ли вы предпочтение в за-
прет и не исключили ли подходящую альтернативу.

Сначала исключите варианты, которые не подходят по
ограничениям. Если месячный платёж выше доступного
бюджета, дополнительные услуги не исправят ситуацию. Ес-
ли тариф не обеспечивает нужную функцию, низкая цена эту
проблему не решит. Только после этого имеет смысл сравни-
вать свойства, по которым допустим компромисс: цену, ско-
рость, удобство управления, дополнительные возможности.

Для оставшихся вариантов выберите два-три критерия
сравнения, способных повлиять на решение. Например,
сравните полную стоимость, а не только цену первого меся-
ца; выясните, нужно ли отдельно оплачивать оборудование
и что произойдёт после окончания скидки. Необязательные
пожелания могут стать дополнительным доводом, если вари-
анты близки. Если оценивать каждый тариф по одним и тем
же критериям, меньше риск поддаться самой заметной кар-
точке или запомнить только последнее предложение.

Есть и обратный риск — отсеять варианты слишком ра-
но. Допустим, для работы важна стабильность соединения,
но рекламного показателя скорости недостаточно, чтобы её



 
 
 

оценить. Тогда не нужно ужесточать фильтр наугад: выяс-
ните, какой показатель или условие поможет проверить это
требование. Хорошее ограничение сокращает список, но не
подменяет неизвестный факт догадкой.

Три хода одного выбора
В первом ходе — свободном переборе — вы просматрива-

ете всё меню и пытаетесь понять, что важно. Обычно внима-
ние цепляется за самые заметные свойства, а не обязательно
за самые важные. Цена и скорость указаны крупно, а усло-
вия скидки или стоимость оборудования могут скрываться в
подробном описании. Первые пункты запоминаются лучше
тех, что находятся ниже. В итоге одни предложения заметнее
других, хотя кажется, будто весь выбор лежит перед глазами.

Во втором ходе вы сначала задаёте ограничения, а затем
сравниваете только те варианты, которые им соответствуют.
Дело не в том, что вы стали менее внимательны. Напротив,
внимание направлено на критерии, связанные с целью, ещё
до того, как вы увидели меню. На чтение заведомо непод-
ходящих предложений уходит меньше времени, а сравнение
оставшихся становится содержательнее.

Наконец, проверьте настройку по умолчанию. Допустим,
в меню выделен текущий тариф, и если ничего не менять,
он сохранится. Не спешите считать это ни удобством, ни ло-
вушкой. Проверьте, подходит ли тариф под ваши ограниче-
ния и критерии: укладывается ли он в бюджет, отвечает ли
привычным задачам, нет ли расходов, которые вы не замети-



 
 
 

ли. Затем выясните, что произойдёт, если оставить всё как
есть: сохранится ли тариф, изменится ли цена, закончится
ли скидка, подключится ли автоматически платная услуга.

Если текущий тариф подходит, а переход на другой даст
лишь небольшое преимущество за дополнительные деньги
или усилия, осознанно оставить его — такое же решение,
как сменить. Можно даже записать причину: «Оставляю те-
кущий тариф: он отвечает нуждам по скорости и бюджету, а
более дорогие предложения не дают важного для меня пре-
имущества». Такая формулировка отличает выбранную на-
стройку от решения, которое вы просто пропустили.

Настройка по умолчанию экономит усилия: она сохраня-
ет прежнее положение дел или заранее выбирает за нас один
пункт. Но нейтральной её не назовёшь — последствия на-
ступят и в том случае, если ничего не менять. В приложе-
нии это может быть заранее отмеченный вариант, в подписке
— автоматическое продление, в рабочем процессе — форма
с заданными настройками, в поиске — сортировка выдачи.
По умолчанию может оказаться полезное решение, удобная
отправная точка или вариант, выгодный составителю меню.
Сама предварительная отметка ничего не доказывает.

Не менее важен порядок. Список, отсортированный по
популярности, выдвигает вперёд предложения, которые ал-
горитм считает популярными. Это не то же самое, что соот-
ветствие вашей задаче. Сортировка по цене может не учи-
тывать стоимость после окончания акции. Рекомендованный



 
 
 

вариант может быть удобен, но, если от этого зависит ре-
шение, стоит выяснить, по каким признакам его рекомен-
довали. Пометка «популярный» говорит о распространённо-
сти предложения, но не о том, подходит ли оно именно вам.
Один и тот же набор в разном порядке заставляет замечать
разные пункты и уделять им разное количество внимания.

Поэтому проверьте и настройки меню: что именно учиты-
вает сортировка, какой пункт выбран заранее и что произой-
дёт, если оставить всё как есть. Иногда достаточно изменить
порядок — например, отсортировать предложения по пол-
ной цене или нужной характеристике. Иногда проще начать
с текущей настройки, помня, что это не независимый совет.

Когда поиск помогает, а когда только успокаивает
Вернёмся к интернет-тарифу. Полезно выяснить, действу-

ет ли скидка весь срок, доступен ли тариф по вашему адре-
су и сколько стоит оборудование. Ответ на любой из этих
вопросов может изменить сравнение. Если дешёвое предло-
жение через несколько месяцев обходится дороже, его место
в коротком списке может измениться. Если нужная услуга
обязательна и оплачивается отдельно, начальная цена вводит
в заблуждение. Здесь поиск помогает найти конкретные све-
дения, связанные с вашими критериями.

Иначе устроен поиск по запросу «какой тариф самый луч-
ший». Он может привести к новым спискам, отзывам и срав-
нениям, но не обязательно ответит на вопрос, что подхо-
дит именно вам. Отзывы помогают заметить повторяющи-



 
 
 

еся проблемы, однако единичный опыт не заменит провер-
ку условий конкретного предложения. Если после чтения
нескольких страниц вы не можете сказать, какой факт ищете
и как он повлияет на решение, скорее всего, поиск уже не
уменьшает неопределённость.

Есть простая проверка: закончите фразу «Я продолжаю
искать, чтобы узнать…». Хорошее продолжение будет кон-
кретным: «чтобы узнать полную цену после скидки», «под-
твердить, что услуга доступна по моему адресу», «сравнить
условия расторжения». Слабое — «чтобы убедиться, что ни-
чего не упустил». Полной уверенности редко удаётся до-
стичь, а новые варианты можно находить почти бесконечно.

Если цена ошибки высока, а решение трудно отменить,
тщательнее проверяйте существенные сведения и при необ-
ходимости советуйтесь со специалистом. Но и для серьёзно-
го решения полезно заранее определить, какие факты дей-
ствительно обязательны. Иначе осторожность легко превра-
щается в бесконечное чтение всего, что хоть как-то относит-
ся к теме.

Для обратимого решения разумна другая стратегия. Если
тариф можно отменить без больших потерь, пробный период
или ограниченный срок проверки иногда дают больше поль-
зы, чем ещё несколько часов сравнений. Сначала выясните
условия перехода и возврата к прежнему варианту, а затем
решите, стоит ли проверить новый тариф на практике. Воз-
можность пересмотреть выбор не устраняет всех издержек,



 
 
 

но снижает цену ошибки. Ошибку, которую легко исправить,
не всегда нужно предотвращать с той же тщательностью, что
и необратимую.

Этот подход пригодится и за пределами бытовых услуг.
Выбирая программу обучения для работы, начните не со
сравнения всех курсов, а с результата: какой навык должен
появиться или какой рабочий продукт нужно получить по-
сле обучения? Задайте ограничения — например, доступ-
ный график и предельную стоимость, — а затем сравните
подходящие курсы по наличию практики и обратной свя-
зи. Сертификат, известность преподавателя и отзывы могут
быть дополнительными плюсами, но не должны заслонять
цель, ради которой вы выбираете курс. Если неизвестно, есть
ли в программе практические задания, это конкретный во-
прос для проверки. Если же очередной обзор повторяет уже
известные сведения, вряд ли он изменит итог.

Правило остановки
Останавливаться стоит не тогда, когда вы прочитали все

предложения, а когда следующий шаг поиска едва ли по-
влияет на решение по важному ограничению или критерию.
Можно заранее сформулировать правило для себя:

«Я продолжу поиск, пока новая информация может изме-
нить мой выбор по таким-то условиям. Я остановлюсь, когда
оставшиеся варианты отвечают жёстким ограничениям, раз-
личия по критериям и необязательным пожеланиям не ме-
няют моих приоритетов или выяснение следующего факта



 
 
 

обойдётся дороже возможной пользы».
Это правило не обещает математической точности, но по-

могает понять, почему поиск продолжался и почему он за-
кончился. Если вы не можете назвать ограничение или кри-
терий, на который способна повлиять новая информация,
сделайте паузу. Возможно, вы уже сравниваете не условия,
а пытаетесь избавиться от опасения, что могли найти что-то
лучше.

Перед остановкой проверьте главное. Не упущено ли важ-
ное ограничение — доступность тарифа, предельная стои-
мость, нужная функция? Сопоставляете ли вы одно и то же:
например, полную стоимость одного тарифа с ценой другого
только на период скидки? Понятно ли, что произойдёт, ес-
ли оставить выбранный пункт или текущую настройку? Если
ответы есть, возвращаться к тому же списку обычно незачем:
повторный просмотр принесёт скорее усталость, чем новые
знания.

Иногда такая проверка показывает, что список сократили
неверно. Например, ценовой порог оказался слишком низ-
ким и не связанным с реальным бюджетом: предпочтение
фактически превратили в ограничение. Или выбранная сор-
тировка скрыла важную характеристику. Тогда нужно изме-
нить правило отбора, а не начинать просмотр заново. Новое
условие должно объяснять, зачем пересматривать список: «Я
уточнил предел бюджета» — основание; «мне всё ещё тре-
вожно» — сигнал, который стоит заметить, но сам по себе



 
 
 

он не подсказывает, какую информацию искать.
Ещё один признак, что поиска достаточно, — вы можете

ясно объяснить свой выбор. Не нужно безупречно формули-
ровать каждый довод или перечислять все просмотренные
характеристики. Достаточно назвать цель, решающие огра-
ничения, критерии и компромисс. Например: «Этот тариф
укладывается в бюджет и покрывает мои потребности; у дру-
гого скорость выше, но она мне не нужна, и платить за неё я
не хочу». Или: «Оставлю прежний тариф до конца скидоч-
ного периода: смена сейчас не даёт существенной выгоды, а
после изменения цены я сравню предложения заново». Это
не обещание, что выбранный вариант лучше всех существу-
ющих. Просто есть основания считать его подходящим и по-
нятный повод пересмотреть решение.

Если короткий список всё ещё ставит в тупик, спросите
не «какой вариант объективно лучший?», а «какое различие
между этими двумя пунктами для меня действительно важ-
но?». Может оказаться, что один требует меньших ежеме-
сячных расходов, а другой избавляет от платы за оборудова-
ние. Тогда сравнение становится содержательным. Если же
различия не влияют на вашу цель, вероятно, варианты до-
статочно близки, чтобы остановиться на одном из них или
выбрать тот, который проще отменить.

Не все решения требуют одинакового меню
Для недорогого и легко обратимого решения достаточ-

но нескольких ограничений и короткого списка. Покупая



 
 
 

обычную вещь, можно определить предел цены и необходи-
мые характеристики, проверить возможность возврата, а за-
тем сравнить подходящие предложения. Изучать весь рынок
необязательно, если оставшиеся различия почти не влияют
на использование.

Для дорогостоящего или труднообратимого решения сто-
ит тщательнее проверить существенные риски, условия до-
говора и полную стоимость, а при необходимости — обра-
титься к независимым специалистам. Вместо попытки «про-
читать всё» определите, какие сведения нужно получить до
принятия решения. Так широкий поиск не останется без гра-
ниц.

В рабочих задачах это особенно заметно. Если подразде-
ление выбирает инструмент для совместной работы, удоб-
ный интерфейс важен, но не единственный критерий. Нуж-
ны ли разные уровни доступа? Совместим ли инструмент
с используемыми системами? Как он обрабатывает рабочие
данные? Если в организации действуют требования к защи-
те информации, их нужно проверить как обязательные огра-
ничения, прежде чем сравнивать дополнительные функции.
Преждевременный отбор только по цене может исключить
вариант, который отвечает важному условию. Но когда огра-
ничения проверены, нет причины бесконечно изучать опи-
сания продуктов, если они не помогают различить оставши-
еся варианты.

В личных решениях критерии могут быть менее изме-



 
 
 

римыми, но принцип тот же. Выбирая формат отдыха, ме-
сто для жизни или способ распределить семейный бюджет,
отдельно сформулируйте обязательные условия, критерии
сравнения и необязательные пожелания. Цену можно срав-
нить точно, ощущение удобства — нет. Не нужно притво-
ряться, будто всё выражается цифрами. Достаточно пони-
мать, где нужен факт, а где — собственное суждение, и не
пытаться заменить одно другим бесконечным поиском.

Если осталось два близких варианта, бросок монеты мо-
жет помочь заметить собственную реакцию — облегчение
или разочарование, — но не обязан принимать решение за
вас. Если оба варианта отвечают ограничениям, а различия
несущественны, выбирайте тот, который проще отменить,
удобнее проверить или дешевле попробовать. Если же один
не проходит важное ограничение, случайный выбор лишь за-
маскирует проблему.

Хорошее решение не требует знать все доступные вариан-
ты. Достаточно понимать, по каким основаниям вы исключа-
ете неподходящие, что сравниваете у оставшихся и при ка-
ких условиях прекращаете поиск. Тогда короткий список —
не бедность выбора, а способ направить внимание на разли-
чия, которые действительно влияют на жизнь.

Но даже после разумного сокращения списка останется
вопрос: насколько важны сведения, которых пока нет? Мож-
но ясно понимать свои ограничения и критерии и всё равно
сомневаться, потому что последствия выбора проявятся поз-



 
 
 

же. Следующая тема — цена этой неизвестности и то, когда
стоит заплатить за её уменьшение.



 
 
 

 
Цена неизвестности

 
В таблице решений иногда появляется число с двумя зна-

ками после запятой: вероятность успеха — 63 процента.
Оно выглядит убедительно, особенно рядом с аккуратными
столбцами расходов и сроков. Но точность записи ещё не
означает точности знания. За числом могут стоять несколь-
ко проверенных фактов, спорные предположения и будущее,
которое пока не наступило.

Когда цель отделена от первого пришедшего в голову ре-
шения, а лишние варианты отсечены, выбор становится яс-
нее, но не обязательно легче. У оставшихся вариантов могут
быть неизвестные последствия. Здесь мало сравнить свой-
ства и цены: важно понять, какие факты нам неизвестны, что
нельзя предсказать и какой ущерб мы способны выдержать,
если прогноз окажется неверным.

Неизвестное бывает разным
Неопределённость — это недостаток знания о том, что

может произойти или какие условия действуют сейчас. Риск
— возможность нежелательного исхода, вероятность и мас-
штаб последствий которого можно хотя бы приблизитель-
но оценить. Непредсказуемость возникает там, где надёжно
оценить вероятности трудно: данных слишком мало, прави-
ла меняются или сами механизмы исхода неизвестны.

Эти границы не всегда чёткие. Со временем один и тот



 
 
 

же вопрос может перейти из одной категории в другую. Се-
годня неизвестно, сколько будет стоить доставка нового обо-
рудования; запрос коммерческих предложений поможет это
выяснить. А вот будет ли через год достаточно покупателей,
чтобы проект окупился, — уже вопрос о будущем. Его мож-
но оценить по аналогичным проектам и текущим заказам, но
нельзя проверить заранее так же, как цену в счёте.

Представим компанию, которая рассматривает запуск до-
полнительной услуги для своих деловых клиентов. Прежде
чем вкладываться в полноценную разработку, ей стоит раз-
делить вопросы на три группы.

В первую входят данные, которые можно выяснить: сто-
имость оборудования, сроки настройки, условия подрядчи-
ков, функции, уже доступные потенциальным клиентам. Та-
кое выяснение не всегда бесплатно, но ответ можно получить
до окончательного решения.

Во вторую — предположения, которые удастся проверить
лишь частично. Готовы ли клиенты не просто похвалить
идею, а заплатить за услугу? Насколько сложно будет встро-
ить её в их рабочие процессы? Сколько обращений за под-
держкой возникнет после запуска? Ответы дадут интервью,
тестовый договор, платный пилот или пробная эксплуата-
ция. Эти проверки не откроют будущее целиком, но могут
выявить ошибки, исправление которых после полного запус-
ка обошлось бы дороже.

Наконец, есть будущие события, на которые нельзя полу-



 
 
 

чить окончательный ответ заранее: изменится ли спрос, по-
явится ли конкурент, пересмотрят ли клиенты бюджеты, из-
менятся ли условия поставки. Можно изучать тенденции и
следить за сигналами, но даже тщательная проверка не пре-
вратит прогноз в факт.

Такое разделение помогает избежать двух противополож-
ных ошибок. Первая — бесконечно собирать сведения, на-
деясь, что ещё один отчёт снимет неизвестность будущего.
Вторая — объявить ситуацию непредсказуемой целиком, хо-
тя важные данные можно найти в договоре, смете или исто-
рии продаж. В первом случае исследование подменяет дей-
ствие, во втором отказ от проверки маскируется под реа-
лизм.

Прежде чем искать ответ, стоит сформулировать неиз-
вестное как конкретный вопрос. Не «есть ли рынок?», а
«сколько действующих клиентов готовы оплачивать услугу
по цене, которая покроет затраты на поддержку?». Не «сра-
ботает ли переезд?», а «какие расходы удастся уточнить по-
сле проверки жилья и дороги до работы, а что будет зави-
сеть от будущей адаптации?». Чем точнее вопрос, тем проще
понять, можно ли его проверить, каким способом и в какой
срок.

Риск — не только вероятность
В повседневной оценке риска часто задаются вопросом:

«Насколько это вероятно?» Но редкий исход может причи-
нить тяжёлый ущерб, а частый — остаться почти незамет-



 
 
 

ным. Для практического решения риск нужно оценивать как
сочетание вероятности исхода и масштаба его последствий.

Допустим, один вариант несёт двухпроцентную вероят-
ность потерять пять миллионов рублей, а другой — сорока-
процентную вероятность потерять двести тысяч. Если умно-
жить вероятность на ущерб, ожидаемые потери составят со-
ответственно сто тысяч и восемьдесят тысяч рублей. Та-
кой расчёт помогает сопоставить величины, но сам по се-
бе не подсказывает, что выбрать. Компания может не пере-
жить потерю пяти миллионов, пусть даже вероятность мала;
частые потери по двести тысяч, напротив, могут оказаться
управляемыми — или быстро накопиться.

Денежное ожидание — не универсальный ответ, а один из
ориентиров. Нужно учесть и ограничения: сколько средств
можно потерять, не поставив под угрозу зарплаты и текущие
обязательства; насколько важен срок; можно ли вернуть вло-
жения; затрагивает ли исход безопасность, здоровье, репута-
цию или обязательства перед другими людьми. Один и тот
же расчёт выглядит по-разному для крупной организации с
резервом и небольшого бизнеса, где задержка платежа уже
грозит кассовым разрывом.

Опасно также представлять вероятность единственной
точной цифрой. Если данных мало, запись «вероятность
неудачи — 27 процентов» не становится надёжной оттого,
что число выглядит конкретно. Честнее указать диапазон и
назвать допущения: «по аналогичным проектам и текущим



 
 
 

заявкам вероятность слабого спроса оценивается примерно
в 20–35 процентов; оценка изменится, если клиенты под-
твердят готовность платить».

Диапазон не устраняет неопределённость, но обозначает
её границы и не позволяет принять предположение за факт.
Если исходы взаимоисключающие, конкретные оценки ве-
роятностей внутри одного сценария должны в сумме состав-
лять примерно 100 процентов. Нельзя взять верхнюю грани-
цу для каждого неблагоприятного исхода и сложить их так,
будто все они произойдут одновременно. Полезно записать и
источник оценки: статистика прошлых запусков, экспертное
суждение, несколько разговоров с клиентами или интуиция
руководителя. Это основания разного качества.

Яркий случай кажется частым
По отдельным историям трудно оценить вероятность. Па-

мять особенно хорошо удерживает события, которые были
эмоциональными, неожиданными или широко обсуждались.
Успешный запуск, о котором говорят в профессиональном
сообществе, заметнее десятков проектов, тихо закрывших-
ся без результата. Необычный срыв поставки запоминается
лучше сотен поставок без происшествий. Яркий пример лег-
ко принять за типичный.

Это не значит, что личный опыт бесполезен или что ред-
кие события можно игнорировать. Но отдельная история от-
вечает на вопрос «может ли такое случиться?», а не «как ча-
сто это происходит?». Чтобы ответить на второй вопрос, ну-



 
 
 

жен знаменатель: сколько было сопоставимых запусков, сде-
лок или переездов, включая те, о которых никто не писал и
не рассказывал.

Вместо «я знаю компанию, которая потеряла всё на та-
ком запуске» полезнее спросить: сколько похожих проектов
оказались убыточными, сколько окупились и каковы были
их бюджеты и условия? Если данных нет, это тоже результат
анализа: оценка вероятности остаётся слабой, и в решении
стоит заложить запас на ошибку.

Та же ловушка работает и в сторону оптимизма. Внима-
ние цепляется за историю стремительного роста или обеща-
ние «окупится за полгода». Но исключительный успех ни-
чего не говорит о том, сколько компаний вложили сопоста-
вимые средства и не достигли ожидаемого результата. Что-
бы увидеть более типичную картину, нужно искать не толь-
ко удачные примеры, но и похожие случаи, которые остались
незаметными.

Практичный способ противостоять впечатлению от ярких
историй — сначала определить базовую частоту. Для компа-
нии это могут быть результаты прошлых пилотов, доля кли-
ентов, продливших договор, или средний срок окупаемости
похожих проектов. Для личного решения — реальные рас-
ходы на аренду и дорогу, фактический срок поиска работы в
выбранной сфере, условия переезда. Затем исходную оцен-
ку можно скорректировать с учётом особенностей конкрет-
ной ситуации. Важно только объяснить поправку: чем имен-



 
 
 

но этот случай отличается от большинства?
Карта сценариев для запуска
Вернёмся к услуге для действующих клиентов. У компа-

нии есть четыре возможных шага: запустить проект цели-
ком, провести ограниченный платный пилот, отложить ре-
шение на квартал или отказаться. Чтобы сравнить вариан-
ты, недостаточно написать «успех», «средний результат» и
«провал». Нужно понять, что именно может произойти, на-
сколько это вероятно, во что обойдётся и можно ли будет из-
менить курс.

Ниже приведён условный расчёт, а не данные о реальном
рынке. Суммы и диапазоны показывают форму анализа; пе-
реносить их на собственный проект без проверки нельзя.
Предположим, полный запуск требует около девяти милли-
онов рублей, а пилот длится восемь недель и стоит пример-
но 1,2 миллиона. Кроме того, у компании есть ограниченное
окно: часть клиентов утверждает бюджеты на следующий пе-
риод.

При полном запуске сильный спрос, оценённый примерно
в 30–45 процентов, может принести от трёх до семи миллио-
нов рублей прибыли после затрат на запуск за выбранный пе-
риод. Но стартовые расходы в основном невозвратны, а ожи-
дание способно лишить компанию части текущих заказов.

Если спрос окажется средним — вероятность оценивает-
ся примерно в 30–45 процентов, — доход частично покроет
расходы, а итоговый убыток может составить от одного до че-



 
 
 

тырёх миллионов рублей. Некоторые разработки пригодятся
позднее, но команда и бюджет уже будут связаны обязатель-
ствами.

При слабом спросе, вероятность которого оценивается
в 20–30 процентов, потери могут достигнуть семи-девяти
миллионов рублей, если проект придётся остановить. После
разработки сократить вложения будет трудно.

Платный пилот позволяет сначала проверить, платят ли
клиенты, сколько поддержки требует услуга и насколько хо-
рошо она работает. Если сигнал окажется сильным — та-
кую вероятность оценивают примерно в 30–45 процентов, —
компания сможет вложить основную сумму уже после про-
верки. Цена пилота — около 1,2 миллиона рублей и задерж-
ка полноценного запуска примерно на восемь недель.

Смешанный или слабый сигнал, вероятность которого
оценивается в 55–70 процентов, может потребовать доработ-
ки либо привести к остановке проекта. Тогда потери соста-
вят около 1,2 миллиона рублей; часть результатов и матери-
алов, возможно, пригодится для других задач. Продолжать
проект компания не обязана.

Ожидание квартал не требует немедленных затрат на пи-
лот. Если за это время появятся нужные сведения и возмож-
ность продажи сохранится, вероятность чего оценивается в
50–70 процентов, решение можно будет принять на более
полной информации. Но если окно закупки закроется, часть
клиентов будет потеряна. Цена ожидания может составить



 
 
 

от упущенной выручки до необходимости ждать следующе-
го цикла.

Диапазоны широки не потому, что анализ не удался, а по-
тому, что исходных сведений мало. Если у компании есть ис-
тория похожих продаж, оценки можно сузить. Если клиен-
тов немного и все они разные, точность останется невысокой.
Диапазоны показывают рабочие оценки, а не точное распре-
деление вероятностей; в каждом конкретном сценарии вы-
бранные значения должны оставаться совместимыми между
собой.

Сравнение показывает не только то, какой исход кажется
вероятнее. Полный запуск даёт шанс быстрее получить до-
ход, но переносит большую часть риска на момент, когда ос-
новные средства уже потрачены. Пилот требует денег и вре-
мени, зато ограничивает потери и может дать более полез-
ный сигнал. Ожидание сохраняет средства сейчас, но не бес-
платно: бюджетное окно и интерес клиентов могут изменить-
ся.

Пилот имеет смысл, только если проверяет решающий во-
прос. Если тестировать удобство кнопок, а успех проекта за-
висит от готовности платить и стоимости поддержки, компа-
ния получит подробные ответы не на ту задачу. До начала
проверки нужно определить, какой результат изменит реше-
ние: сколько клиентов должны заключить платный договор,
какие затраты на подключение допустимы и сколько обра-
щений в поддержку вписывается в экономику услуги.



 
 
 

Эти пороги важно определить заранее. Иначе любой сиг-
нал можно будет истолковать в пользу уже выбранного кур-
са: два клиента заплатили — значит, спрос есть; остальные
не заплатили — значит, им просто нужно больше време-
ни. Заданные условия помогают отделить данные от желания
оправдать вложения.

Решение провести пилот не означает, что вероятность
успеха стала известна. Оно означает, что компания согласна
заплатить ограниченную сумму за информацию, которая мо-
жет повлиять на следующий шаг. Стоимость такой информа-
ции нужно сопоставить с потерями, которые проверка спо-
собна предотвратить. Если пилот не может изменить выбор
или проверить важное предположение, это не исследование,
а лишний этап расходов.

Обратимость — не кнопка «отменить»
Решение называют обратимым, если после него можно из-

менить курс без чрезмерных потерь. Но обратимость не сво-
дится к возможности формально передумать. Компания мо-
жет закрыть проект, но не вернуть потраченное; расторгнуть
договор, но заплатить неустойку; остановить разработку, но
потерять специалистов. Одни последствия исчезают быстро,
другие остаются в бюджете, сроках и отношениях с клиента-
ми.

Стоит спросить не только «можно ли отказаться?», но и
«какой ценой?». Отмена краткосрочного теста может сто-
ить нескольких недель и небольшого бюджета. Расторжение



 
 
 

долгосрочной аренды, увольнение команды и отказ от обяза-
тельств перед заказчиком обойдутся куда дороже. Поэтому
полезно различать не просто «обратимые» и «необратимые»
решения, а те, где цену изменения курса можно удержать в
заданных пределах, и те, где она резко возрастает с каждым
следующим шагом.

Если результат нельзя надёжно предсказать, а большой
шаг трудно отменить, стоит поискать способ разделить обя-
зательство на этапы. Не обязательно сразу запускать услу-
гу для всей клиентской базы: можно начать с ограниченной
группы. Не всегда нужно немедленно переезжать всей се-
мьёй и перевозить все вещи: если позволяет работа, сначала
можно проверить жильё и маршруты. Не обязательно сразу
увольняться ради нового направления: иногда удаётся снача-
ла получить конкретное предложение, выполнить пробный
проект или проверить спрос на услугу.

Такой путь доступен не всегда. Работодатель может тре-
бовать немедленного ответа, арендодатель — полной опла-
ты, сезонное окно — решения к определённой дате. Но и то-
гда можно выяснить, какие условия необходимо зафиксиро-
вать сейчас, а какие оставить открытыми; договориться об
этапах, ограничить срок обязательства, предусмотреть усло-
вия выхода. В российской практике это означает вниматель-
но читать договор, проверять сроки и платежи, а не полагать-
ся только на устные заверения. Если юридические послед-
ствия существенны, до подписания стоит обратиться к про-



 
 
 

фильному специалисту.
Переезд наглядно показывает, как сочетаются проверя-

емые данные и неизвестное будущее. До решения можно
выяснить стоимость аренды и проезда, условия договора,
расположение работы, доступность нужных услуг и сезон-
ные особенности города. Можно провести несколько дней в
предполагаемом районе и проверить маршрут в часы пик. Но
заранее узнать, насколько комфортной окажется повседнев-
ная жизнь, удастся ли выстроить круг общения и останется
ли работа подходящей через год, нельзя.

Поэтому выбор не сводится к ожиданию гарантии, что пе-
реезд «подойдёт». Можно сократить долю необратимых рас-
ходов: сначала снять жильё на ограниченный срок, не пе-
ревозить всё имущество, заранее назначить дату пересмот-
ра решения и определить критерии, по которым стоит про-
должать. Если же для переезда нужно немедленно продать
жильё, отказаться от устойчивого дохода и принять крупное
обязательство, цена ошибки выше, а предварительная про-
верка ценнее. Это не универсальный совет «всегда пробо-
вать понемногу», а способ соотнести размер шага с возмож-
ными потерями и способностью остановиться.

Ожидание тоже имеет цену
Часто кажется, что решение — это действие, а промедле-

ние — отсутствие решения. На практике ожидание может
сохранить один вариант и постепенно закрыть другой. Пока
компания собирает дополнительные мнения, клиент выби-



 
 
 

рает другого поставщика. Пока специалист сравнивает пред-
ложения, заканчивается срок действия конкретных условий.
Пока семья ждёт полной уверенности в переезде, меняются
работа, стоимость жилья или договорённости.

Но иногда ожидание сохраняет свободу действий. Если
через неделю должен поступить отчёт, который способен су-
щественно изменить выбор, а текущие предложения оста-
нутся доступны, пауза может быть полезна. Если же новые
сведения не повлияют на решение или придут после того,
как возможность исчезнет, ожидание лишь откладывает от-
ветственность.

Проверить себя просто: назвать сведения, которые долж-
ны появиться, оценить, как они могут изменить выбор, и
установить дату принятия решения — даже если сведения
так и не поступят. Затем отдельно оценить цену паузы: день-
ги, упущенный срок, потерю возможности, дополнительную
нагрузку или ухудшение отношений. Если ожидаемая ин-
формация способна изменить действие и время на её полу-
чение есть, отсрочка может быть оправданна. Если нет, сто-
ит решить сейчас, возможно, уменьшив первый шаг.

Цена ожидания бывает не только денежной. В рабочем
проекте это может быть потеря сезона продаж или недове-
рие клиентов, которым обещали срок. В личном решении
— месяцы неопределённости, пока условия продолжают ме-
няться. Но и эти издержки важно называть конкретно. Фраза
«мы упускаем время» сама по себе не доказывает, что нужно



 
 
 

действовать немедленно. Нужно понять, какая возможность
уходит, насколько вероятно её потерять и чем эта угроза от-
личается от тревоги, которую вызывает сама неопределён-
ность.

Проверка на неблагоприятный сценарий
Решение не обязано быть лучшим при любом возможном

развитии событий. Но ему стоит оставаться приемлемым в
нескольких правдоподобных сценариях, в том числе небла-
гоприятном, но не фантастическом. Катастрофический ис-
ход с исчезающе малой вероятностью не всегда должен опре-
делять выбор, однако иногда его последствия требуют от-
дельной защиты. Например, редкий сбой, способный остано-
вить критически важную операцию, может оправдывать ре-
зервный план, даже если средний расчёт выглядит благопри-
ятно.

Проверка устойчивости начинается с вопроса: что про-
изойдёт, если реализуется неблагоприятный сценарий? Если
компания вложится в пилот, но клиенты не будут платить,
сможет ли она остановить проект без ущерба для текущей
работы? Если переезд окажется неподходящим, будет ли фи-
нансовый резерв и понятный путь назад? Если подрядчик
задержит поставку, найдётся ли замена и хватит ли времени?

Важно оценить не только возможный исход, но и то, удаст-
ся ли заметить его приближение. Ранний сигнал полезен, ес-
ли после него ещё можно изменить курс. Для проекта это
может быть отсутствие оплаченных договоров к определён-



 
 
 

ной дате, чрезмерные затраты на подключение или рост чис-
ла обращений в поддержку. Для переезда — изменение усло-
вий работы, превышение обязательными расходами заранее
установленного предела или отсутствие приемлемого жилья
после оговорённого срока поиска.

Условие остановки — не наказание за ошибку, а зара-
нее выбранный предел, который не даёт увеличивать вложе-
ния лишь потому, что уже потраченные деньги жалко терять.
Предыдущие расходы не делают следующий шаг выгодным.
Вопрос не в том, сколько уже вложено, а в том, оправдан ли
следующий рубль и какой результат он может принести.

В этом различие между прогнозом и подготовкой. Про-
гноз пытается сказать, что произойдёт. Подготовка опреде-
ляет, что делать при разных исходах. Чем менее надёжны ве-
роятности, тем важнее заранее выбрать пределы потерь, при-
знаки для пересмотра, необходимый резерв и возможность
перейти к другому варианту.

Рабочий алгоритм можно встроить в обычную записку о
решении. Сначала сформулировать, чего нужно достичь и
какой шаг сравнивается с альтернативами. Затем разделить
неизвестное на проверяемые факты, предположения, кото-
рые можно проверить частично, и будущие события. Для
каждого значимого исхода оценить разумный диапазон ве-
роятности и масштаб последствий. После этого определить,
насколько дорого будет изменить курс и что потеряется при
ожидании. Наконец, проверить, выдержит ли план неблаго-



 
 
 

приятный, но реалистичный сценарий, и решить, какой сиг-
нал потребует остановки или пересмотра.

Если выбор зависит от неизвестного факта, стоит прове-
рить, можно ли получить его до принятия решения. Если всё
упирается в будущее, которое нельзя наблюдать заранее, не
нужно бесконечно собирать сведения — важно выбрать при-
емлемую долю риска. Если шаг трудно отменить, следует по-
искать способ разделить обязательство. Если промедление
закрывает возможность, цену паузы нужно сопоставить с це-
ной несовершенного действия.

Неопределённость нельзя устранить одним расчётом. Но
её можно разложить на проверяемые сведения, будущие ис-
ходы и области, где прогноз ненадёжен; оценить возможный
ущерб; ограничить обязательства; назначить момент пере-
смотра. Тогда выбор становится не обещанием угадать буду-
щее, а планом, который выдерживает несколько вариантов
его развития.

Когда сценарии и пределы потерь определены, возникает
вопрос, особенно важный для работы и семьи: кто вправе
принять решение, если последствия затрагивают многих, а
мнения расходятся? Следующая глава разберёт, как распре-
делить право голоса и ответственность и определить, за кем
остаётся последнее слово.



 
 
 

 
Кто решает, когда решают все

 
Решение при нехватке информации зависит не только от

того, что известно, но и от того, кто вправе выбирать, какие
сведения попадут в обсуждение и кто понесёт последствия.
Если эти роли не названы, группа может долго перебирать
варианты и так и не перейти к выбору.

В 10:00 в переговорной открывают таблицу с данными по
трём складам. До конца дня нужно выбрать способ снизить
число ошибок при сборке заказов: ввести двойную проверку,
добавить смену или изменить порядок учёта товара. Через
несколько недель начнётся период высокой нагрузки. Откла-
дывать решение нельзя, хотя цифры пока неполные.

На встрече присутствуют руководитель операционного
направления, специалист по аналитике, начальник одного из
складов и модератор, приглашённый помочь с обсуждением.
Руководитель начинает с вопроса:

— Какие у нас варианты?
Специалист выводит на экран отчёт: за последние восемь

недель примерно в четырёх процентах строк заказа обнару-
живалась ошибка при сборке. Но не каждая ошибка приво-
дила к задержке или возврату, а по одному складу данные
неполные. Начальник склада замечает, что тотальная двой-
ная проверка замедлит отгрузку и потребует дополнитель-
ных часов. Руководитель отвечает, что жалобы клиентов уже



 
 
 

поступают и оставить всё как есть нельзя.
Разговор движется по знакомой траектории. Специалист

осторожно оговаривает ограничения данных. Начальник
склада говорит о сменах и нехватке людей. Руководитель
предлагает проверять каждый заказ. Модератор спрашивает,
что будет считаться успехом. В ответ слышит: «Чтобы оши-
бок стало меньше, но скорость не просела». Никто не уточ-
няет, насколько меньше и какое замедление группа готова
принять.

Через сорок минут участники спорят уже не о способах,
а о значении слов. Для аналитика «снижение ошибок» озна-
чает точность учёта, для начальника склада — меньше по-
вторной сборки, для руководителя — меньше жалоб и затрат
на компенсации. Фраза «проверять всё» звучит как готовое
решение, хотя никто не выяснил, кто будет проверять заказы
и как долго.

Встреча заканчивается знакомой фразой: «Давайте ещё
подумаем».

В коридоре руководитель решает, что специалисты пока
не подготовили достаточно данных. Специалист думает, что
руководитель не готов принять риск и ждёт убедительного
прогноза. Начальник склада уносит с собой практическую
задачу: завтра объяснить сотрудникам, что временно нужно
проверять больше заказов. Формального поручения не было,
но он понял разговор именно так. Никто не хотел затягивать
выбор, однако каждый вынес со встречи свою версию реше-



 
 
 

ния.
Когда никто не решает, решение всё равно возни-

кает
В группе размытая ответственность редко выглядит как

открытый отказ. Чаще участники работают добросовестно,
но по-разному понимают, чего от них ждут. Один считает
своей задачей собрать данные, другой — представить реко-
мендацию. Третий ждёт согласования со всеми: если что-то
пойдёт не так, отвечать придётся нескольким подразделени-
ям. Руководитель уверен, что уже обозначил направление,
хотя не назвал ни исполнителя, ни срок.

Так возникает коллективное откладывание. Участники
просят уточнения, добавляют варианты и переносят срок,
потому что каждый шаг кажется безопаснее, чем выбор от
имени всей группы. В итоге выбор за человека, которому
официально дано такое право, делают обстоятельства: закан-
чивается время, уходит сотрудник, закрывается бюджетный
период — или кто-то начинает действовать по самому оче-
видному сценарию.

Сам вариант, выбранный по умолчанию, не обязательно
плох. Проблема в том, что его не сравнили с критериями
и никто не может внятно объяснить, почему остановились
именно на нём. Если результат окажется удачным, группе бу-
дет трудно понять, что сработало. Если неудачным — легко
переключиться на поиск виноватого.

Чтобы этого не произошло, полезно разделить три роли.



 
 
 

Владелец решения вправе выбрать вариант и отвечает за то,
чтобы выбор был сделан в срок. Консультанты предостав-
ляют данные, оценивают риски и предлагают варианты, но
не обязательно принимают окончательное решение. Ответ-
ственный за исполнение превращает выбор в конкретные
действия и сообщает, если план нельзя выполнить в задан-
ных условиях.

В небольшой задаче все три роли могут принадлежать
одному человеку. В крупной — распределяться между
несколькими. Главное, чтобы ни одна из них не остава-
лась без ответственного. Фраза «мы все отвечаем» звучит
как проявление командности, но для практической работы
слишком расплывчата. Если каждый отвечает за всё, участ-
ники могут решить, что конкретное действие поручено ко-
му-то другому.

Это не значит, что владелец решения должен во всём раз-
бираться сам или игнорировать мнение специалистов. Его
задача — собрать достаточно полную картину, услышать су-
щественные возражения и принять решение в пределах сво-
их полномочий. Если у него нет бюджета, права менять про-
цесс или разрешения на необходимый риск, он не владелец
решения, а лишь готовит рекомендацию тому, кто такими
полномочиями располагает.

Консультация — не голосование
Слово «обсудим» может скрывать разные намерения.

Иногда руководитель хочет получить данные, а затем вы-



 
 
 

брать сам. Иногда решение должно быть совместным. А бы-
вает, что руководитель уже определился и хочет лишь пре-
дупредить команду. Если этого не прояснить, участники на-
чинают подстраиваться под разные правила игры.

Консультация означает, что мнение человека нужно
учесть, но окончательный выбор остаётся за другим. Это
не обесценивает вклад консультанта. Эксперт может знать о
риске больше руководителя, а исполнитель — первым заме-
тить, что предложенный план невыполним. Но за сопостав-
ление этих сведений и окончательный выбор отвечает вла-
делец решения.

Передать право решать — совсем другое. Руководитель
задаёт границы: какой результат нужен, сколько ресурсов
можно потратить, какие риски недопустимы и в какой мо-
мент следует вернуться за согласованием. После этого упол-
номоченный сотрудник выбирает сам. Просьба «посмотрите
и предложите, что делать» ещё не означает делегирования. А
просьба «выберите вариант в пределах этого бюджета, сооб-
щите мне решение до пятницы и сразу вернитесь, если воз-
никнет риск для безопасности» ясно передаёт полномочия.

Руководителю стоит обозначить формат ещё до обсужде-
ния. Например: «Я принимаю решение сегодня. От вас нуж-
ны оценка данных, ограничения исполнения и возражения
по рискам». Или: «Решение принимает команда склада; моя
роль — согласовать бюджет и условия, при которых план
можно остановить». Разногласия от этого не исчезнут, но



 
 
 

участники будут понимать, чего от них ждут.
Иногда решение действительно требует согласия несколь-

ких сторон. Так бывает, когда выбор затрагивает общие ре-
сурсы, обязательства перед клиентом или критические тре-
бования безопасности. Но тогда нужно определить, что счи-
тается согласием и кто может остановить процесс. Право
указать на риск безопасности не означает права наложить ве-
то на любое неудобное изменение. Если у группы есть пра-
во вето, его основания следует назвать заранее. Иначе фра-
за «мне некомфортно» может стать способом бесконечно от-
кладывать решение, а ссылка на должность — способом не
слышать существенные возражения.

Есть и обратная ошибка: назвать обсуждение консульта-
цией, но не объяснить, как использовали советы. Участники
не вправе требовать, чтобы их рекомендацию приняли, но
могут ожидать, что её внимательно рассмотрели. Если экс-
перт дважды предупреждал о конкретном риске, а потом об-
наружил, что его данные даже не обсуждали, в следующий
раз он может сообщить о проблеме менее настойчиво — или
вовсе промолчать.

Короткая формулировка помогает избежать этой ловуш-
ки: «Я слышу возражение. Оно не меняет выбранный вари-
ант, потому что…» или «После ваших данных я пересмотрю
срок: риск оказался выше, чем мы предполагали». Владелец
решения не обязан соглашаться со всеми. Но он должен по-
казать, что повлияло на его выбор, а какие соображения не



 
 
 

перевесили другие критерии.
Статус меняет не факты, а их вес
На описанной встрече руководитель не говорил громко и

не запрещал спорить. И всё же его предложение о тотальной
проверке прозвучало раньше остальных. После этого альтер-
нативы обсуждали уже как возражения против предложен-
ного курса, а не как варианты, которые можно сравнить на
равных.

Так статус окрашивает обсуждение. Ранг, опыт и близость
к владельцу решения влияют на то, сколько времени группа
уделит высказыванию, с какой уверенностью его услышит и
насколько тщательно попросит обосновать. Одно и то же на-
блюдение от руководителя может прозвучать как направле-
ние работы, а от специалиста — как «пока только гипотеза».
Уверенный тон легко принять за надёжность данных, а осто-
рожность эксперта — за отсутствие вывода.

Статус влияет и на то, какие факты вообще попадут на
стол. Сотрудник может знать, что предложенный график
невыполним: не хватает людей, задерживается поставка обо-
рудования, ключевой этап зависит от другой службы. Но ес-
ли он не уверен, вправе ли оспаривать сам план, то ограни-
чится общей фразой: «Могут быть сложности». Руководи-
тель услышит не конкретное ограничение, а неуверенность.

Молчание тоже не говорит само за себя. Оно может озна-
чать согласие, нехватку данных, опасение спорить или убеж-
дённость, что решение уже принято. Если ведущий встречи



 
 
 

принимает каждую паузу за поддержку, он получает ложное
подтверждение. В этом не стоит обвинять молчащих: про-
цесс не дал им ясного и безопасного способа заявить о су-
щественном возражении.

На той встрече модератор мог бы изменить порядок об-
суждения. Сначала предложить аналитику изложить данные
и оценить степень уверенности в них, не выбирая пока ва-
риант. Затем дать начальнику склада описать ограничения
процесса. И только после этого попросить руководителя вы-
сказать свою предварительную оценку. Так первая реплика
человека с высоким статусом с меньшей вероятностью ста-
нет якорем, вокруг которого выстроятся остальные ответы.

Другой способ — попросить каждого до общей дискус-
сии записать, какой факт сильнее всего влияет на решение и
что могло бы опровергнуть его первоначальную версию. Это
займёт несколько минут, но поможет заметить разногласия,
пока общий тон разговора ещё не задан. Особенно полезно
сначала дать слово специалисту, отвечающему за данные, а
уже потом попросить руководителя назвать предпочтитель-
ный вариант.
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