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Новая работа, крупная покупка, важный разговор: как выбрать, если данных
мало, срок поджимает, а полной уверенности не будет? Тревога то торопит,
то заставляет откладывать — и не гарантирует, что любой из путей окажется
удачным.«Выбор без паники» поможет не угадывать будущее, а принимать
решения на доступных основаниях. Вы научитесь отделять факты от догадок
и слухов, сравнивать цену ошибки с ценой ожидания, оценивать цифры без
иллюзии точности и проверять варианты на нескольких сценариях. Книга
подскажет, как определить обязательные условия и приоритеты, искать
только ту информацию, которая способна изменить выбор, использовать
советы, не отдавая другим ответственность, и понять, когда размышлений
достаточно.Для тех, кто выбирает в работе, финансах и личной жизни.
Вы выйдете не с обещанием никогда не ошибаться, а с личной системой:
ближайший шаг, контрольная точка и ясные сигналы для пересмотра
решения. Неопределённость останется — но перестанет управлять вами.

© Тьюрин М., 2026
© Автор, 2026



М.  Тьюрин.  «Выбор без паники: Как принимать решения в условиях неопределённости»

4

Содержание
Точка, в которой приходится выбирать 5
Почему тревога торопит и тормозит одновременно 10
Хороший выбор не всегда даёт хороший исход 15
Цена ошибки и цена ожидания 20
Факты, догадки и убедительные слухи 26
Конец ознакомительного фрагмента. 29



М.  Тьюрин.  «Выбор без паники: Как принимать решения в условиях неопределённости»

5

Марк Тьюрин
Выбор без паники: Как принимать

решения в условиях неопределённости
 

Точка, в которой приходится выбирать
 

В 18:42 специалист по закупкам получает письмо с темой «Предложение о работе». В
сообщении указаны доход «до 260 тысяч рублей в месяц», квартальная премия, гибридный
график и перспектива вырасти до руководителя направления. Ответ просят дать до пятницы.
На столе остывает ужин, в календаре уже стоит платёж по ипотеке, а в соседней вкладке открыт
нынешний трудовой договор: доход ниже, зато предсказуем.

Первый вопрос возникает сам собой: соглашаться или нет? Но он слишком велик, чтобы
ответить на него сразу. В нём смешались деньги, обязанности, будущая команда, карьерные
перспективы и страх пожалеть о любом варианте. Задача книги — не обещать ясность там, где
её нет, а помочь действовать без ложных гарантий. Начать можно с простого шага: разделить
то, что известно, то, что предполагается, и то, чего пока нельзя знать.

Предложение, которое кажется цельным
В письме всё выглядит единым пакетом. «До 260 тысяч» соседствует с «квартальной пре-

мией», перспективой руководящей роли и гибридным графиком. Кандидат быстро достраи-
вает недостающие связи: значит, 260 тысяч — обычный доход, перспектива означает скорое
продвижение, а гибридный график оставляет много свободы. Но ни один из этих выводов пока
не следует из текста.

Расплывчатый вопрос «Стоит ли переходить?» требует оценить сразу весь будущий год.
Между тем часть условий можно уточнить за один разговор, а часть станет видна только после
выхода на работу. Пока эти задачи не разделены, мозг обращается с ними одинаково: снова и
снова прокручивает их, словно одни лишь размышления могут превратить догадку в факт.

У предложения есть по меньшей мере три слоя.
Известно — то, для чего можно назвать источник: письмо, проект договора, описание

обязанностей или письменный ответ. Известное не обязательно останется неизменным и не
обязательно окажется выгодным. Это лишь означает, что понятно, откуда взялось утверждение.

Предполагается — то, что кажется правдоподобным на основании известных сведений.
Например: «Если компания активно нанимает, значит, у неё всё хорошо с финансами». Такой
вывод может оказаться верным, но сам факт найма его не доказывает.

Пока неизвестно — вопрос, на который ответа ещё нет. Одни пробелы можно закрыть:
запросить формулу премии, изучить проект трудового договора, уточнить, как распределяются
задачи. Другие останутся даже после тщательной проверки. Например, заранее не узнать, сло-
жатся ли отношения с новым руководителем и насколько удачно кандидат встроится в команду.

Эти три слоя не требуют немедленно решать, принимать предложение или отказываться.
Они помогают понять, о чём именно предстоит решить.

Карта предложения
Для начала можно разнести важные условия по трём категориям. Такая карта не превра-

щает решение в точный расчёт, зато показывает, где формулировка работодателя подменяется
ожиданием кандидата.

Доход. Известно, что в письме указано «до 260 тысяч рублей в месяц с учётом премии».
Это подтверждает содержание предложения, но не означает, что 260 тысяч — обычный или
гарантированный доход. Кандидат предполагает, что эта сумма будет приходить регулярно.
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Проверить нужно, что именно стоит за цифрой; фактический доход в будущем заранее не
узнать.

Премия. Работодатель упомянул квартальную премию, но пока не сообщил её условия.
Кандидат предполагает, что она будет зависеть главным образом от его личных результатов.
Это лишь догадка. Формулу и порядок выплат можно уточнить, но заранее определить, удастся
ли выполнить показатели и какой окажется сумма премии, невозможно.

Должность и график. В предложении названы роль и гибридный формат работы. Это
можно сверить с описанием должности и условиями труда. Пока же кандидат лишь предпола-
гает, что название роли означает широкие полномочия, а гибридный график позволяет самому
выбирать дни работы из дома. Как будут меняться обязанности и организация работы при
смене задач или состава команды, заранее неизвестно.

Перспектива роста. Представитель работодателя говорит о возможности стать руководи-
телем направления. Известно, что такая перспектива заявлена. Но кандидат может принять
слова за обещание скорого повышения, хотя срок и гарантия не названы. Появится ли подхо-
дящая должность и получит ли он повышение, пока неизвестно.

В первом столбце карты может стоять не только подтверждённое условие, но и факт о
самом сообщении. Например, компания действительно написала «до 260 тысяч». Это не то же
самое, что подтвердить доход в 260 тысяч.

Попросим работодателя уточнить оплату и содержание работы. Допустим, в ответ он
письменно поясняет: фиксированная часть составляет 195 тысяч рублей до удержания налога;
при выполнении квартальных показателей премия может достигать 195 тысяч за полный квар-
тал. В среднем это даст 260 тысяч в месяц при достижении целевых показателей, но премия не
гарантирована. В первом квартале условия могут отличаться. В задачи входят пересмотр базы
поставщиков, переговоры о ценах и достижение согласованных показателей экономии.

Теперь известно больше, но «260 тысяч» по-прежнему не стали гарантированной ежеме-
сячной суммой. Кандидат также выяснил, что «перспектива роста» не обещает ни конкретной
должности, ни срока. Это полезный результат: часть тумана рассеялась, но решение никто не
принял за кандидата.

Уточнять стоит то, что способно изменить выбор. Если кандидат готов переходить только
при фиксированном доходе не ниже определённой суммы, формула премии важна, но не заме-
няет ответа о гарантированной части. Если на первом месте развитие, решающими могут ока-
заться задачи на первые полгода, полномочия и порядок пересмотра роли. Одно и то же пред-
ложение вызывает разные вопросы у людей с разными обстоятельствами и приоритетами.

Хороший запрос не требует от собеседника предсказывать будущее. Он помогает прояс-
нить условия и понять, на чём основаны обещания. Например:

«Чтобы сопоставить предложение с нынешними условиями, прошу уточнить: какая часть
дохода является фиксированной и указывается в трудовом договоре; по каким показателям
рассчитывается квартальная премия, кто и когда их утверждает, какие условия действуют в
первый квартал; какие три результата ожидаются от сотрудника в первые три месяца; кому
подчиняется должность и какие решения входят в её полномочия. Буду признателен за описа-
ние условий письменно».

Такой запрос не звучит агрессивно и не требует невозможного. Он превращает фразу «у
нас хорошие перспективы» в вопросы о сроках, критериях, полномочиях и документах. Если в
ответ кандидат снова слышит только общие слова, это тоже информация: конкретных условий
пока не предоставили.

Что можно проверить, а что придётся оценивать
Неизвестное не всегда означает недоступное. Иногда ответ просто нужно запросить у

другого человека или найти в документе. Фиксированную часть дохода, порядок выплаты пре-
мии, режим и место работы, имя руководителя и основные обязанности обычно можно уточ-
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нить. Важно не путать похожие, но не равнозначные ответы: «доход до 260 тысяч» не сообщает
размер гарантированной части, а «гибкий график» не объясняет, сколько дней нужно прово-
дить в офисе.

Для условий, влияющих на решение, важен источник. Устные слова руководителя могут
помочь понять его намерения, но если от них зависят бюджет или объём работы, нужно выяс-
нить, где они зафиксированы. Прежде чем увольняться с нынешнего места, стоит сверить
согласованные условия с проектом трудового договора и другими документами, которые пред-
лагает подписать работодатель. Если устные обещания расходятся с письменными формули-
ровками, лучше попросить разъяснения и согласовать текст, а не выбирать самое обнадёжива-
ющее толкование. Правовые последствия зависят от содержания документов и обстоятельств;
если возник спор, их стоит обсудить с профильным специалистом.

Некоторые сведения можно выяснить лишь косвенно. Разговор с будущим руководите-
лем поможет понять его ожидания, а беседа с сотрудником — узнать, как устроена повседнев-
ная работа. Но один собеседник не представляет всю команду, а нынешний порядок не гаран-
тирует, что через полгода всё останется так же. В таких случаях полезно записывать источник
и дату: «руководитель сообщил в понедельник», а не превращать слова в вечный факт.

Другая неопределённость связана с переменами. Сейчас в команде восемь человек, но
один сотрудник собирается уйти, а новый проект может изменить распределение задач. Это
уже не просто пробел в сведениях о нынешнем положении. Даже если выяснить состав команды
и планы, будущая структура всё равно останется подвижной. Можно спросить, кто принимает
решения при смене приоритетов, как распределяется нагрузка и когда пересматривают цели.
Так кандидат не узнает всего, что случится, зато поймёт, как организация реагирует на пере-
мены.

Наконец, есть исходы, о которых нельзя узнать заранее, потому что они ещё не произо-
шли и зависят от множества факторов. Понравится ли работа на практике? Возникнет ли дове-
рие к руководителю? Удастся ли выполнить нужные показатели? Даже подробные ответы не
превращают эти вопросы в проверяемые факты. Можно собрать признаки, оценить сценарии
и решить, какой уровень неопределённости приемлем. Но достоверного отчёта о будущем не
получить.

Практическая граница проходит не между «ясно» и «неясно», а между двумя вопросами:
«Можно ли получить конкретный ответ сейчас?» и «Чтобы узнать ответ, нужно дождаться
событий?». В первом случае ищут источник и способ проверки. Во втором — обозначают воз-
можные сценарии, последствия и собственные пределы.

Не путать риск с неизвестностью
В разговоре риск часто означает просто «может случиться что-то плохое». Для принятия

решения полезнее различать риск, неопределённость и незнание.
Риск — это ситуация, в которой можно назвать возможные исходы и хотя бы приблизи-

тельно оценить их вероятность на основе данных. Например, кандидат знает свои ежемесяч-
ные расходы и фиксированный доход и может посчитать, хватит ли гарантированной зарплаты
на обязательные платежи. Если работодатель сообщает, как премия выплачивалась в прошлые
периоды, это тоже помогает оценить её реалистичность. Но прежние выплаты не гарантируют
будущих.

Неопределённость возникает, когда возможные исходы в общих чертах понятны, но
надёжно оценить их вероятность трудно. Кандидат знает, что новый руководитель будет стро-
ить отдел, однако пока не может понять, насколько часто станут меняться приоритеты. Сведе-
ний о планах достаточно, чтобы представить варианты, но недостаточно, чтобы обоснованно
сказать: «С вероятностью 80 процентов всё будет спокойно». Такая цифра лишь создаст види-
мость точности.



М.  Тьюрин.  «Выбор без паники: Как принимать решения в условиях неопределённости»

8

Незнание — это ситуация, когда неизвестен не только исход, но и часть факторов, кото-
рые на него повлияют. После перехода может измениться структура компании, уйти ключевой
коллега или возникнуть задача, о которой не говорили на собеседовании. Заранее составить
полный список событий, способных повлиять на работу, невозможно.

Эти различия подсказывают, какой инструмент выбрать. Для оценки риска пригодятся
расчёты и диапазоны. При неопределённости полезно продумать несколько сценариев и пра-
вила реакции на перемены. Для незнания важны запас прочности, возможность пересмотреть
решение и внимание к ранним сигналам. Делать вид, будто для неизвестного исхода можно
вычислить точный процент, бесполезно. Проценты помогают там, где есть данные и понятная
методика, но не там, где ими пытаются себя успокоить.

В случае с работой можно рассчитать несколько вариантов дохода. В консервативном
кандидат учитывает только фиксированные 195 тысяч рублей до удержания налога. В базовом
отдельно отмечает премию, но не включает её в обязательный бюджет, пока не выяснит усло-
вия и не увидит реальные выплаты. В оптимистичном учитывает достижение целевых показа-
телей. Это не точный прогноз, а способ проверить, выдержит ли личный бюджет менее удач-
ный сценарий.

Тот же подход работает и за пределами карьеры. При аренде квартиры фактами будут
сумма в договоре, срок аренды и размер обеспечительного платежа; предположение — что
собственник продлит договор; неизвестность — насколько спокойными окажутся соседи через
полгода. Можно расспросить жильцов дома, но гарантировать поведение будущих соседей
нельзя. При работе с заказчиком фактами станут цена, объём работ и срок оплаты по договору;
предположением — что дополнительные задачи будут согласовывать отдельно; неизвестным —
насколько легко заказчик станет принимать результат. В обоих случаях договорённости и запас
времени помогают управлять частью неопределённости, но не отменяют будущих событий.

Как расплывчатый вопрос становится решением
Фраза «Стоит ли переходить?» не задаёт ни срока, ни альтернатив, ни условий, при кото-

рых ответ изменится. Поэтому на неё невозможно ответить раз и навсегда: каждый новый аргу-
мент запускает тот же спор. Рабочая формулировка описывает решение как действие в кон-
кретный срок и при конкретных ограничениях.

Для начала стоит определить, когда нужно ответить. Не «скоро», а, например, «до 17:00
пятницы». Срок ограничивает время на сбор сведений и не позволяет бесконечно ждать пол-
ной уверенности.

Затем нужно перечислить доступные варианты. Их может быть больше двух: при-
нять предложение на подтверждённых условиях, попросить продлить срок или отказаться и
остаться на нынешнем месте, продолжив поиск. Просьба о дополнительном времени — отдель-
ный вариант, а не уклонение от решения, если работодатель готов её рассмотреть.

Важно понять и то, какие условия способны изменить выбор. Например, минимальная
фиксированная сумма, приемлемый график, понятный порядок премирования или отсутствие
обязанности выполнять неоговорённый объём работы. Условия лучше формулировать так,
чтобы ответ можно было проверить. «Хочу, чтобы было комфортно» не даёт критерия, а «не
готов к пяти обязательным дням в офисе» — даёт.

Наконец, нужно определить, с какой неизвестностью кандидат готов жить. Он не может
заранее знать, сложатся ли отношения в команде, и не включает карьерное продвижение в рас-
чёт гарантированного дохода. Это не значит, что неизвестное не имеет значения. Это значит,
что решение не будет откладываться до получения невозможной гарантии.

В рассматриваемом случае точная формулировка может звучать так:
«До 17:00 пятницы я выбираю между тремя вариантами: принять предложение на усло-

виях, письменно подтверждённых до этого срока; попросить продлить срок и принять реше-
ние после уточнения условий; отказаться и остаться на нынешней работе, продолжив поиск.
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При сравнении я учитываю фиксированную часть — 195 тысяч рублей до удержания налога,
— а премию рассматриваю отдельно, не как гарантированный ежемесячный доход. До ответа
я проверяю порядок расчёта премии, задачи на первые три месяца, режим работы и содержа-
ние проекта трудового договора. Мои ограничения — фиксированный доход не ниже личного
минимума и график, совместимый с обязательствами вне работы. Обещание продвижения я
не считаю гарантией. Будущие отношения в команде и достижение показателей заранее про-
верить не могу».

Числа и ограничения в этом примере — не рекомендация. Их нужно заменить своими.
Один кандидат установит нижнюю границу дохода, исходя из обязательных платежей; другому
важнее окажутся задачи и возможность учиться. Смысл формулировки в том, чтобы не прятать
приоритеты за общим вопросом «А вдруг пожалею?».

Если работодатель не успел ответить на важный вопрос, это не обязательно означает
отказ или дурные намерения. Но кандидату нужно решить, что делать с отсутствием ответа:
попросить время, принять риск или считать условие неподтверждённым. Нельзя записывать
молчание в пользу самого желанного варианта. Неуточнённая премия не становится гаранти-
рованной, а неясные обязанности — узкими лишь потому, что так спокойнее думать.

Полезно различать «я не знаю» и «мне не сообщили». Первая фраза может описывать
будущий исход, который нельзя проверить. Вторая — пробел в нынешних сведениях, который
можно закрыть запросом. Если на простой вопрос об условиях не отвечают, это не предсказы-
вает всю будущую работу, но становится наблюдаемой частью переговоров. Её можно учесть
наряду с другими сведениями, не превращая в окончательный диагноз компании.

Решение не требует полной картины
Карта предложения не устраняет сомнения и не должна этого делать. Её задача скромнее

и полезнее: показать, какая часть сомнений вызвана нехваткой данных, какая — выводом без
достаточных оснований, а какая относится к будущему, которое нельзя проверить заранее.

После такой разметки расплывчатое «я ничего не знаю» распадается на несколько точных
утверждений: «я знаю размер фиксированной части»; «я предполагаю, что премия достижима,
но пока не вижу подтверждений»; «я не могу заранее знать, как сложится взаимодействие с
командой». Для каждого утверждения нужен свой следующий шаг: запросить документ, про-
верить ход рассуждений, оценить возможный ущерб или принять неизбежную неопределён-
ность.

Такой порядок не делает выбор безошибочным. Он помогает избежать другой ошибки
— принять ожидание за факт, а потом винить себя за то, что будущее оказалось не таким,
каким его вообразили. Качество решения зависит от того, насколько разумно использованы
доступные сведения и учтены собственные ограничения, а не только от того, повезло ли с
исходом.

Когда вопрос сформулирован точно, возникает следующая задача: почему даже при
ясных условиях человек то требует немедленного ответа, то откладывает его до последнего. В
следующей главе разберём, как тревога одновременно подталкивает к поспешности и мешает
выбрать.
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Почему тревога торопит и тормозит одновременно

 
Вы уже отделили факты от предположений и возможных исходов, а решение ограничили

сроком и условиями. И всё же даже аккуратная схема не всегда помогает, если внутри звучит:
«Решай сейчас» или, наоборот: «Пока не трогай — вдруг станет понятнее». Тревога умеет
командовать в обе стороны. Поэтому сначала стоит проверить, не выдаёт ли она себя за дед-
лайн.

Для небольшой проверки возьмём один и тот же выбор: согласиться ли на шестинедель-
ный рабочий проект, который требует одного дополнительного вечера в неделю и не преду-
сматривает отдельной оплаты. Ответ нужно дать до четверга, 16:00; после этого место распре-
делят. Это не универсальная задача и не проверка вашей смелости. Если пример совсем не
подходит, замените его собственным решением умеренной важности, но используйте одну и
ту же формулировку во всех упражнениях.

Не берите для теста ситуацию, в которой промедление может повлечь непосредственную
угрозу здоровью, безопасности или другим людям. Здесь мы исследуем не поведение в чрез-
вычайной ситуации, а повседневный момент, когда выбор неприятен, но есть время заметить
свою реакцию.

Первый проход: решение под напряжением
Прочитайте формулировку и не старайтесь сразу рассуждать «как надо». Представьте,

что предложение действительно перед вами, а срок приближается. Не усиливайте тревогу наме-
ренно: достаточно того напряжения, которое возникает при мысли о выборе. Если ничего не
чувствуете, отметьте и это. Задача не в том, чтобы вызвать сильную реакцию, а в том, чтобы
заметить, как вы оцениваете решение сейчас.

Запишите несколько коротких ответов. Насколько срочным кажется выбор — от нуля
до десяти? Что сильнее всего хочется сделать прямо сейчас: согласиться, отказаться, отложить
ответ или ещё раз всё обдумать? Какой исход пугает больше остальных? Обратите внимание на
тело: напряглись ли плечи, участилось ли дыхание, сжалась ли челюсть, появилась ли тяжесть
в животе? Если телесных изменений нет, так и запишите — не нужно подбирать ощущения
задним числом.

А теперь поставьте рядом две разные отметки: «Насколько срочно это ощущается» и
«До какого момента действительно нужно ответить». Пока не подменяйте одну оценку другой.
Зафиксируйте обе такими, какие они есть.

Здесь нет правильных ответов. Важно не то, насколько сильна тревога, а то, как она вли-
яет на ваше внимание и поведение. Запись «срочность — девять, фактический срок — четверг,
16:00» полезнее, чем общая мысль «мне ужасно надо решить»: в ней уже видны два разных
явления.

Шкала от нуля до десяти в этом упражнении не измеряет тревогу с клинической точно-
стью и не предсказывает исход. Она нужна как отметка на полях, чтобы сравнить два прохода.
Если сейчас у вас нет подходящего решения, просто прочитайте пример и понаблюдайте за
возникающими мыслями. Принимать реальное решение по ходу главы не обязательно.

Когда внимание становится туннелем
Под напряжением внимание часто словно прилипает к одному исходу. В рабочем при-

мере это может быть провал: согласиться на проект, не справиться с дополнительной нагруз-
кой и подвести команду. Или противоположный страх: отказаться и упустить шанс, который
больше не появится. Оба исхода возможны. Но если один из них становится особенно ярким,
он может показаться наиболее вероятным — даже без достаточных оснований.

Так проявляется сужение внимания. Это не значит, что человек перестал думать или
утратил способность принимать решения. Просто часть внимания захватывает угроза: мозг
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старается быстрее заметить то, что может причинить вред. В короткой опасной ситуации такая
настройка бывает полезна. При сложном выборе она способна вытеснить сведения, которые не
укладываются в картину угрозы.

Например, страх не справиться с проектом может заставить снова и снова представлять
неудачный рабочий вечер, оставляя за кадром простые вопросы: какой объём задач ожидается,
можно ли на время снизить текущую нагрузку, что именно считается завершением проекта?
Страх упущенного шанса, в свою очередь, может заслонить тот факт, что предложение пред-
полагает дополнительный вечер без отдельной оплаты. В обоих случаях внимание не столько
собирает картину, сколько подгоняет её под тревожный сюжет.

Вспомните первую запись. Самый пугающий исход — это факт, предположение или уже
случившееся событие? Если вы согласитесь, то наверняка не справитесь или это только один
из возможных сценариев? Если откажетесь, возможность точно исчезнет или это допущение?
«Так случится» и «я боюсь, что это может случиться» — разные утверждения. Второе не отме-
няет риск, но не выдаёт опасение за установленный факт.

Сужение внимания влияет и на то, какие варианты кажутся доступными. Под сильной
тревогой вопрос «соглашаться или отказываться?» может превратиться в ловушку из двух
крайностей: немедленно взять всё на себя или сразу потерять возможность. Между ними ино-
гда находится шаг меньшего масштаба — запросить условия, уточнить ожидаемую нагрузку,
обозначить свои ограничения или попросить немного времени на ответ. Это не всегда решает
задачу и не всегда возможно, но наличие такого шага стоит проверить.

Расширить внимание — не значит бесконечно собирать новые варианты. Цель проще:
вернуть в поле зрения факты и действия, которые тревога могла вытеснить. В трёх коротких
строках запишите, что известно, чего вы опасаетесь и что ещё можно уточнить до срока. Не
добавляйте все возможные сценарии. Сейчас важно восстановить контуры задачи, а не постро-
ить энциклопедию будущего.

Почему тревога торопит
Желание немедленно ответить может быть продиктовано не поиском лучшего варианта, а

стремлением прекратить неприятное ожидание. Если согласие или отказ приносит облегчение,
его легко принять за знак, что решение правильное. Но комфорт после выбора и качество
самого выбора — не одно и то же.

В нашем примере поспешное согласие может снять страх упустить шанс, а поспешный
отказ — страх не справиться. В обоих случаях исчезает неопределённость «мне ещё нужно
решать», и напряжение временно ослабевает. Но вопросы о нагрузке или цене проекта никуда
не обязательно исчезают. Решение может стать способом заглушить тревогу, а не ответом на
саму задачу.

Это не значит, что любое быстрое решение ошибочно. Если срок действительно корот-
кий, действовать приходится быстро. Проблема возникает, когда единственным доводом ста-
новится «я больше не могу выдерживать это чувство», а доступные сведения остаются непро-
веренными. Спросите себя: если бы тревога на минуту стихла, какое конкретное преимущество
дал бы немедленный ответ? Если кроме «я перестану мучиться» назвать нечего, возможно,
решение должно не столько изменить ситуацию, сколько отрегулировать ваше состояние.

Стремление отложить выбор выглядит иначе: не отвечать, не открывать письмо, не спра-
шивать об условиях, ждать, пока тревога исчезнет полностью. Это тоже может ненадолго при-
нести облегчение. Пока выбор отложен, не нужно сталкиваться с возможностью ошибиться.
Но сам вопрос никуда не уходит: ближе к четвергу он вернётся, а времени на решение оста-
нется меньше.

Избегание не всегда похоже на бездействие. Можно читать чужие советы, составлять
длинные списки плюсов и минусов, проверять почту каждые десять минут — и всё же не делать
того, что приблизит решение. Ключевой признак не в количестве усилий, а в результате: узнали
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ли вы что-то новое, прояснили ли критерий выбора, назначили ли время, когда вернётесь к
вопросу? Если нет, занятость может лишь создавать ощущение работы над задачей.

Чтобы отличить обоснованную паузу от избегания, назовите её цель и границу. Напри-
мер: «До среды, 12:00, я уточню ожидаемый объём работ; после ответа или в назначенное
время сверю условия со своими ограничениями». Здесь есть действие и момент следующей
оценки. Фраза «вернусь к этому позже» не задаёт ни того ни другого. Она оставляет выбор
открытым, но не помогает подготовиться к нему.

Бывает, что дополнительную информацию получить нельзя, а срок реален. Тогда не
нужно винить себя за то, что вы не нашли идеальное решение. Признайте ограничение: «К чет-
вергу мне нужно решить на основании тех данных, которые есть». Выбор в условиях неполной
информации не становится ошибкой. Это решение, принятое при конкретном наборе обстоя-
тельств.

Когда мысли ходят по кругу
Тревожная мысль часто возвращается с ощущением, будто вот-вот найдётся недостаю-

щее звено. «А если проект окажется тяжелее?» — сам по себе разумный вопрос. Но если он
звучит в десятый раз, а новой информации не прибавилось, повторение уже не обязательно
приближает ответ.

Отличить анализ от прокручивания проще по результату. Анализ приносит хотя бы что-
то новое: факт, уточнённую оценку вероятности, критерий выбора или следующий шаг. Повто-
рение меняет слова, но оставляет содержание прежним. «Вдруг нагрузка окажется слишком
большой», «А если вечера не хватит», «Что, если я всё-таки не вытяну» — три версии одного
опасения.

В рабочем примере можно снова и снова взвешивать карьерную пользу проекта против
усталости, так и не выяснив, сколько времени он займёт. В таком круге легко принять настой-
чивость мысли за весомость доказательств. Чем убедительнее звучит довод, тем весомее он
кажется, хотя новых оснований для него не появилось.

Поставьте рядом с повторяющимся доводом вопрос: «Что изменилось с прошлого раза?»
Если ответ — «ничего», запишите довод и пока прекратите его прокручивать. Не потому, что
он неважен, а потому, что его содержание уже учтено. Рядом укажите, что могло бы дать новую
информацию: например, уточнение предполагаемой недельной нагрузки. Если получить ответ
нельзя, так и отметьте: «Неизвестно; придётся решать без этого факта».

Тревога может и раздувать число вариантов. К согласию и отказу добавляются условия,
исключения, запасные планы, прогнозы реакции коллег, долгосрочные последствия каждого
шага. Некоторые из этих веток полезны, другие уводят в бесконечные рассуждения. Вернитесь
к исходному вопросу: что именно нужно решить к установленному сроку? В нашем примере
— соглашаться ли на проект на обозначенных условиях. Всё, что не влияет на этот выбор или
его критерии, пока можно оставить за пределами задачи.

Такой подход не запрещает обдумывать последствия. Он помогает не принимать коли-
чество мыслей за качество оценки. Если за последние десять минут не появилось ни нового
факта, ни критерия, ни конкретного шага, повторная прокрутка, вероятно, уже не улучшает
решение. Это не повод заставлять себя выбирать. Лучше сменить режим: сделать паузу, уточ-
нить вопрос или записать следующий шаг.

Тело тоже участвует в оценке
Напряжение проявляется не только в мыслях. Оно может ощущаться как учащённое

сердцебиение, сжатые мышцы, поверхностное дыхание, беспокойство в животе, трудность уси-
деть на месте. У разных людей телесные признаки различаются; у одного и того же человека
они тоже меняются от ситуации к ситуации. Их наличие само по себе не говорит, насколько
опасно предложение и какой ответ будет правильным.
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Сильное возбуждение может затруднить удержание нескольких условий в поле внимания.
Мы быстрее цепляемся за угрозу, нам сложнее переключаться между критериями, а вариант,
обещающий быстрое облегчение, порой кажется привлекательнее того, с которым придётся
ещё немного выдерживать неопределённость. Это возможные эффекты состояния, а не дока-
зательство, что человек сейчас неспособен рассуждать. Тревога влияет на оценку, но не сти-
рает автоматически способность анализировать.

Телесные признаки прежде всего помогают заметить, в каком режиме вы сейчас работа-
ете. Если перед ответом плечи подняты, дыхание сбито, а в голове крутится только один исход,
не нужно ставить себе диагноз или объявлять ситуацию катастрофой. Можно сказать точнее:
«Я сейчас возбуждён, и моё внимание, возможно, сузилось». Такая формулировка не отрицает
переживание, но и не превращает его в приказ.

Короткая пауза нужна не для того, чтобы любой ценой успокоиться. Она помогает про-
верить, изменится ли оценка, если дать вниманию немного восстановиться. Поставьте стопы на
пол и почувствуйте опору. Осмотритесь, отметьте несколько нейтральных предметов вокруг,
их цвет или форму. Если дыхание ускорено и вам комфортно, сделайте несколько спокойных
выдохов чуть длиннее вдоха. Не набирайте воздух через силу и не задерживайте дыхание. Если
это неприятно или вызывает головокружение, остановитесь и выберите простое внешнее дей-
ствие: встаньте, пройдитесь, выпейте воды.

Достаточно двух-пяти минут. Не нужно ждать, пока тревога исчезнет: её уровень может
почти не измениться. Если пауза становится ритуалом «сначала я должен полностью успоко-
иться», она лишь откладывает встречу с решением. Цель не в том, чтобы добиться определён-
ного чувства, а в том, чтобы прервать автоматический повтор и вернуться к тому же вопросу
с чуть большим пространством для наблюдения.

Второй проход: повторная оценка
Теперь ещё раз прочитайте тот же вопрос, не меняя условий: согласиться ли на шести-

недельный проект с одним дополнительным вечером в неделю и без отдельной оплаты, если
ответ нужен до четверга, 16:00. Снова оцените срочность по шкале от нуля до десяти, отметьте
самый пугающий исход, телесное состояние и первый импульс. Отдельно запишите внешний
срок. Первую и вторую оценки не нужно сводить к одному «правильному» ответу.

Первая запись может выглядеть так: «Срочность — девять. Хочется немедленно отка-
заться, чтобы не перегрузиться. Самый страшный исход — не справиться и испортить отно-
шение к себе на работе. Срок ощущается как сегодня». После короткой паузы вторая запись
может оказаться такой: «Срочность — шесть. Страх остался, но я вижу, что не знаю ожидае-
мый объём задач. Внешний срок — четверг, 16:00. До этого можно запросить условия».

Это пример хода оценки, а не образец результата. У кого-то срочность снизится, у кого-
то останется прежней или даже вырастет, если выяснится, что срок ближе, чем казалось. Важно
не то, уменьшилась ли цифра на шкале, а то, удалось ли отделить переживание от обстоя-
тельств. Может измениться представление о вероятности исхода, обнаружиться прежде неза-
метный вариант или, наоборот, стать яснее, что времени на дополнительный запрос нет.

Теперь отделите внешний срок от внутреннего давления. Для этого ответьте на четыре
вопроса: кто и когда установил срок? Что произойдёт, если к нему не ответить? Можно ли
до этого сделать что-то разумное, чтобы уточнить информацию или условия? И если вы не
отвечаете сейчас, когда именно вернётесь к выбору?

В нашем примере внешнее ограничение — четверг, 16:00; после этого место распределят.
Внутреннее давление может звучать так: «Нужно решить немедленно, иначе всё испорчу».
Но это не одно и то же. Если до срока ещё есть время, можно выяснить ожидаемую нагрузку
или задать один конкретный вопрос. Если уточнить условия невозможно, определите заранее,
какой объём дополнительной работы для вас приемлем и с какими неизвестными вы готовы
смириться. Решению не обязательно притворяться абсолютно уверенным.
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Запрос информации должен быть конечным, иначе сбор фактов сам станет способом
откладывать выбор. Например: «Чтобы ответить до четверга, мне важно понять, сколько вре-
мени проект будет занимать в неделю и можно ли на это время скорректировать текущую
нагрузку. Если к среде, 12:00, ответа не будет, я приму решение на имеющихся условиях». Это
не гарантия, что вам ответят, и не попытка добиться идеальной определённости. Это граница,
которая позволяет двигаться дальше.

Сравните записи не только по уровню тревоги, но и по содержанию. Что сначала казалось
фактом, а после паузы оказалось предположением? Появился ли вариант, которого раньше вы
не замечали? Изменился ли критерий — например, вместо «не разочаровать никого» появился
«не соглашаться, пока не понятен объём работы»? Если различий нет, пауза всё равно ока-
залась полезной: она показала, что оценка стабильна, а не просто меняется вслед за первым
импульсом. Это не доказывает, что решение верное, но делает ход рассуждения видимым.

Сильное чувство срочности — важное свидетельство о вашем состоянии. Оно может
говорить о значимости выбора, страхе потери или повышенном возбуждении. Но само по себе
оно не доказывает, что дедлайн близок, худший исход вероятен или ответ нужно дать немед-
ленно.

Когда паузы недостаточно
Обычное напряжение перед выбором может быть неприятным и всё же не требовать спе-

циального вмешательства. Человек замечает тревогу, продолжает заниматься повседневными
делами и способен вернуться к решению — пусть не сразу и не без сомнений. В таком случае
короткий повторный проход помогает проверить собственную оценку.

Но сильная или длительная тревога не всегда сводится к технике принятия решений.
Если напряжение регулярно нарушает сон, работу, отношения или способность заботиться о
себе, если приступы страха повторяются или физические симптомы вызывают серьёзное бес-
покойство, разумно обратиться к квалифицированному психологу или врачу. Это не означает,
что вы ставите себе диагноз. Это значит, что тревога заметно влияет на жизнь и вам не обяза-
тельно справляться с ней в одиночку. При непосредственной угрозе безопасности или риске
причинить вред себе нужна срочная помощь; в России можно обратиться по номеру 112.

Не требуйте от короткой паузы решения проблемы, для которой нужны поддержка,
отдых, изменение условий или медицинская оценка. И не выбирайте, обращаться ли за помо-
щью, только по уровню тревоги: учитывайте, как долго длится состояние, как оно влияет на
повседневную жизнь и что происходит вокруг.

Пауза не выбирает за вас и не гарантирует спокойствия. Она возвращает возможность
проверить, что именно требует решения, где проходит настоящий срок и какие доводы появи-
лись после первого импульса. Даже внимательная проверка не обещает удобного результата.
В следующей главе разберём, почему качество выбора и то, чем всё закончилось, — не одно
и то же.
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Хороший выбор не всегда даёт хороший исход

 
Когда факты отделены от предположений, выбор сведен к понятным вариантам, а реше-

нию назначен срок, тревоге труднее выдать срочность за довод. Но даже хорошо устроенный
выбор не гарантирует благополучного исхода. Чтобы различить качество решения и удачу, оце-
ним два решения, не зная, чем они закончатся.

Сначала — без результата
Два независимых центра обслуживания готовятся запустить новую электронную форму

записи. Привычный способ уже есть, но в сезон он перегружает сотрудников. Новая форма про-
шла основные испытания, однако редкую комбинацию действий проверить не удалось. Откла-
дывать запуск тоже не бесплатно: часть обращений и дальше придется обрабатывать вручную.

Оба центра выбирают один и тот же путь: запускают форму в пилотном режиме, только
для части пользователей, а старый способ записи оставляют доступным. Сотрудники следят за
числом ошибок и заранее договариваются остановить пилот, если оно превысит установленный
порог. Перед вами только эти сведения. Насколько разумным кажется такой подход?

Можно спорить о пороге, масштабе пилота или сроках запуска. Но сам план выглядит
обдуманным: центры не подвергают риску весь поток обращений, сохраняют запасной вариант
и заранее определяют условие остановки. Теперь посмотрим, что произошло. В первом центре
форма работает стабильно. Во втором обнаруживается редкая ошибка, которую не выявили
тесты: часть пользователей не может завершить запись, и пилот прекращают.

Первая реакция — назвать первый запуск удачным, а второй неудачным. Но если у цен-
тров были одинаковые исходные сведения, критерии и порядок действий, сам процесс выбора
во втором случае не становится хуже оттого, что проявилась ошибка. Результат другой — и он
важен: пользователи столкнулись с проблемой, системе нужны проверка и доработка. Но этот
результат сам по себе не доказывает, что запускать пилот было неразумно.

Здесь срабатывает ошибка результата — привычка судить о качестве выбора по тому, чем
он закончился. Удачный финал кажется доказательством правильности, неудачный — дока-
зательством ошибки. Так рассуждать удобно: результат виден, а прежнюю неопределенность
приходится восстанавливать по памяти. Но такой вывод ненадежен. Решение принимают до
того, как известен исход, располагая лишь частью сведений, несколькими вариантами и пред-
положениями о будущем.

Оценивать нужно не то, принес ли выбранный вариант лучший итог, а то, насколько он
был обоснован в момент выбора. Какие сведения тогда были доступны и какие альтернативы
всерьез рассматривали — в том числе ожидание или сохранение прежней схемы? По каким
критериям сравнивали варианты, какие ограничения и возможный ущерб учитывали? Была ли
предусмотрена возможность заметить проблему и смягчить ее последствия?

В случае с электронной формой важно не только то, что тесты не нашли ошибку. Команда
знала об ограничениях испытаний, сохранила старый способ записи и договорилась об усло-
виях остановки. Если выяснится, что признаки сбоя уже были в системных журналах, но никто
не проверил эти данные, оценка изменится: проблема была не только в неопределенности, но
и в пропущенной проверке. Нельзя называть любой сбой случайностью лишь потому, что он
редкий.

И наоборот: если после запуска обнаружилась новая комбинация действий, которой не
было в документации и которую нельзя было предвидеть по прежним данным, это прежде
всего новая информация. Она поможет изменить испытания, но не обязательно доказывает,
что решение было плохим. Разница тонкая, но важная: одно дело — проигнорировать извест-
ный сигнал, другое — не предвидеть событие, для которого раньше не было оснований.

Финал меняет не решение, а рассказ о нем
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После события прошлое кажется яснее, чем было. Если пилот прошел успешно, легко
решить, что риска почти не существовало. Если обнаружилась ошибка, кажется, будто опас-
ность была очевидна. Так работает ретроспективное искажение: известный исход заставляет
переоценивать, насколько предсказуемым он казался заранее.

В памяти предупреждение звучит громче, а сомнение кажется увереннее. Фраза «мы
ведь знали, что такое возможно» не отвечает на главный вопрос: насколько вероятным это
казалось по доступным тогда сведениям и что команда сделала с этим риском? Возможность
не равна вероятности. Почти любое событие можно вообразить заранее, но ко всем мыслимым
проблемам одинаково тщательно не подготовиться.

После неудачного пилота легко установить, что редкий сбой был технически возможен.
Но для оценки решения важно другое: были ли до запуска сведения, которые помогли бы выде-
лить именно этот риск среди множества других? Если признаки сбоя можно было заметить при
обычной проверке журналов, вывод один. Если закономерность проявилась впервые, вывод
другой: теперь испытания нужно изменить.

Полезно разделять две оценки. Первая касается решения на момент выбора: какие дан-
ные и ограничения были доступны и как ими воспользовались? Вторая — того, что делать
теперь: чему научил исход и что стоит изменить в следующих решениях? Новая информация
должна влиять на будущие действия, но ее нельзя приписывать прошлому. Иначе анализ пре-
вращается в обвинение за то, чего нельзя было знать.

Это не значит, что любое решение можно защитить ссылкой на случайность. Плохой
процесс остается плохим, даже если все закончилось благополучно. Если руководитель запус-
кает систему без проверки, хотя время и ресурсы для нее есть, не назначает ответственного за
наблюдение и не сохраняет возможность отката, успех не отменяет этих недостатков. Он лишь
означает, что на этот раз они не привели к заметным последствиям.

И наоборот, хороший процесс не гарантирует успеха. Он помогает учесть важное, огра-
ничить ущерб и вовремя отреагировать, но не устраняет неопределенность. Даже тщательно
проверенный вариант может столкнуться с новыми обстоятельствами. Качество решения —
не обещание счастливого исхода, а обоснованность выбора с учетом доступных сведений и
возможных последствий.

Показателен простой пример из торговли. В начале сезона небольшой магазин решает,
сколько заказать товаров с долгим сроком поставки. Данные прошлых лет и текущие заказы
дают ориентир, но точно предсказать спрос нельзя. Умеренная партия с возможностью попол-
нить запас помогает сбалансировать два риска: лишние товары придется хранить или прода-
вать со скидкой, а слишком малого запаса может не хватить покупателям.

Зима оказывается мягкой, спрос — ниже ожидаемого, и часть товаров остается на складе.
Но одного этого факта недостаточно, чтобы назвать заказ ошибкой. Важно понять, насколько
разумной была оценка спроса на момент закупки, учли ли стоимость хранения и возможность
повторной поставки, оставался ли запас для пополнения. Если же решение приняли наугад,
проигнорировав доступные данные и ограничения склада, низкий спрос лишь сделал ошибку
заметной.

В другом магазине столь же смелая закупка может случайно совпасть с резким ростом
спроса и принести прибыль. Удача не превращает неподтвержденную догадку в надежный спо-
соб планирования. Если раз за разом полагаться на такой подход, слабая оценка рисков со
временем может обернуться убытками. Один удачный финал ничего не говорит о надежности
метода.

Вероятность — не обещание
Вероятностное мышление помогает выбирать, когда гарантий нет, но не оправдывает

любой исход. Нужно не только назвать возможное событие, но и оценить, насколько оно веро-
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ятно, к чему приведет и как ограничить ущерб. Если точной оценки нет, лучше назвать диа-
пазон или описать риск словами, чем создавать видимость точности.

Для решения о закупке не обязательно вычислять вероятность спроса до второго знака
после запятой. Достаточно отделить известное от предположений и сопоставить два вида
потерь: что произойдет, если товара окажется слишком много, и что — если его не хватит. При
долгой поставке и дешёвом хранении больший запас может быть разумным. Если товар быстро
портится или места на складе мало, небольшой заказ с возможностью пополнения лучше защи-
тит от ошибки.

Вероятность события и серьезность его последствий — не одно и то же. Редкий сбой
может не требовать отказа от запуска, если его последствия невелики, а система быстро вос-
станавливается. Но тот же риск приобретает другой вес, если под угрозой важные данные или
запись на критически нужную услугу. Важно учитывать не только шансы, но и цену разных
исходов, а также возможность ограничить потери.

Еще одна ловушка — ждать, что оценка вероятности точно предскажет единичный слу-
чай. Если перед запуском команда считала сбой маловероятным, а он произошел, это само
по себе не доказывает, что оценка была ошибочной: редкие события случаются. Но это и не
подтверждает, что оценка была хорошей. Нужно проверить, на чем она основывалась и не упу-
стили ли доступные сигналы.

О качестве вероятностных оценок лучше судить не по одному эпизоду, а по серии похо-
жих прогнозов. Если специалист регулярно называет риск низким, а события происходят
заметно чаще, чем он ожидал, его модель стоит пересмотреть. Единичный редкий сбой после
обоснованной оценки — повод изучить происшествие, но не автоматически признать прежний
выбор неразумным.

Контрфактическое «если бы»
После неудачного запуска легко подумать: «Если бы подождали, проблемы бы не было».

После успешного — «Если бы отложили, зря потеряли бы время». Обе фразы описывают воз-
можный, но ненаблюдаемый исход. Мы знаем, что случилось при выбранном варианте, но не
можем наверняка знать, что произошло бы при другом.

Представить альтернативу полезно, если это помогает проверить ход рассуждения. Если
бы центры не начали пилот, старая форма записи продолжила бы перегружать сотрудников.
Возможно, за время ожидания команда обнаружила бы новую ошибку. А возможно, пользова-
тели и сотрудники столкнулись бы с другими проблемами. Сам факт, что пилот выявил сбой
во втором центре, не доказывает, что ожидание было бы лучше: обнаружение и исправление
ошибки при этом тоже могли бы отложиться.

Сценарии «если бы» не доказывают, что произошло бы в другой реальности. Они помо-
гают заметить, какие возможности и риски мы принимаем во внимание. Чтобы не подгонять их
под итог, нужно задавать симметричные вопросы: что плохого могло случиться при выбран-
ном варианте, а что хорошего мы могли потерять, отказавшись от него? На каких сведениях,
известных до выбора, основан каждый сценарий?

Для магазина с сезонным товаром это значит учитывать не только остатки, но и упущен-
ный спрос. Если часть партии залежалась, можно представить, что отказ от закупки избавил бы
магазин от расходов на хранение. Но нужно учесть и другую возможность: товара не оказалось
бы у покупателей, а повторная поставка пришла бы слишком поздно. Ни один сценарий нельзя
выдавать за факт. Они нужны, чтобы проверить, учли ли соответствующие издержки заранее.

Контрфактическое мышление превращается в самообвинение, когда известный резуль-
тат сравнивают с самым привлекательным вымышленным вариантом. После сбоя таким вари-
антом может казаться безупречный запуск, который будто бы непременно состоялся бы, если
подождать. После удачи — быстрый запуск, который якобы принес бы тот же результат и без
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проверок. Реальные альтернативы редко бывают безупречными. Их тоже нужно оценивать по
сведениям, которыми располагали тогда.

Короткая запись до исхода
Надежнее всего защититься от переписывания прошлого — зафиксировать основания

решения до того, как станет известен результат. Не каждое бытовое решение нуждается в
отчете. Но короткая запись пригодится, если на кону заметные деньги, срок, здоровье, рабочая
репутация или возможность быстро вернуться к прежнему варианту. Она займет несколько
минут и поможет отделить то, что человек знал, от того, что узнал позже.

Запись может выглядеть так:
Дата и вопрос — запускать ли электронную форму в пилотном режиме.
Варианты — начать пилот, отложить запуск или продолжить работать только по старой

схеме.
Известно — основные испытания пройдены; редкий сценарий не проверен; старый спо-

соб записи останется доступным.
Предположения — нагрузка во время пилота не превысит возможности наблюдения;

установленный порог ошибок позволит вовремя остановить запуск.
Критерий и ограничения — проверить форму до начала сезона, не лишая пользователей

действующего способа записи.
Основания выбора — пилот даст реальные данные, а старая форма останется резервом;

риск при запуске выше, чем при отсрочке, но возможный ущерб ограничен.
Признаки для пересмотра — число ошибок превысит установленный порог; старая

форма станет менее доступной; ожидаемое снижение нагрузки не проявится в согласованный
срок.

Запись не должна делать решение убедительнее, чем оно было. Если оценка основана
на предположении, так и следует написать. Если вероятность неизвестна, не нужно задним
числом подставлять точное число. Честная фраза «риск не оценен, но последствия ограничены
пилотом» полезнее ложной точности и легче проверяется после события.

Особенно важны две части записи: почему выбран именно этот вариант, а не ближайшая
альтернатива, и какие наблюдаемые признаки заставят пересмотреть выбор. Без первой легко
забыть исходные доводы. Без второй можно объявить успехом любой результат или продолжать
неудачный курс, потому что трудно решиться на перемены.

После исхода исходную запись лучше не переписывать. Добавьте к ней отдельное при-
мечание: что произошло, какой прогноз подтвердился, какой нет и какие сведения появились
впервые. Если до выбора ничего не записывали, обоснование можно восстановить по рабочим
материалам и календарю. Но важно отделять сохранившиеся документы от того, что теперь
кажется знакомым: после события память уже не нейтральный протокол.

Разбор после результата
Полезно провести разбор в два этапа. Сначала сопоставить исход с ожиданиями: какой

риск реализовался, насколько серьезными оказались последствия и сработали ли меры защиты.
Затем выяснить, что это говорит о решении и о модели, на которой оно основывалось. Эти
вопросы связаны, но не совпадают.

В случае с электронной формой разбор может показать, что условие остановки сработало,
но откат занял больше времени, чем ожидали. Это не обязательно означает, что пилот был
ошибкой, зато план отката стоит улучшить. Если нужный сигнал был доступен до запуска, но
его не заметили, нужно пересмотреть порядок проверки. Если же источник сбоя нельзя было
распознать по прежним данным, стоит добавить этот сценарий в будущие испытания.

Задача разбора — не защитить самооценку и не назначить виноватого задним числом,
а создать более точную основу для следующего выбора. Хороший исход тоже стоит изучить:
почему он стал возможен, какие защитные меры помогли, не скрыла ли удача слабое место
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процесса? Плохой исход не всегда доказывает, что решение было плохим, но почти всегда дает
повод проверить исходные предположения.

Запись, сделанная до результата, возвращает разговор к исходной точке. Она не требует
считать любой провал приемлемым и не снимает ответственности за последствия. Она помо-
гает задать точный вопрос: что было разумно сделать при тогдашних сведениях и что теперь
следует изменить, зная больше?

Исход показывает, какие последствия возникли и что нужно исправить, но одного финала
недостаточно, чтобы оценить решение. Следующий шаг — сопоставить цену возможной
ошибки с ценой ожидания.
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Цена ошибки и цена ожидания

 
Когда факты, предположения и возможные исходы разложены по разным полкам,

неопределённость перестаёт быть бесформенной. Срок и собственные условия помогают не
пересматривать решение бесконечно, но сами по себе не подсказывают, сколько осторожности
нужно. Чтобы это понять, сравните не только цену неверного шага, но и цену бездействия.

Предложение о работе действует до конца недели. В голове сразу возникают две версии
будущего: согласиться и пожалеть или отказаться и упустить шанс. Обе кажутся опасными,
пока внимание сосредоточено только на том, что может пойти не так после действия. Но у
ожидания тоже есть последствия: вакансию могут закрыть, нынешняя работа останется преж-
ней, а дни, которые можно было посвятить поиску других вариантов, пройдут. Решение не
становится безопасным лишь оттого, что его отложили.

Две стороны одной ошибки
Ошибкой действия называют последствия неудачного выбора: покупка не подошла,

новая работа не оправдала ожиданий, ремонт обошёлся дороже, чем планировалось. Ошибка
бездействия — это последствия того, что человек не выбрал или отложил выбор: возможность
исчезла, проблема усугубилась, ресурс был потерян. В жизни эти ошибки часто неравны по
масштабу, но обе заслуживают внимания.

Бездействие удобно тем, что в моменте не нужно объяснять, почему выбран именно этот
вариант. Оно сохраняет видимость нейтральности: ничего не подписано, деньги не потрачены,
решение не принято. Но отсутствие формального выбора не останавливает события. Вакансию
могут закрыть, техника продолжит изнашиваться, условия договора изменятся. Иногда ожи-
дание и правда сохраняет возможности. Иногда оно лишь оставляет человеку меньше времени
и вариантов.

Чтобы сравнить последствия, не нужно угадывать точные вероятности и перемножать их
на предполагаемый ущерб. Сначала назовите правдоподобные исходы, затем оцените каждый
как небольшой, ощутимый или серьёзный. Смотрите не на самый страшный сценарий, который
только можно вообразить, а на тот, который реалистично связан с решением. И не объявляйте
исход маловероятным лишь потому, что думать о нём неприятно.

Цена ошибки зависит не только от суммы денег. В неё могут входить месяцы восстанов-
ления, здоровье, потеря дохода, репутация, нагрузка на семью или зависимость от человека, с
которым трудно договориться. Уточните и то, кто понесёт последствия. Расход, который руко-
водителю кажется небольшим, может надолго связать ресурсы команды. А риск, приемлемый
для одного человека, становится тяжёлым, если от его дохода зависят близкие.

Сначала — три оси
Первый проход по решению нужен не для того, чтобы немедленно найти ответ. Он помо-

гает понять, где нужна особая осторожность. Для этого достаточно трёх вопросов: насколько
дорого ошибиться действием, насколько решение обратимо и когда на самом деле истекает
срок.

Обратимость — это возможность вернуться к прежнему положению, потратив прием-
лемое количество времени, денег и сил. Формальная возможность передумать ещё не делает
решение обратимым. Купленную вещь иногда удаётся продать, но с потерей денег; работу
можно оставить, но это не вернёт прежнее место; проект можно остановить, но уже вложенные
ресурсы не восстановить. Важен не теоретический путь назад, а его реальная цена.

Срок тоже стоит проверить, а не просто почувствовать. Он может быть внешним: после
указанной даты заявку не примут, поставку перенесут, предложение снимут. А может быть
внутренним: «надо решить сейчас, иначе я не выдержу напряжения». Такое давление говорит
о состоянии человека, но само по себе не подтверждает, что возможность вот-вот исчезнет.
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Для первичной сортировки возьмите несколько решений. Точные числа не нужны:
обычно достаточно слов «низкая», «средняя», «высокая». Главное — рассматривать каждое
по одним и тем же вопросам. Например, при переходе на новую работу ошибка действия может
стоить нынешнего дохода или условий, а ожидания — закрытой вакансии и ещё одного пери-
ода на неудовлетворительной работе. После ухода решение обратимо лишь частично. Сначала
стоит проверить условия письменно, уточнить срок ответа и выяснить, можно ли его продлить.

При покупке оборудования крупная ошибка действия может связать деньги, добавить
расходы на обслуживание и затруднить перепродажу. Ожидание, напротив, может привести к
потере заказов или сезона, если спрос уже подтверждён. Обратимость зависит от возможности
перепродать оборудование или арендовать его. Первым делом стоит проверить, можно ли оце-
нить спрос небольшим вложением.

В ситуации со здоровьем цена консультации может выражаться в расходах и времени, а
промедления — в риске упустить момент, если состояние ухудшается. Запись к врачу обычно
обратима; последствия откладывания оценки — не всегда. Срок обращения зависит от состо-
яния и медицинской рекомендации. В первую очередь нужно понять, как получить професси-
ональную оценку, не откладывая её без причины.

Матрица нужна не для того, чтобы сравнивать несопоставимые вещи — например, деньги
и здоровье — по одной шкале. Она помогает увидеть, где лежит основной риск. Если цена
действия велика, а возврат дорог, понадобятся дополнительные проверки и меры защиты. Если
ошибка невелика и легко поправима, затяжной анализ может обойтись дороже самого шага. А
если риск растёт из-за промедления, безопаснее бывает не ждать полной уверенности, а сделать
небольшой шаг к нужной информации.

Теперь — второй проход
Первая оценка часто бывает односторонней: человек подробно представляет ущерб от

действия, но считает ожидание бесплатным. Поэтому после заполнения матрицы задайте ещё
один вопрос: что изменится, если решение не будет принято к конкретной дате?

У ожидания бывают разные издержки. Можно упустить возможность: предложение
исчезнет или закончится сезон. Можно потерять ресурс: деньги продолжат уходить на аренду,
поломка станет серьёзнее, запас сил уменьшится. Можно отложить получение информации,
которая помогла бы выбрать, — особенно если консультация, проверка или разговор доступны
уже сейчас. Но бывает и иначе: ожидание почти ничего не стоит и даёт время получить доку-
мент, проверить расчёты или посмотреть на ситуацию после заранее известного события.

Такую полезную отсрочку важно отличать от неопределённого «подожду ещё». У неё есть
цель и срок: дождаться ответа от конкретного источника, проверить определённое условие,
оценить последствия после известной даты. Если к выбранному сроку не появится ни нового
факта, ни новых обстоятельств, ожидание не улучшит решение. Оно лишь перенесёт ту же
неопределённость в будущее.

Дополнительная информация ценна, когда она отвечает на конкретный вопрос, способна
изменить выбор и появится до истечения важного срока. Разговор о порядке оплаты может
повлиять на решение о работе. Ещё один общий поиск мнений в интернете — не обязательно.
Проверка условий возврата оборудования может изменить оценку финансового риска. Повтор-
ное чтение рекламного описания, скорее всего, новых оснований не даст. Если информация не
влияет на возможный выбор, она может ненадолго успокоить, но не поможет принять решение.

Спросите себя: «Какой именно факт я хочу получить? Кто может его подтвердить? К
какому сроку? Что я сделаю иначе в зависимости от ответа?» Если на последний вопрос нет
вариантов, сбор сведений рискует превратиться в способ отложить выбор.

Что именно делает решение срочным
Внешний срок проверяют по источнику и последствиям. Если вам говорят, что предло-

жение действует до пятницы, выясните, что произойдёт в субботу: вакансию закроют, условия
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изменятся или просто станет сложнее продолжать переговоры? Можно ли попросить ещё один
день? Это не значит, что срок выдуман. Так решение опирается на подтверждённое условие, а
не только на интонацию, с которой его сообщили.

Внутреннее давление стоит рассматривать отдельно. «Я должен решить прямо сейчас»
часто означает: «я устал жить с этой неопределённостью» или «я боюсь упустить шанс». Эти
чувства реальны, но ответом на них может быть не немедленное согласие и не отказ, а огра-
ниченное время на решение. Например, сегодня запросить недостающие условия, завтра их
проверить, а к заранее назначенному часу выбрать один из вариантов. Срок, который человек
устанавливает сам, полезен, если связан с конкретным действием, а не просто усиливает дав-
ление.

Бывает и смешанный случай: внешний срок настоящий, но тревога придаёт ему чрезмер-
ное значение и сужает выбор. Тогда задача — не отрицать срочность, а определить минимум
достаточной проверки. Для одного решения хватит звонка и письменного подтверждения. Для
другого понадобятся консультация специалиста, изучение договора или независимая оценка.
Скорость проверки должна соответствовать возможному ущербу.

Переход на новую работу: не один шаг, а цепочка
Возвращаясь к предложению о работе, полезно перестать воспринимать его как одно

огромное решение — «перейти или остаться». Чаще это цепочка шагов с разной степенью
обратимости. Уточнить обязанности можно, ещё не соглашаясь. Запросить условия письменно
— тоже отдельный шаг. Можно сравнить доходы и расходы, оценить дорогу, обсудить дату
выхода. Уход с нынешней работы и начало новой — более крупные шаги, после которых вер-
нуться назад сложнее.

Сначала отделите то, что известно, от того, что пока неясно. Важны размер и структура
оплаты, график, место работы, круг обязанностей, дата начала, условия оформления и крите-
рии оценки результата. Если часть оплаты зависит от показателей, выясните, какие именно
показатели используются и насколько сотрудник может на них влиять. Устное «доход обычно
выше» — не ясное условие. Нужно понять, что будет зафиксировано в документах, а что пока
остаётся обещанием.

Затем отметьте неизвестное, которое нельзя устранить заранее. Новая руководящая
команда может оказаться удобной или сложной; реальная нагрузка — отличаться от описанной
при найме; перспективы компании — измениться. Но часть неизвестного можно проверить:
поговорить с будущим руководителем о типичном рабочем дне, узнать, по каким признакам
оценивают успех, попросить описать задачи первых месяцев. Это не гарантирует, что работа
подойдёт. Зато решение не будет держаться на одном ярком обещании.

Теперь оцените цену действия. Если вы примете предложение и уйдёте с нынешней
работы, неясные обязанности или нестабильный доход могут обернуться потерями. Для чело-
века без финансового запаса несколько месяцев неопределённости опаснее, чем для того, кто
может временно покрыть обязательные расходы. Если новая работа требует переезда, доба-
вятся расходы на жильё и транспорт, а семейный распорядок придётся перестраивать. Это не
абстрактные неудобства, а конкретные затраты.

Цена ожидания тоже бывает разной. Вакансию действительно могут закрыть. Но, воз-
можно, работодатель готов назвать точную дату ответа, а срок удастся продлить. Если условия
пока не подтверждены, согласие сегодня не обязательно снизит риск: оно может лишь уско-
рить уход с нынешнего места. Если же предложение чёткое, рост дохода значителен, а отказ
от ответа означает потерю конкретной возможности, бесконечное ожидание тоже будет иметь
цену.

Поэтому первый безопасный шаг часто не «согласиться» и не «отказаться», а сократить
разрыв между известным и обещанным. Запросите письменное описание условий, уточните,
когда действительно нужен ответ и можно ли сдвинуть дату выхода. Сверьте оплату с бюдже-
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том: какой доход будет гарантирован, какие обязательные расходы изменятся, сколько месяцев
вы сможете покрывать их при неблагоприятном сценарии. Это не попытка предсказать всё, а
проверка, по силам ли вам риск.

Если условия приемлемы, но переход всё ещё связан с серьёзной неопределённостью,
можно снизить цену решения. Например, заранее договориться о понятных задачах на пер-
вые месяцы, согласовать дату выхода, сохранить финансовый запас или подготовить запас-
ной план поиска работы. Если характер работы и договорённости сторон позволяют, возмо-
жен поэтапный переход. Он доступен не всегда, и требовать его как обязательного условия не
стоит. Испытательный срок тоже не превращает уход в бесплатную пробу: он может дать обеим
сторонам время оценить работу, но автоматически не вернёт прежнюю зарплату, должность
или команду. Условия трудоустройства и прекращения договора нужно сверять с документами
и действующими нормами в России.

Сначала предложение могло выглядеть так: «действие рискованное, ожидание почти без-
опасное». После второго прохода картина уточняется. Ожидание до завтра, чтобы получить
ясные условия, может снизить риск почти без потери возможности. Ожидание без срока и
новых сведений может привести к закрытию вакансии, но не приблизит к уверенности. Тогда
разумное решение — не максимальная осторожность, а осторожность, направленная на кон-
кретную неизвестность.

Оборудование для дела: сколько стоит не купить
Похожая сортировка нужна владельцу небольшого сервиса, которому предлагают доро-

гое оборудование. Ошибка покупки может связать деньги, добавить расходы на обслуживание
и оставить в помещении технику, которую трудно перепродать. Если спрос на услугу пока осно-
ван лишь на оптимистичных прогнозах, крупная закупка делает неопределённость дорогой.

Но отказ от покупки тоже не нейтрален. Если заказы уже подтверждены, сроки выпол-
нения ограничены, а текущая аренда обходится дорого, промедление может лишить выручки
или вынудить отказаться от клиентов. Если поставка занимает много времени, решение нужно
принять до начала сезона. Однако слова «покупать надо срочно, сезон скоро» ещё не объяс-
няют, насколько конкретен спрос и к какому сроку оборудование должно быть установлено.

Здесь стоит поискать промежуточный шаг, который проверит ключевое предположение.
Если такая возможность есть, можно сначала арендовать оборудование, выполнить небольшую
партию заказов или передать работу подрядчику. Иногда разумнее купить технику с рук или
заключить договор на меньший объём. У каждого варианта своя цена, зато он позволяет про-
верить спрос без полного вложения.

Проверка должна быть связана с решением. Если аренда стоит почти столько же, сколько
покупка, а заказы уже подтверждены, «проверка» может превратиться в дорогую отсрочку.
Если же заявки пока предварительные, а оборудование трудно продать, небольшой тест помо-
жет предотвратить крупный убыток. Считайте не только цену покупки, но и обслуживание,
доставку, простой, обучение сотрудников, стоимость финансирования и возможные потери
при продаже.

Не каждый промежуточный шаг полезен. Небольшой заказ от знакомого клиента не все-
гда доказывает устойчивый спрос. Предварительный интерес — не то же самое, что оплата. А
низкий первый взнос не делает покупку обратимой, если обязательства по договору сохраня-
ются. Оценивайте не привлекательность самого теста, а то, снижает ли он риск, который дей-
ствительно может повлиять на выбор.

Здоровье: иногда первый шаг — не диагноз, а оценка
Медицинские решения показывают, почему совет «лучше подождать и собрать больше

информации» нельзя превращать в общее правило. Обследование или консультация требуют
времени и денег, а результат не всегда сразу даёт ясный ответ. Но если откладывать оценку
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ухудшающегося состояния, цена ожидания может возрасти. При этом по тексту книги нельзя
определить причину конкретного симптома или выбрать лечение.

Здесь важно разделить два решения. Первое — получить профессиональную медицин-
скую оценку. Второе — после обсуждения пользы, рисков и альтернатив согласиться на кон-
кретное обследование или лечение. Запись на консультацию часто обратимее и менее затратна,
чем длительное самолечение или бездействие. Можно уточнить, насколько быстро нужна
помощь и какие изменения требуют срочного обращения. При внезапном тяжёлом состоянии
или быстром ухудшении не используйте эту матрицу как повод откладывать экстренную меди-
цинскую помощь.

Этот пример подчёркивает важное различие: шаг к получению информации — тоже дей-
ствие, но его цена и обратимость могут совсем не походить на цену окончательного решения.
Не обязательно выбирать между «ничего не делать» и «сразу принять необратимое решение».
Между ними часто есть консультация, проверка, пробный этап или независимая оценка.

Как уменьшить последствия до выбора
Осторожность становится практической, когда меняет устройство решения. Можно огра-

ничить возможный ущерб, заранее определив, сколько денег или времени допустимо вложить
в проверку. Можно разбить большой шаг на этапы и не брать на себя всё обязательство, пока
не подтверждено ключевое условие. Можно сохранить возможность выхода, заранее выяснив
порядок отмены, возврата или прекращения сотрудничества. Наконец, стоит подготовить запас
— деньги, время, альтернативного поставщика или план дальнейших действий.

Эти меры полезны не всегда. Залог может быть невозвратным и не сохранить возмож-
ность выхода, а лишь уменьшить первый платёж. Пилотный проект обойдётся слишком дорого,
если заранее не ограничить объём работ. Запасной план не поможет, если за словами «найду
что-нибудь другое» ничего не стоит. Превратите его в конкретный ресурс: определите, сколько
времени есть на поиск, какие варианты доступны и какие расходы можно сократить.

Заранее обозначьте условие остановки. Например, если проверка спроса не приводит к
определённому числу оплаченных заказов, крупную покупку стоит отложить. Если работода-
тель не подтверждает ключевые условия к установленному сроку, не нужно оставлять нынеш-
нее место. Если при наблюдении за симптомом состояние ухудшается, следует обратиться
за медицинской оценкой. Условие остановки особенно полезно, когда решение развивается
поэтапно: оно помогает не увлечься уже вложенными деньгами и силами.

Попробуйте короткую сортировку на трёх решениях, которые вы сейчас откладыва-
ете или торопитесь принять. Сформулируйте каждое одним предложением, без объяснений:
«согласиться на новую работу», «купить оборудование», «отложить визит к специалисту».
Для каждого назовите правдоподобный ущерб от действия, степень обратимости и подтвер-
ждённый срок. Не смешивайте самый страшный сценарий с наиболее вероятным, но отдельно
отметьте последствия, которые будут серьёзными даже при небольшой вероятности.

Затем оцените ожидание. Что будет потеряно за неделю, за месяц или к конкретной дате?
Какие расходы продолжатся? Какую информацию можно получить за это время и способна
ли она изменить выбор? Если срок существует только как тревожное ощущение, не записы-
вайте его как внешний факт. Если он подтверждён, выясните, что именно произойдёт после
его окончания и можно ли его продлить.

Завершите сортировку ближайшим шагом, который либо снизит главный риск, либо
поможет получить важную информацию. Это может быть запрос условий, оценка бюджета,
консультация, проверка договора, ограниченный тест или уточнение срока. У шага должны
быть адресат и дата. Если после него информации всё ещё не хватает, определите, что кон-
кретно нужно выяснить дальше. Если новые сведения уже не способны изменить выбор, пре-
кратите их собирать и принимайте решение на имеющихся условиях.

Разный риск требует разной осторожности
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Небольшое решение, которое легко отменить, часто не нуждается в долгом анализе. Его
можно принять, наблюдая за результатом и сохраняя возможность поправки. Дорогой и труд-
нообратимый шаг требует большей защиты: проверки условий, независимого взгляда, расчёта
последствий и плана на случай неблагоприятного исхода. Но высокая цена действия не оправ-
дывает бесконечного ожидания. Если промедление само сокращает число вариантов, осторож-
ным шагом может стать быстрая проверка, консультация или ограниченное обязательство.

Смысл сортировки не в том, чтобы сделать любой выбор безрисковым: это невозможно.
Она помогает понять, какой риск человек пытается уменьшить и не оплачивает ли он ожида-
нием ещё больший ущерб. Когда цена действия сопоставлена с ценой бездействия, легче опре-
делить не идеальный ответ, а разумную защиту для конкретного решения.

Следующий шаг — выяснить, на каких сведениях основана оценка: что подтверждено,
что пока остаётся догадкой и что лишь звучит убедительно. Прежде чем собирать новые дан-
ные, полезно понять, какой факт способен изменить выбор и кто может его подтвердить. Так
разговор о цене риска переходит к разбору фактов, предположений и убедительных слухов.
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Факты, догадки и убедительные слухи

 
Когда человек уже сопоставил цену ошибки с ценой ожидания, возникает следующий

соблазн: собрать как можно больше сведений и надеяться, что ясность появится сама собой. Но
количество не делает информацию надёжной, а уверенный тон не превращает прогноз в факт.
Теперь важно не просто узнать больше, а понять, кто что утверждает, на чём основывается и
способен ли ответ повлиять на выбор.

На экране открыты письмо с предложением о работе, переписка с рекрутером, заметка со
звонка бывшего сотрудника и пересланное сообщение из профессионального чата. В каждом
фрагменте есть что-то важное. Вместе они будто обещают разгадку — и одновременно мешают
увидеть, что именно уже известно.

В письменном предложении указано: фиксированная часть — 145 тысяч рублей до удер-
жаний, квартальная премия — до 35 тысяч по результатам работы. Рекрутер объясняет по
телефону: «В среднем выходит около 180, почти все получают максимум». Бывший сотрудник
предупреждает: «Премии там не дождёшься, а работать приходится за двоих». В чате пишут,
что в компании якобы задерживают выплаты и собираются менять структуру.

Четыре источника, четыре интонации. Один звучит официально, другой — уверенно,
третий — лично, четвёртый — тревожно. Если принять тон за меру достоверности, решение
уже началось, хотя проверка ещё не началась.

Редакторская разметка
Полезно смотреть на каждую фразу глазами редактора, который решает, можно ли оста-

вить её в тексте без оговорок, а если нельзя — каких именно не хватает. Для начала отделите
тип утверждения от степени его подтверждения. Это разные характеристики.

Факт — утверждение о том, что можно проверить: в проекте предложения указана фик-
сированная сумма, в письме назван график, в команде сейчас семь человек. Но проверяемость
ещё не означает, что утверждение проверено. Запись в документе подтверждает прежде всего
содержание самого документа, но не то, что устные пояснения ему соответствуют или что буду-
щая практика совпадёт с написанным.

Оценка зависит от критериев человека: «команда сильная», «нагрузка нормальная»,
«задачи интересные». Её не обязательно отвергать — нужно выяснить, что за ней стоит. «Силь-
ная команда» может означать опытных специалистов, высокие результаты, взаимопомощь. А
может — способность небольшой группы закрывать слишком много задач. Пока критерии не
раскрыты, оценка сообщает больше о взгляде говорящего, чем о самой работе.

Предположение — вывод о том, чего пока нельзя подтвердить напрямую: «Вероятно,
премию будут платить регулярно», «после испытательного срока задачи станут интереснее»,
«руководитель скоро уйдёт». Оно может быть разумным, но его нельзя незаметно включать в
список установленных фактов.

Обещание — заявление о будущем действии или результате: «пересмотрим оклад через
полгода», «после выхода передадим вам направление», «график будет гибким». Оно не обяза-
тельно ложно, но будущее ещё не наступило. Надёжность обещания зависит от конкретности
условий, полномочий говорящего и того, насколько обязательство зафиксировано.

Эти категории не стоит смешивать с оценкой надёжности. Утверждение может быть фак-
тическим, но пока непроверенным. Оценка — опираться на точные наблюдения. Обещание
— быть конкретным и зафиксированным или расплывчатым и устным. Предположение может
оказаться верным, но это не сделает его фактом задним числом.

В случае с предложением о работе разметка может выглядеть так.
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«В документе указана фиксированная часть 145 тысяч рублей до удержаний» — факт
о содержании документа. Он подтверждён, если документ у кандидата и тот внимательно его
прочитал.

«Обычно выходит около 180 тысяч» — оценка текущего или прошлого дохода, воз-
можно, основанная на расчётах. Нужно уточнить, что именно означает «обычно» и о ком идёт
речь.

«Почти все получают максимум» — фактическое утверждение, если речь о конкретной
доле сотрудников за определённый период. Без периода и основания оно пока не проверено.

«После выхода задачи станут разнообразнее» — обещание или прогноз, в зависимости
от того, кто это говорит и на что ссылается. Без срока, условий и примеров фраза остаётся
неопределённой.

«Премии там не дождёшься» — оценка, основанная на личном опыте бывшего сотруд-
ника. Прежде чем распространять её на нынешнюю команду и будущие периоды, стоит уточ-
нить детали.

«В компании задерживают выплаты» — проверяемое утверждение, но пока лишь слух,
если неизвестно, кто это наблюдал, когда и о каких выплатах говорит.

Разметка не выносит вердикт «верить» или «не верить». Она помогает перейти к более
точным вопросам: что именно каждый из собеседников может знать, откуда он это знает и чем
можно подтвердить его слова?

Источник и его границы
Надёжность источника — не характеристика человека целиком. Она относится к кон-

кретному утверждению. Бывший сотрудник может точно помнить размер своей премии и
ничего не знать о правилах, которые ввели после его ухода. Рекрутер может безошибочно
сообщить график собеседований, но не иметь доступа к внутренним расчётам переменной
части. Руководитель команды способен рассказать о задачах, однако не обязательно знает,
какие решения о бюджете примут через год.

Для каждого важного утверждения полезно проверить четыре вещи: доступ к информа-
ции, основание, время и заинтересованность источника.

Доступ — мог ли человек наблюдать именно то, о чём говорит? Слова «Я работал в этой
команде» весомее для оценки её повседневной нагрузки, чем «Я слышал от знакомого». Но
бывшему сотруднику это не даёт доступа к нынешнему состоянию команды.

Основание — видел ли человек документ, наблюдал процесс сам или пересказывает
чужие слова? «Премию не начислили по моему расчёту» — одно основание. «Всем известно,
что премии не платят» — совсем другое.

Время — когда источник получил сведения? В компании могли смениться руководитель,
состав команды, правила премирования или объём работы. Старый опыт не бесполезен, но
важно учитывать, насколько он устарел.

Заинтересованность — что источник может выиграть или потерять, если вы ему пове-
рите? Рекрутеру важно закрыть вакансию, но это не делает его лжецом. Он может верить
собственному описанию, ориентироваться на лучшие случаи или считать перспективу почти
гарантированной. Бывший сотрудник может хотеть предостеречь, выразить обиду или просто
рассказывать о тяжёлом периоде, который действительно пережил. Наличие интереса — повод
внимательнее проверять утверждение, а не отвергать его автоматически.

Есть и другая ловушка: несколько источников могут казаться независимыми, хотя все
пересказывают один и тот же слух. Три сообщения о возможной задержке выплат не дают
трёх подтверждений, если каждое восходит к одному анонимному посту. Важно спросить не
только «Сколько людей это сказали?», но и «Сколько человек наблюдали это независимо друг
от друга?».
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Один и тот же конкретный вопрос, заданный разным собеседникам, помогает сравнить
не их характеры, а пределы их знания. Рекрутера можно спросить: «На каких данных основана
оценка среднего дохода? Вы говорите о сотрудниках на этой же должности и за какой период?»
Будущего руководителя: «Как устроено начисление премии в нашей команде и кто оценивает
результат?» Бывшего сотрудника: «Вы сами получали премию на этой должности? Когда это
было и что, насколько вам известно, изменилось после вашего ухода?»

Не нужно превращать разговор в допрос. Цель — не поймать собеседника на неточно-
сти, а понять, какой вес придать его ответу. Если человек чего-то не знает, это тоже результат
проверки. «Не знаю» часто полезнее уверенного, но безосновательного обобщения.

Доход: что означает «обычно выходит»
В предложении указаны фиксированная часть — 145 тысяч рублей — и премия до 35

тысяч. Слова «до 35» обозначают верхнюю границу, а не ожидаемую сумму. Устное «в сред-
нем около 180» может быть правдой, если большинство действительно получает почти макси-
мум. Но для решения этого недостаточно: среднее по кому, за какой период и с учётом каких
условий?

Доход стоит разложить на составляющие: гарантированная сумма, переменная часть,
условия её начисления, период оценки и дата выплаты. Пока эти части не прояснены, одна
общая цифра мало что говорит. Можно попросить показать документ или правила расчёта
премии и уточнить, какие показатели относятся именно к этой должности. Если до принятия
решения такие материалы не предоставляют, это не доказывает недобросовестность, но остав-
ляет важное условие непроверенным.

Вопрос «Премию платят?» слишком общий. Полезнее спросить: «Что нужно выполнить,
чтобы получить полную сумму?» «Кто устанавливает показатели?» «Как рассчитывают резуль-
тат, если приоритеты меняются в середине квартала?» «Сколько сотрудников на этой должно-
сти получали премию за последние несколько периодов и в каком диапазоне?» На последний
вопрос могут не ответить точно: работодатель вправе не раскрывать персональные сведения.
Тогда можно узнать, готов ли он назвать типичный диапазон или привести обезличенный при-
мер.
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