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Неопределённость как рабочая среда:

риск, незнание и цена промедления
 

В субботу утром Лера проснулась с редким ощущением: впереди целый свободный день.
Никаких встреч, срочных писем и чужих дедлайнов. Наконец-то можно придумать идею для
собственного проекта.

Она открыла ноутбук. Создала документ с названием «Идея». Потом открыла поисковик
— посмотреть, что уже делают другие. Через полчаса у неё было двадцать семь вкладок, папка
с референсами и список возможных направлений: подкаст, рассылка, курс, клуб, приложение,
книга, серия интервью. Ещё через час к списку добавились темы. К обеду — новые форматы.
К вечеру — усталость и неприятное чувство вины: целый день был свободен, а она не продви-
нулась ни на шаг.

Лера не была ленивой. Она не провалила проверку на силу воли. Она столкнулась с зада-
чей, у которой не было границ. А когда границ нет, первым делом приходится выбирать не
действие, а то, какое действие выбрать. И так — снова и снова.

Когда свобода становится шумом
Мы привыкли думать о свободе выбора как о благе. Чем больше вариантов, тем больше

возможностей — разве не так? Но возможности и движение не одно и то же. Можно стоять на
огромном вокзале, перед табло с сотнями поездов, и никуда не уехать.

Многообразие само по себе не парализует. Исследования выбора показывают более слож-
ную картину: избыток вариантов особенно утомляет, когда они трудны для сравнения, когда
человек ещё не понимает собственных предпочтений или когда ставка кажется высокой. Если
вы точно знаете, что хотите, широкий ассортимент может помочь. Если же вы пытаетесь
понять, чего хотите вообще, каждый новый вариант способен открыть ещё одну дверь — и
добавить ещё один выбор.

На экране у Леры лежали не просто идеи. Каждая идея требовала следующего решения.
Подкаст — о чём именно? Для кого? Как часто выпускать? Нужны ли гости? Рассылка —
на какой платформе? Сколько времени она готова тратить? Курс — кто его купит? А вдруг
уже есть лучший формат? Одно большое «что придумать?» распалось на десятки маленьких
вопросов. Ни один не был срочным, но вместе они съели день.

Здесь важно различить свободу выбора и свободу действия. Свобода выбора — это
множество доступных дорог. Свобода действия — возможность сделать первый шаг по одной
из них, не устраивая предварительное совещание со всеми остальными. Иногда для второго
полезно временно сузить первое.

Рамка — не клетка и не обещание навсегда. Это временная опора. Как бортик у детской
дорожки для боулинга: он не бросает шар за вас и не гарантирует страйк, но помогает игре
начаться.

Неопределённость — не одна большая туча
Чтобы принимать решения точнее, полезно понять, с каким именно незнанием мы имеем

дело. Мы часто называем всё одним словом — «неопределённость», — а потом требуем от
себя ясности, которой в этой ситуации быть не может.

Есть как минимум три разных случая.
Риск — когда возможные исходы в целом понятны и их вероятности можно оценить хотя

бы приблизительно. Например, Лера знает, сколько часов займёт черновик короткой рассылки
и сколько времени у неё останется после работы.

Неопределённость — когда варианты исходов мы представляем, но не уверены в веро-
ятностях. Возможно, начинающим руководителям полезен чек-лист, а возможно, им нужен
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разговор с опытным наставником. Лера может предполагать, что окажется нужнее, но пока не
знает.

Незнание — когда в картине не хватает чего-то важного, о чём мы даже не подумали.
Например, аудитория уже получает похожие материалы от профессионального сообщества,
или выбранный формат потребует разрешений, которых Лера не учла. Некоторые пробелы
обнаруживаются лишь тогда, когда мы начинаем пробовать.

Эти различия важны не для красивой классификации, а для выбора следующего шага.
Если риск можно посчитать — оцениваем его. Если вероятности неясны — ищем наблюдения.
Если мы не уверены, чего не знаем, — строим маленький эксперимент, который способен
показать неожиданное.

Именно здесь полезен байесовский взгляд. Он не обещает сначала собрать все факты,
а потом принять безошибочное решение. Он предлагает начать с текущих предположений,
посмотреть на новые данные и обновить мнение. У Леры есть исходные догадки: «руководи-
телям нужен практический материал», «на короткий формат у меня хватит сил», «люди, веро-
ятно, поделятся опытом». Это не истины, высеченные в камне, а начальные оценки. Черновик,
разговор с тремя читателями или пробная публикация могут их подтвердить, ослабить или
изменить.

Главный вопрос тогда звучит не так: «Как мне узнать заранее, что идея точно сработает?»
А так: «Какой небольшой шаг даст мне полезную информацию и не будет слишком дорогим?»

Цена промедления
Ожидание иногда разумно. Если через два дня придут важные сведения, а решение необ-

ратимо и дорого, пауза может сохранить хорошие варианты. Но ожидание не бесплатно. Оно
отнимает время, силы и возможность увидеть результат раньше.

У промедления есть явная цена: часы, которые можно было потратить на черновик или
разговор с будущей аудиторией. Есть и скрытая: неопределённая задача продолжает занимать
внимание. Лера закрывает ноутбук, но вопрос «что же придумать?» едет с ней в магазин,
садится рядом за ужином, будит её среди ночи. Незавершённое решение не всегда остаётся на
рабочем столе.

Поэтому полезно отличать плановое ожидание от уклонения. Плановое ожидание
отвечает на вопрос: «Какую информацию я жду и когда вернусь к решению?» Уклонение гово-
рит лишь: «Пока непонятно, давай ещё посмотрю». Первое — стратегия. Второе может неза-
метно превратиться в бесконечное продление срока.

Время имеет цену и в другом смысле: чем дольше идея существует только в голове, тем
меньше в ней фактов и тем больше воображаемых опасностей. В голове проект легко сравнить
с идеальными версиями всех конкурентов. В реальности можно сделать набросок, показать его
человеку и получить конкретную реакцию. Иногда не самый лучший способ узнать больше —
ещё думать. Иногда это способ сделать что-то маленькое.

Эксперимент «Без рамки / три рамки»
Теперь попробуем не убеждать себя, что «надо просто начать», а проверить, какая поста-

новка задачи помогает начать именно вам.
Возьмите одну и ту же задачу: придумать идею проекта, который помогает людям

лучше справляться с важными рабочими решениями. Вам понадобится лист бумаги или
пустой документ и таймер. Важное правило: пока не оценивайте, хороша ли идея. Мы прове-
ряем не качество, а переход от размышления к черновику.

Режим первый: без рамки — восемь минут.
Поставьте таймер. Пишите всё, что приходит в голову: темы, аудитории, форматы, неожи-

данные ответвления. Не нужно быть последовательными. Отмечайте время, когда впервые
записали конкретное действие — например, «составить список из пяти вопросов» или «пого-
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ворить с тремя людьми». Если такого действия не появилось, тоже отметьте это. Это не провал,
а наблюдение.

Возможно, у вас получится россыпь вариантов: подкаст, блог, курс, встреча, карточки,
книга. Возможно, среди них сразу появится точная идея. Оба результата нормальны. Экспери-
мент не доказывает, что открытый режим вреден. Он показывает, что делает с вами широкий
выбор в конкретной задаче.

Режим второй: три рамки — ещё восемь минут.
Задайте себе три условия:
1. Срок: первый пробный материал должен быть готов через семь дней.
2. Аудитория: он предназначен для людей, которые недавно стали руководителями.
3. Формат: это одностраничный чек-лист.
Теперь придумайте идею того же проекта внутри заданных условий. Например: «Чек-

лист из семи вопросов, который поможет новому руководителю подготовиться к трудному раз-
говору с сотрудником». Это ещё не великий проект и не обещание делать такой чек-лист всю
жизнь. Но это уже вещь, которую можно начать проверять. Следующий шаг тоже можно назвать
конкретно: «Сегодня написать семь вопросов и попросить двух руководителей выбрать самые
полезные».

Сравните два режима по трём признакам: когда возникло первое действие, сколько сил
ушло на выбор формата и темы, появился ли понятный следующий шаг. Не спрашивайте
только: «Какая идея красивее?» Спросите: «В каком режиме я быстрее перешёл от намерения
к черновику?»

Если хотите сделать сравнение аккуратнее, повторите его в другой день, поменяв поря-
док: сначала три рамки, потом открытый режим. Тогда влияние первой попытки будет меньше.
Но и простой личный опыт уже может дать полезную подсказку. Это не лабораторное иссле-
дование и не диагноз вашему характеру. Это способ заметить, какая рабочая опора помогает
именно сейчас.

Почему три условия могут сработать
Каждая рамка убирает часть решений. Срок отвечает на вопрос «когда?» и не позволяет

проекту расползаться на неопределённое будущее. Аудитория отвечает на вопрос «для кого?»
и помогает отсеять идеи, которые никому конкретному не адресованы. Формат отвечает на
вопрос «что именно я делаю?» и превращает туманную амбицию в предмет, который можно
набросать.

Это не значит, что три условия всегда лучше, чем четыре или одно. И не значит, что
нужно сжимать любое творческое занятие до чек-листа. Ограничения работают как временная
опора, когда помогают начать. Если они отрезают важные возможности, мешают исследовать
тему или вызывают ощущение удушья, их нужно пересмотреть.

Байесовский подход здесь особенно практичен: рамки — это не приговор, а рабочие
предположения. Мы выбираем формат не потому, что доказали его превосходство над всеми
остальными, а потому, что сейчас он кажется достаточно посильным и полезным для проверки.
Затем получаем данные и обновляем решение.

Допустим, Лера делает одностраничный чек-лист. Если читатели говорят: «Вопросы
хорошие, но мне не хватает примеров», это не обязательно означает, что идея провалилась.
Новое наблюдение подсказывает, что стоит проверить формат с примерами. Если трое руково-
дителей не понимают, для какой ситуации предназначен материал, возможно, слишком широ-
кой была сама задача. Если же один человек сразу использует чек-лист перед разговором с
сотрудником, это небольшой, но содержательный сигнал: проблема существует, а предложен-
ный способ может быть полезен.

Важно не превращать единичную реакцию в окончательный вердикт. Один восторжен-
ный отзыв не доказывает, что проект нужен всем. Один равнодушный читатель не доказывает,
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что проект никому не нужен. Мы обновляем оценку, а не прыгаем от полной уверенности к
полному отказу.

Сделайте следующий шаг маленьким
У хорошего первого шага есть три свойства. Он конкретен, ограничен по времени и

способен чему-то научить. «Разобраться с темой» — слишком расплывчато. «За двадцать
минут написать черновик пяти вопросов для новых руководителей» — уже действие. «Пока-
зать вопросы двум людям, которые недавно стали руководителями, и спросить, какой из них
пригодился бы им на этой неделе» — действие, которое может дать обратную связь.

Маленький шаг не обязан быть впечатляющим. Его задача — не доказать, что вы талант-
ливы, и не обязать вас завершить проект. Его задача — вывести решение из головы в мир, где
появляются новые сведения.

Спросите себя: если бы я не мог потратить на этот проект больше часа, что бы я сделал,
чтобы узнать о нём хоть что-то? Возможно, написал бы одну страницу. Возможно, поговорил
бы с потенциальным читателем. Возможно, набросал бы три названия и проверил, какие из
них люди понимают без пояснений. Чем ниже стоимость пробы и чем больше она способна
прояснить, тем привлекательнее этот шаг.

И обратите внимание на промедление. Если вы снова открываете вкладку с примерами,
спросите: «Какое конкретное сомнение должна разрешить эта вкладка?» Если ответа нет, вы,
вероятно, не собираете сведения, а откладываете момент проверки. Если ответ есть — напри-
мер, «хочу понять, какой длины делают похожие материалы», — поставьте предел: десять
минут на просмотр, затем черновик. Исследование должно служить действию, а не незаметно
подменять его.

Задание «Одна идея за двадцать минут»
Сейчас выберите небольшую идею, которую давно носите с собой, и проведите короткий

сеанс.
Первые две минуты: запишите задачу одним предложением. Не «придумать что-

нибудь интересное», а, например: «Сделать полезный материал для людей, которые впервые
ведут сложные переговоры».

Следующие три минуты:  задайте три рамки — срок, аудиторию и формат. Выберите
такие, которые делают задачу меньше, но не бессмысленной. Например: «к пятнице», «для
начинающих фрилансеров», «короткая памятка».

Десять минут: создайте самый простой черновик внутри рамок. Не ищите правильную
идею — ищите вариант, который можно показать или проверить.

Последние пять минут: запишите следующий шаг и то, какую информацию он даст.
Например: «Отправить памятку двум знакомым фрилансерам и спросить, в какой момент она
была бы им полезна». Укажите время, когда вы этот шаг сделаете.

Затем ответьте себе на два вопроса: какая рамка сильнее всего помогла начать? Какая
рамка оказалась лишней или тесной? Ваш ответ — не универсальный рецепт, а личная
настройка рабочего процесса.

Иногда нам действительно нужно оставить лист пустым и дать воображению простор.
Но пустой лист хорош не потому, что на нём бесконечно много места. Он хорош тем, что на
нём можно провести первую линию. И если рука не поднимается, иногда ей нужен не новый
источник вдохновения, а небольшой участок бумаги, на котором уже ясно, что рисовать.

Неопределённость не исчезает от того, что мы дольше смотрим на неё. Она становится
рабочей, когда мы отделяем известное от неизвестного, замечаем цену ожидания и выбираем
посильное действие, способное принести новые данные. Временная рамка не отнимает у нас
свободу. Она может вернуть свободу действовать.
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Начните не с выбора лучшей идеи из всех возможных, а с такого шага, после которого
вы будете знать немного больше, чем знали до него. Иногда именно там, среди черновиков и
первых ответов, и начинается точный выбор.
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Сформулировать решение: цель, варианты,

последствия и временной горизонт
 

Редактор написал: «Нужен текст до пятисот слов для родителей, которые выбирают
первую школу. Сдать в пятницу».

Молодая авторка прочитала сообщение и почувствовала, как закрывается дверь. Пятьсот
слов — мало. Аудитория — слишком конкретная. Пятница — слишком скоро. Она хотела
написать «настоящий большой текст», а теперь, казалось, должна подгонять мысли под тесную
коробку.

Но через час, сердясь на задание, она всё же спросила себя: что именно нужно помочь
родителям сделать? Не изучить всю историю образования, не сравнить каждую школу в стране,
а составить список вопросов для первого разговора с директором. Внезапно пятьсот слов пере-
стали быть стеной. Они стали комнатой с понятной задачей. Авторка выбросила три страницы
отступлений, оставила семь вопросов и закончила вовремя.

Иногда ограничение действительно мешает. Но иногда оно просто показывает, где нахо-
дится выход.

Комната, в которой легче выбирать
Представьте комнату. Её стены задают пространство: сюда помещается одно, за порогом

остаётся другое. Однако комната нужна не для того, чтобы запереть человека. В ней можно
работать, двигаться, открыть дверь и перейти дальше.

В решении такую комнату образуют три стены. Первая — цель: ради чего мы вообще
выбираем. Вторая — условия: что должно или не должно быть в допустимом решении. Третья
— временной горизонт: как долго мы будем ждать результата и когда проверим, помогает ли
наш выбор. Дверь — варианты действий. А последствия — то, что может произойти после
того, как мы через неё выйдем.

Если стены не обозначены, любое направление кажется возможным, и выбор располза-
ется. Если стены слишком тесные, остаётся один-единственный ход, иногда даже неразумный.
Хорошая формулировка решения задаёт пространство, но не назначает победителя заранее.

Вот почему полезно определить решение не как смутное желание «сделать правильно», а
как осознанное условие, которое сужает поле действий ради конкретной цели. У такого условия
есть четыре свойства:

• оно сформулировано ясно;
• связано с тем, чего мы хотим добиться;
• допускает проверку;
• оставляет достаточно гибкости, чтобы рассмотреть несколько решений.
Это не требование к жизни превратиться в таблицу. Это способ не дать неопределённости

украсть у нас время и внимание.
Первая стена: цель
«Хочу, чтобы всё получилось» — не цель, а надежда, у которой пока нет адреса. Цель

описывает желаемое изменение. Не «найти лучшую работу», а, например, «в течение трёх
месяцев выйти на работу с более предсказуемым графиком, не снизив доход ниже определён-
ного уровня». Такая формулировка не гарантирует идеального выбора, зато показывает, по
каким признакам его оценивать.

Проверьте цель вопросом: «Что станет иначе, если я приму хорошее решение?» Ответ
должен описывать не только действие — «переехать», «нанять», «написать», — но и результат,
ради которого действие нужно.
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У редакторского задания цель могла бы звучать так: помочь родителям подготовиться к
первому разговору со школой. Теперь «пятьсот слов» — не случайная прихоть, а условие, под-
чинённое задаче: текст должен быть коротким и пригодным к использованию перед встречей.

В продуктовом дизайне цель может быть такой: помочь новому пользователю выполнить
первое действие без помощи специалиста. Если команда заменяет её формулировкой «сделать
интерфейс красивее», выбор сразу становится менее точным. Красота может быть важна, но
сама по себе не говорит, что именно следует изменить и как узнать, стало ли лучше.

Полезно также заметить, не прячутся ли в одной цели несколько конфликтующих. Напри-
мер: «хочу больше свободы, стабильности и дохода без риска». Все эти желания понятны, но
каждое может вести к разным вариантам. Не обязательно отказаться от части из них. Важно
увидеть компромисс и решить, что сейчас важнее, а что можно временно отодвинуть.

Вторая стена: условия, правила и случайные запреты
Не всякое ограничение одинаково.
Условие задачи определяет, каким должно быть приемлемое решение. «Текст до пяти-

сот слов для родителей, выбирающих первую школу» — такое условие указывает объём и ауди-
торию. Оно не сообщает автору, какую именно историю рассказать и в каком порядке распо-
ложить советы.

Правило процесса задаёт, как мы будем работать. Например: «Сначала сделать черно-
вик за сорок минут, потом отредактировать». Это может помочь перестать бесконечно под-
бирать первое предложение. Но процессное правило не обязательно должно оставаться обяза-
тельным на всех этапах: если оно перестало помогать, его можно пересмотреть.

Случайный запрет отсекает возможности без ясной связи с целью. «Не использовать
личные примеры», «не менять привычный экран», «не пробовать другой формат» — каждое
такое ограничение может быть оправдано в конкретной ситуации, но без объяснения легко
превращается в инерцию, замаскированную под требование.

Разница не в том, звучит ли условие строго. Разница — в том, служит ли оно цели. Пять-
сот слов могут быть осмысленной рамкой, если читателю нужен короткий практический мате-
риал. И те же пятьсот слов могут быть бессмысленным ограничением, если от автора требуют
разобрать сложную тему без возможности уточнить аудиторию или задачу.

Удобно спрашивать: «Что эта рамка защищает или улучшает?» Если ответа нет, воз-
можно, перед вами не условие, а привычка или чужой страх.

При этом не всякую рамку нужно считать мягкой. Некоторые границы жёсткие: бюджет
не превышает установленной суммы, запуск должен состояться к дате, требования безопас-
ности нельзя нарушать. Другие допускают диапазон: текст может быть короче или длиннее,
команда может выбрать один из нескольких каналов продвижения. Полезно отличать обяза-
тельное от предпочтительного. Иначе пожелание незаметно становится запретом.

Дверь: какие варианты действительно есть
Когда цель и условия ясны, можно искать дверь — варианты действий. В этом месте

особенно легко совершить ошибку: сравнивать только «да» и «нет», забыв, что между ними
часто есть несколько полезных ходов.

Если вам предлагают новую должность, варианты могут включать не только принять или
отказаться, но и обсудить график, запросить дополнительную информацию, принять предло-
жение с пробным сроком или отложить ответ до конкретной даты. В ситуации с текстом можно
написать сразу, попросить редактора уточнить аудиторию, предложить план, разбить материал
на две части или договориться о дополнительном времени.

Добавьте к списку и вариант ничего не менять. Сохранение текущего положения — тоже
решение, даже если оно не ощущается как активный выбор. Иногда бездействие разумно:
информации недостаточно, а цена поспешного шага высока. Иногда оно лишь откладывает
неприятность, одновременно увеличивая её стоимость.
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Не требуется перечислять бесконечные возможности. Достаточно найти несколько прав-
доподобных вариантов, в том числе один небольшой и обратимый. У такого шага есть преиму-
щество: он позволяет получить новые сведения, не ставя всё на кон сразу. Например, прежде
чем перестраивать продукт целиком, команда может проверить новую версию на небольшой
группе пользователей.

Не спрашивайте только: «Какой вариант лучший?» Сначала спросите: «Какие варианты
подходят под цель и обязательные условия?» Тогда выбор не будет зависеть от первой идеи,
которая пришла в голову.

Что произойдёт после выбора
Вариант — это действие. Последствие — то, что может случиться после него. Эти поня-

тия не одно и то же, и разделять их важно.
Авторка может выполнить задание вовремя, но читатели могут не найти в тексте нужных

подсказок. Команда может запустить новую функцию, но пользователи станут реже завершать
покупку. Кандидат может принять предложение, но обнаружить, что предполагаемая гибкость
расписания существует только на словах.

У решения обычно не одно последствие, а несколько возможных. При этом нас интере-
суют не только выгоды и потери, но и то, для кого они важны, когда проявятся и насколько
легко их исправить. Удобно рассмотреть четыре вопроса:

1. Что может пойти хорошо?
2. Что может пойти плохо?
3. Что мы сможем изменить или отменить?
4. Какое последствие будет особенно дорогим для нас?
Так мы не обязаны заранее знать будущее. Мы стараемся описать его достаточно кон-

кретно, чтобы сравнивать варианты. «Может быть неудачно» — слишком расплывчато. «Если
текст окажется перегруженным, родители не смогут выбрать вопросы для встречи» — уже
понятная гипотеза, которую можно проверить.

В байесовском подходе важно не выдавать предположение за факт. Мы можем считать,
что короткий текст удобнее читателю, но это пока убеждение, а не установленная истина. Если
появятся новые данные — обратная связь, результаты тестирования, наблюдения, — оценку
можно обновить. Но обновлять её имеет смысл только тогда, когда событие описано ясно. Веро-
ятность вопроса «Сработает ли идея?» невозможно оценить надёжно, пока не определено, что
значит «сработает» и к какому сроку.

Третья стена: время и проверка
Временной горизонт отвечает на вопрос: когда мы ожидаем увидеть результат и когда

пересмотрим решение?
«Новый интерфейс улучшит удержание» — неполное утверждение. За неделю или за

полгода? У пользователей какого типа? По какому показателю команда поймёт, что изменение
помогло? «Хочу сменить профессию» — тоже ещё не план. За месяц можно выяснить требо-
вания к новой области; за год — получить первые результаты обучения и пробных проектов.
Эти горизонты требуют разных решений.

Срок не обязательно означает окончательный вердикт. Иногда это дата проверки: про-
должать, менять курс или собрать дополнительную информацию. Например, специалист согла-
шается на новый проект на шесть недель, заранее договаривается о критериях успеха и затем
оценивает нагрузку, отношения с заказчиком и собственный интерес. Это не обещание терпеть
что угодно до конца года, а ограниченный эксперимент с условием пересмотра.

Временной горизонт помогает не ждать мгновенного эффекта от долгосрочного реше-
ния и не терпеть бесконечно то, что должно было показать себя раньше. Он также уточняет
последствия: у варианта может быть хорошая перспектива через год, но слишком высокая цена
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в ближайшие две недели. Для человека с нехваткой времени это различие может оказаться
решающим.

Проверка «Цель — условие — проверка»
Перед тем как считать решение сформулированным, заполните три короткие строки.
Цель: чего я хочу добиться или изменить?
Условие: что именно должно быть ограничено, сохранено или соблюдено, чтобы дви-

гаться к цели?
Проверка: по какому наблюдаемому признаку и когда я пойму, что условие помогает?
Например:
• Цель: помочь родителям подготовиться к первой встрече со школой.
• Условие: текст должен быть не длиннее пятисот слов и обращаться к людям, которые

выбирают школу впервые.
• Проверка: читатель за несколько минут находит в тексте вопросы, которые может взять

на встречу.
Если вместо последней строки получается «потому что так попросили», рамка, воз-

можно, требует уточнения. Если условие предписывает единственное содержание — например,
«включить ровно семь советов в заданном порядке», — стоит спросить, оправдана ли такая
жёсткость целью. Может быть, порядок действительно нужен. А может, он заранее закрывает
более ясный или оригинальный способ решить задачу.

Проверим инструмент на трёх ситуациях.
Письмо. Расплывчатое желание: «Написать хороший текст о питании». Рабочая рамка:

«Помочь студентам приготовить недорогой обед за двадцать минут; предложить три блюда из
доступных продуктов; проверить черновик на одном студенте, спросив, какое блюдо он попро-
бует и что осталось непонятным». Цель задаёт пользу, условия сужают тему, проверка направ-
ляет редактуру. Но у автора остаётся свобода выбирать тон, примеры и композицию.

Продукт. Расплывчатое желание: «Сделать приложение понятнее». Рабочая рамка:
«Помочь новым пользователям завершить первое добавление задачи без подсказки; изменить
только экран создания задачи; за две недели сравнить долю завершивших действие с текущей
версией». Команда не обязана сразу переписывать весь продукт, но и не привязана заранее к
единственному дизайну экрана.

Дизайн. Расплывчатое желание: «Создать уютное кафе». Рабочая рамка: «Сделать про-
странство удобным для коротких встреч двух-трёх человек; сохранить проходы и вместиться в
установленный бюджет; проверить планировку на типичном маршруте посетителя от входа до
столика». Здесь рамка удерживает реальные требования, но не решает заранее, какой должна
быть мебель, палитра или освещение.

Маленькая практика перед настоящим выбором
Выберите решение, которое сейчас занимает ваши мысли. Не самое судьбоносное: для

первого упражнения подойдёт задача, где ошибка не будет катастрофой. Запишите формули-
ровку ровно так, как она звучит у вас в голове: «хочу разобраться», «нужно выбрать получше»,
«надо всё изменить».

Затем пройдите шесть шагов:
1. Опишите цель. Какое конкретное изменение вы хотите получить? Для кого оно

важно?
2. Назовите условия. Что обязательно, а что лишь желательно? Какие границы заданы

действительностью, а какие вы установили сами?
3. Найдите несколько вариантов. Включите сохранение текущего положения, пере-

говоры или небольшой пробный шаг, если они разумны.
4. Опишите последствия. Что может случиться при каждом варианте в лучшем и худ-

шем случае? Что обратимо?
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5. Установите горизонт. Когда должны проявиться первые признаки результата и когда
вы пересмотрите выбор?

6. Сформулируйте проверку.  Какое наблюдение покажет, что выбранная рамка
направляет вас к цели?

В завершение проведите короткий тест. Есть ли хотя бы два приемлемых варианта? Если
нет, не торопитесь поздравлять себя с ясностью: возможно, условие уже выбрало за вас. Можно
ли назвать причину каждой важной границы? Есть ли признак, который не зависит только от
вашего смутного впечатления? Понимаете ли вы, когда решение стоит пересмотреть?

Если ответ на последний вопрос — «никогда» или «когда станет понятно», временной
горизонт пока не задан. Замените это на дату или наблюдаемое событие: завершение теста,
разговор с заинтересованным человеком, получение конкретного предложения. Так неопреде-
лённое ожидание превращается в следующий проверяемый шаг.

Ограничения не делают автора менее оригинальным, команду менее изобретательной
или человека менее свободным. Но они могут отнять возможности, если случайны, непро-
зрачны и не связаны с тем, чего мы хотим. Хорошая рамка действует иначе: она убирает лиш-
ние двери, которые ведут не туда, и оставляет открытыми те, за которыми ещё возможны раз-
ные решения.

Сформулировать выбор — значит не угадать будущее, а построить достаточно ясную
комнату для следующего шага. Назвать цель, отделить необходимые условия от привычных
запретов, увидеть несколько вариантов, представить последствия и решить, когда смотреть на
результат. Тогда решение становится не ловушкой, а дверью, которую можно открыть с пони-
манием, куда она ведёт и когда мы проверим дорогу.
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Язык вероятностей: как выражать степень

уверенности и не путать шанс с фактом
 

К утру запуска у команды всё было готово: макет выдержан в фирменном синем, квад-
ратный формат утверждён, обязательный слоган стоит на видном месте. Юристы проверили
мелкий шрифт, руководитель согласовал последний вариант, а список требований был выпол-
нен без единого отступления. Кампания вышла безупречно.

Через две недели выяснилось, что на бесплатный практический курс записались 64 чело-
века вместо ожидаемых 300. В отчёте красиво выглядели охват и количество показов. Хуже
выглядело главное: люди видели рекламу, но почти не переходили к регистрации.

На совещании возникло знакомое молчание. Потом кто-то сказал: «Похоже, аудитория
сейчас не реагирует на такие предложения». Другой предположил: «Может, дело в формате».
Третий возразил: «Но ведь квадратный формат был обязателен». Команда соблюла все правила
— и получила результат, который никого не устроил.

Здесь нет обязательного злодея. Правила могли появиться из добрых побуждений: так
было в прошлой кампании, так советовал партнёр, так проще согласовывать материалы, так
спокойнее тем, кто отвечает за бренд. Проблема начинается не тогда, когда мы вводим ограни-
чения. Она начинается, когда забываем, какую именно гипотезу ограничение призвано
защитить.

Каждое правило — это, в каком-то смысле, застывшее предположение о мире. «Исполь-
зуйте этот цвет» может означать: «Мы считаем, что так люди лучше узнают бренд». «Все-
гда ставьте слоган» может означать: «Мы предполагаем, что он поможет запомнить предложе-
ние». Но когда предположение превращается в приказ, его неопределённость часто исчезает
из языка. Возможное звучит как обязательное, вероятное — как доказанное, а привычное —
как вечное.

Байесовский подход возвращает этим словам их честный смысл: мы не обязаны притво-
ряться, будто знаем больше, чем знаем. Мы можем назвать степень уверенности, показать, на
чём она основана, и решить, что проверять дальше.

Что именно мы утверждаем, когда говорим «вероятно»?
Представьте, что руководитель говорит: «Новый слоган, вероятно, повысит число реги-

страций». Это звучит разумно, но пока почти ничего не сообщает. Какое число регистраций?
По сравнению с чем? За какой срок? Насколько вероятно? На основании каких наблюдений?

Вероятностное утверждение становится полезным, когда у него есть три опоры:
1. Событие. Что должно произойти: люди заметят кампанию, перейдут по ссылке или

зарегистрируются?
2. Горизонт. Когда мы ожидаем результат: сегодня, за месяц, к концу сезона?
3. Сравнение. С чем сопоставляем: с прежней кампанией, другим вариантом макета или

отсутствием рекламы?
Вместо «новый слоган сработает» можно сказать: «Я оцениваю примерно в 60% вероят-

ность того, что в течение двух недель вариант со слоганом даст больше регистраций, чем вари-
ант без него, при одинаковой аудитории и бюджете». Это не обещание. Это оценка, которую
можно обсудить и впоследствии проверить.

Число тоже не волшебная палочка. «Вероятность 63,7%» не становится убедительной
только потому, что выглядит точной. Если исходные данные скудны, такая запись может мас-
кировать догадку под измерение. Иногда честнее сказать: «Шанс скорее близок к одному из
двух, но данных мало». Важно не количество знаков после запятой, а ясность мысли: что мы
оцениваем и почему.
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Полезно также различать вероятность события и нашу уверенность в самой оценке.
Фраза «вероятность успеха — 70%» относится к событию. Фраза «я почти не сомневаюсь в
своей оценке 70%» — к качеству прогноза. Это разные вещи. Можно оценить шанс события
в 70%, но быть неуверенным в самой оценке, потому что кампания новая, сравнимых данных
мало, а аудитория плохо изучена.

Точно так же нельзя незаметно подменять прогноз фактом. «В исследовании 58% опро-
шенных выбрали синий вариант» — сообщение о конкретной выборке и конкретном вопросе.
«Аудитория предпочитает синий» — уже более широкое заключение. Оно может быть верным,
но для него нужны основания: насколько выборка похожа на целевую аудиторию, как задавали
вопрос, был ли разрыв значимым? Наблюдение — это не всегда объяснение, а объяснение —
не всегда проверенная закономерность.

Слова, которые прячут шкалу
В разговоре мы часто пользуемся словами «возможно», «скорее всего», «почти навер-

няка». Они удобны, но у разных людей означают разные вещи. Для одного «вероятно» — шанс
55%, для другого — 85%. Команда способна спорить о решении, думая, что обсуждает факты,
хотя на деле каждый вкладывает в одно слово свою цифру.

Не нужно запрещать естественную речь. Нужно знать, когда её недостаточно. Если реше-
ние дорогое, необратимое или влияет на многих людей, попросите собеседника уточнить:
«Когда вы говорите “скорее всего”, это больше похоже на 60% или на 90%?» Такой вопрос не
ставит человека на место. Он помогает увидеть, насколько велико расхождение в оценках.

Команде может пригодиться собственный словарь вероятностей, например договорён-
ность считать «маловероятно» оценкой ниже 20%, а «скорее вероятно» — выше 60%. Но эти
границы не являются законом природы. Это рабочая договорённость, и её нужно пересматри-
вать, если слова по-прежнему понимаются по-разному. Важные прогнозы лучше формулиро-
вать числами или диапазонами, указывая основание и срок проверки.

Есть простой способ понять, насколько мы умеем обращаться с числами: записывать про-
гнозы заранее, а потом возвращаться к ним. Если вы много раз оценивали события в 70%,
то среди достаточно большого числа таких прогнозов примерно семь из десяти должны сбы-
ваться. Не каждый конкретный прогноз обязан угадать исход. Вероятность 70% допускает и
неудачу; она лишь утверждает, что успешный исход вероятнее неудачного.

Такая проверка помогает обнаруживать систематическую самоуверенность. Если про-
гнозы с оценкой 80% сбываются лишь в половине случаев, дело не в «плохой удаче»: возможно,
ваши 80% на практике означают около 50%. Это не повод стыдиться. Это полезное знание о
собственном инструменте измерения.

Для более аккуратной проверки можно использовать простой показатель ошибки: квад-
рат разницы между назначенной вероятностью и исходом, где успешному событию соответ-
ствует 1, а несостоявшемуся — 0. Например, прогноз 70% и состоявшийся успех дают ошибку
(0,7 − 1)², то есть 0,09. Тот же прогноз при неудаче даёт (0,7 − 0)², то есть 0,49. В среднем мень-
шая ошибка означает более качественные вероятностные прогнозы. В повседневной работе
необязательно считать показатель вручную; достаточно регулярно сравнивать оценки с резуль-
татами и спрашивать себя, не были ли мы слишком уверены.

Когда предположение надевает форму правила
Вернёмся к кампании. Её целью были не показы и не соответствие фирменному стилю

сами по себе, а регистрации на курс. Чтобы не спорить о вкусе, команда проводит аудит огра-
ничений.

Для каждого требования полезно записать пять вещей: с какой целью оно связано, какую
пользу обещает, сколько стоит его соблюдение, чем подтверждена предполагаемая польза и
как проверить, что условие действительно необходимо. Пятый пункт — не украшение: иногда
именно он показывает, что требование не проходило проверку годами.
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Условие
Возможная цель и польза
Цена соблюдения
Как проверить необходимость

Использовать фирменный синий
Помогает узнавать организацию
Может ограничить контраст и композицию
Проверить узнаваемость и читаемость; сохранить цвет там, где он важен для идентично-

сти

Сделать макет квадратным
Удобен для части рекламных размещений
Может хуже подходить другим форматам
Сопоставить результаты в доступных форматах при одинаковой аудитории

Обязательно поставить слоган
Может усилить запоминание кампании
Отнимает место у предложения и призыва к действию
Сравнить варианты по переходам, регистрациям и, если это важно, запоминанию

Добавить уточнение об условиях курса
Предотвращает неверное ожидание или юридическую ошибку
Увеличивает объём текста
Подтвердить требование у ответственного специалиста; найти самый ясный краткий

вариант

Первое важное открытие: таблица не назначает победителя заранее. Она разделяет то,
что раньше лежало в одной куче. Например, требование использовать корпоративный цвет
может быть частью бренд-стандарта, а может быть предположением о том, что именно этот
оттенок повысит конверсию. Это не одно и то же. Цвет в логотипе можно сохранить, а фон и
сочетания оттенков проверить отдельно. Так рамка защищает идентичность, но не закрывает
пространство для решений.

С квадратным форматом ситуация похожа. Возможно, он удобен для одного размещения
и неудачен для другого. Если кампания выходит в нескольких каналах, формула «всегда квад-
ратный» может быть не стандартом, а переносом старого решения в новые условия. Команда не
знает заранее, какой вариант окажется лучше. Она может сформулировать проверяемое ожи-
дание: «Мы оцениваем как более вероятный результат, что вертикальная версия повысит число
переходов в размещениях, где её видит наша аудитория». Затем нужно выбрать метрику, срок
и сопоставимый тест — не менять одновременно формат, текст, бюджет и аудиторию, иначе
результат будет трудно истолковать.

Слоган обещает похожую пользу — узнаваемость и запоминание, — но это ещё не дока-
зывает, что он помогает человеку зарегистрироваться. Возможно, он поддерживает бренд, но
отодвигает конкретное предложение: кому курс, чему он научит и как записаться. Здесь важно
не объявлять слоган виновником слабых результатов. Шестьдесят четыре регистрации вместо
трёхсот говорят о разрыве с целью, но сами по себе не показывают, какое условие создало этот
разрыв. Причиной могли быть предложение, канал, аудитория, текст или сочетание факторов.
Для вывода нужно больше данных.
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Наконец, уточнение об условиях курса может быть действительно обязательным. Если
его требует закон, договор или техническая платформа, это не просто чьё-то предпочтение.
Источник требования следует подтвердить у компетентного специалиста. Даже тогда остаётся
пространство для решения: как сформулировать его ясно, где разместить, как не заслонить
основное сообщение. Жёсткое условие не всегда означает, что все детали его исполнения тоже
неизменны.

Как проверять, не создавая иллюзию знания
Аудит помогает разложить условия по происхождению. Одни связаны с законом, безопас-

ностью, доступностью или технической совместимостью. Их нельзя отменять лишь потому,
что кто-то сомневается в пользе. Другие защищают важный стандарт, но допускают разные
способы исполнения. Третьи — гипотезы, вкусовые предпочтения или привычки, которые со
временем приобрели вид обязательного требования.

Затем команда должна задать каждому предположению конкретный вопрос. Не «Нра-
вится ли нам синий?», а «Какой результат, по нашему мнению, он улучшит?» Не «Слоган нужен
или нет?», а «Ожидаем ли мы, что он увеличит узнаваемость, переходы или регистрации?»
Если речь о регистрации, что считается заметным улучшением? Если о узнаваемости, как её
измерить? Чем точнее названо событие, тем меньше места для спора о впечатлениях.

После этого стоит оценить цену ошибки. Допустим, тест другой композиции почти
ничего не стоит, а решение можно быстро вернуть назад. Тогда небольшая уверенность не
обязательно должна останавливать эксперимент. Но если условие связано с безопасностью или
правом, цена ошибки может быть высокой: одного обещания будущей проверки недостаточно.
Практическое решение зависит не только от вероятности, но и от последствий. Небольшой
шанс серьёзного ущерба иногда важнее большой вероятности небольшой выгоды.

Наконец, для каждого изменяемого условия нужно заранее договориться о способе про-
верки. Выберите метрику и срок, сравнивайте варианты в сопоставимых обстоятельствах и
определите, какой результат изменит решение. Если данных окажется мало, честный вывод —
не «разницы нет», а «пока недостаточно информации». Отсутствие убедительного доказатель-
ства пользы не всегда доказывает отсутствие пользы; но и многолетнее повторение требования
не превращает его в доказанное.

Короткий маршрут аудита
1. Назовите цель решения. Не «сделать красивую кампанию», а, например, получить

нужное число регистраций от целевой аудитории к установленному сроку.
2. Соберите требования и проследите их происхождение.  Отмечайте, где жёсткая

обязанность, где стандарт, где гипотеза, а где просто «так делали раньше».
3. Переведите обещание в прогноз.  Укажите ожидаемое событие, срок, сравнение и

степень уверенности.
4. Сопоставьте пользу и цену. Учтите не только затраты времени, но и возможную

потерю ясности, внимания, скорости или охвата.
5. Выберите безопасную проверку. Установите метрику и срок; ограничение, связан-

ное с серьёзным риском, не отменяйте без надёжной проверки.
6. Пересмотрите решение по результатам.  Если свидетельств недостаточно, сохра-

ните неопределённость в выводе, а не заменяйте её категоричным мнением.
Практика: разберите свой неудачный бриф
Возьмите знакомый проект — кампанию, презентацию, исследование, обновление про-

дукта — и выпишите пять требований, которые кажутся само собой разумеющимися. Для каж-
дого закончите фразу: «Мы соблюдаем это условие, потому что ожидаем, что оно…» Если
фраза не заканчивается конкретной пользой для пользователя или цели проекта, перед вами
не обязательно плохое требование. Но перед вами требование, чью роль пока не объяснили.
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Затем оцените своё убеждение не одним словом, а способом: «Низкая уверенность, осно-
ванная на единичном примере»; «средняя уверенность, потому что похожие результаты повто-
рялись»; «высокая уверенность, потому что условие подтверждено обязательным стандартом».
Если решение существенно, добавьте вероятность и заранее назовите наблюдение, которое
заставило бы вас изменить оценку.

Особенно полезно спросить: «Что мы ожидаем увидеть, если условие действительно
необходимо?» Этот вопрос превращает правило из символа порядка в проверяемую гипотезу.
Если ответа нет, возможно, условие сохраняют не ради результата, а ради спокойствия. Спо-
койствие тоже может иметь ценность — например, если оно снижает риск дорогостоящей
ошибки. Но тогда стоит честно назвать эту ценность, а не выдавать её за доказанное влияние
на пользователя.

Свобода тоже требует проверки
Снять ограничение — не значит внезапно стать свободным от последствий. Это тоже

решение, за которым стоит предположение: «Если мы уберём правило, ничего важного не
пострадает» или «новый вариант даст достаточно пользы, чтобы оправдать риск». Его нужно
сформулировать так же ясно, как первоначальный запрет, и по возможности проверить без-
опасно.

Когда команда переходит от приказов к прогнозам, она не теряет дисциплину. Она ста-
новится точнее. «Обязательно используйте этот слоган» сменяется на «мы считаем, что сло-
ган поможет запоминанию; проверим это, не заслоняет ли он предложение». «Формат нельзя
менять» — на «этот формат подходит одному каналу; для остальных сравним альтернативы».
Так требования перестают съедать задачу и снова начинают ей служить.

Полезная рамка не обещает убрать неопределённость. Она помогает действовать внутри
неё: связывает условие с целью, позволяет назвать степень уверенности и показывает, каким
наблюдением её можно изменить. А если связь с целью нельзя объяснить или проверить, усло-
вие стоит пересмотреть — не потому, что оно наверняка бесполезно, а потому, что его польза
пока не установлена. В этом и состоит честный язык вероятностей: не путать шанс с фактом,
правило — с доказательством, а уверенность — со знанием.
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Теорема Байеса без мистики: как новые

данные меняют исходные оценки
 

К началу совещания на доске уже красовалась карта большого будущего: мобильное при-
ложение, оплата, календарь, аналитика, интеграции и «всё, что клиентам может пригодиться».
Команда из четырёх человек собиралась запустить сервис для небольших студий через шесть
недель. На вопрос, что именно должно быть готово к этому сроку, каждый отвечал по-своему.
На вопрос, сколько студий действительно захотят платить, отвечали: «Ну, многим это нужно».

План выглядел убедительно — пока не приходилось собирать рюкзак.
Оказалось, что у команды есть два разработчика, дизайнер на полставки и шесть недель

работы. Нет готовой платёжной интеграции, нет опыта мобильной разработки, нет подтвер-
ждённого спроса. Зато есть идеи, как будто путь уже пройден, и уверенность, которую пока не
поддерживает ни один проверенный факт.

В таких ситуациях полезно не сразу выбирать маршрут, а сначала посмотреть на мест-
ность. А затем — спросить себя: что заставит нас изменить первоначальный план? Именно
здесь начинается практический смысл теоремы Байеса. Она не угадывает будущее и не пре-
вращает сомнения в точную науку. Она помогает честно обновлять оценку, когда появляются
новые данные.

Сначала определите, что именно вы оцениваете
Фраза «сервис будет успешным» слишком туманна, чтобы её можно было проверить.

Успешным в чём: его запустят в срок, им воспользуются, за него заплатят, он станет прибыль-
ным? Пока гипотеза не названа точно, новые сведения невозможно правильно истолковать.
Один и тот же факт может быть важен для одной гипотезы и почти бесполезен для другой.

Команда переформулирует вопрос:
Гипотеза H: не менее трёх из десяти подходящих студий готовы заплатить за

простой сервис записи и напоминаний.
Теперь понятно, какие данные могут помочь. Фраза «классная идея» — слабое свиде-

тельство: собеседник может быть вежливым. Оплаченный пилот — свидетельство сильнее:
клиент совершил действие, связанное с реальной ценой.

Прежде чем считать вероятности, стоит составить карту возможностей. Не огромный
отчёт и не список всех когда-либо придуманных функций, а короткое описание поля действий:
куда направляемся, что несём с собой и какие особенности дороги нельзя игнорировать.

Карта возможностей: три слоя перед выходом
Команда заполняет карту, помечая каждую запись буквой Ф, если это проверенный факт,

и П, если это предположение.

Ресурсы
Цель и критерии успеха
Обязательные условия

Доступны сейчас: два разработчика; дизайнер на полставки; шесть недель; существу-
ющий сервис для простой посадочной страницы. (Ф)

Результат: понять, есть ли достаточный платёжный спрос на запись и напоминания,
прежде чем строить полноценный продукт. (Ф — решение команды)

Обязательно: не обещать функции, которых ещё нет; бережно обращаться с данными
клиентов; проверить спрос до масштабной разработки.
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Можно приобрести: небольшой рекламный тест; помощь специалиста по защите дан-
ных; время на интервью с владельцами студий. (Ф или П — в зависимости от подтверждённых
бюджета и доступности)

Признаки успеха: предложить платный пилот десяти подходящим студиям; заранее
считать сильным сигналом пять и более оплаченных резервирований.

Желательно: добавить аналитику и несколько интеграций, если после теста останутся
время и средства.

Сейчас недоступны: отдельные команды для мобильных приложений, аналитики и
нескольких интеграций. (Ф)

Срок: принять решение о следующем этапе через шесть недель.
Нельзя считать условием успеха: выпуск всех задуманных функций.

Цель здесь не «сделать большой сервис». Цель — получить достаточно хорошее основа-
ние для следующего решения. Это важное различие: продуктовая команда не обязана заранее
знать, что именно строить. Но она может решить, какие данные соберёт, к какому сроку и
какой результат повлияет на её выбор.

После карты отдельно записывают неизвестное, которое нужно проверить:
• сколько студий сталкиваются с этой проблемой регулярно;
• готовы ли владельцы платить именно за предложенный набор функций;
• поможет ли простая версия сервиса решить задачу;
• можно ли провести пилот, не нарушая обязательных требований к работе с данными.
Неизвестное не становится фактом оттого, что его записали в таблицу. Но оно перестаёт

прятаться внутри плана.
Байесовское обновление без мистики
Теорема Байеса — правило, которое связывает три вещи: исходную оценку, полученные

данные и итоговую оценку после знакомства с этими данными.
P(H|E) = [P(E|H) · P(H)] / P(E)
Здесь:
• H — гипотеза, которую проверяем;
• E — наблюдаемое свидетельство;
• P(H) — исходная вероятность гипотезы, до получения этого свидетельства;
• P(E|H) — вероятность увидеть такое свидетельство, если гипотеза верна;
• P(H|E) — обновлённая вероятность гипотезы после появления свидетельства.
Можно сказать проще: насколько разумно было верить в гипотезу до проверки, насколько

ожидаемы новые данные при разных сценариях и как сильно эти данные должны изменить
нашу оценку.

Предположим, до теста команда оценивает вероятность достаточного спроса в 30%. Это
не факт о рынке, а начальная оценка — её называют априорной. Она может быть основана
на опыте, наблюдениях или пока не очень надёжном предположении. Важно не притворяться,
будто число возникло из безупречного измерения.

Затем команда предлагает десяти владельцам подходящих студий внести оплату за уча-
стие в пилоте. Она заранее формулирует, что будет считать заметным сигналом: пять или более
оплативших резервирование.

Допустим, команда оценивает вероятность такого результата следующим образом:
• если спрос действительно достаточен, вероятность получить пять или более оплатив-

ших — 60%;
• если спроса недостаточно, вероятность всё равно увидеть такой результат — 15%.
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Второе число не равно нулю: выборка может оказаться удачной, клиенты могут принять
пилот за выгодное предложение или тест может непреднамеренно привлечь особенно заинте-
ресованных людей. Но при хорошем спросе такой результат ожидаем чаще.

После теста пять или более студий оплачивают резервирование. Байесовский расчёт
выглядит так:

P(H|E) = (0,60 · 0,30) / ((0,60 · 0,30) + (0,15 · 0,70))
P(H|E) = 0,18 / 0,285 ≈ 0,63
Оценка выросла примерно с 30% до 63%. Данные не доказали, что большой бизнес

непременно получится. Они сделали гипотезу о спросе заметно более правдоподобной, чем
до теста.

Здесь важна не красота числа после запятой. Исходные 30%, а также оценки 60% и 15%
— предположения команды о вероятностях, а не измеренные свойства вселенной. Если осно-
вания для них слабы, точный результат вычисления не сделает вывод точным. Полезность фор-
мулы в другом: она заставляет назвать исходную веру, указать, насколько свидетельство раз-
личается при верной и неверной гипотезах, а затем честно показать, как изменился вывод.

Спросите не только «что произошло», но и «насколько это различает версии»
Представьте, что вместо оплаченного резервирования владельцы студий сказали: «Инте-

ресно, расскажите подробнее». Это приятный ответ, но что он сообщает о готовности платить?
Возможно, многие сказали бы так независимо от того, нужны им сервис и покупки или нет.
Значит, вероятность такого ответа при сильном спросе может быть лишь немного выше, чем
при слабом.

У хорошего свидетельства есть различающая сила. Оно существенно вероятнее при
одном из конкурирующих объяснений, чем при другом. Оплата, повторное использование,
готовность выделить время на внедрение часто информативнее общего одобрения. Не потому,
что деньги всегда дают исчерпывающий ответ, а потому, что реальное действие обычно обхо-
дится человеку дороже, чем вежливая фраза.

Можно выразить эту разницу через отношение вероятностей свидетельства при двух
вариантах:

Отношение правдоподобия = P(E|H) / P(E|не H)
В нашем примере это 0,60 / 0,15 = 4. Оплаченный сигнал в четыре раза вероятнее при

достаточном спросе, чем при его недостатке. Это не означает, что спрос «доказан в четыре
раза». Это означает, что наблюдение сдвигает оценку в пользу гипотезы.

И наоборот, если десять студий проявили интерес, но никто не оплатил пилот, оценка
должна снизиться — особенно если команда заранее считала, что при настоящем спросе
оплаты были бы частыми. Отсутствие ожидаемого свидетельства тоже может быть данными.
Но лишь если мы действительно могли ожидать его увидеть. Не получить ответа на письмо,
которое никто не прочёл, — не то же самое, что получить отказ после ясного предложения от
подходящего клиента.

Не превращайте число в приказ
63% — не команда запускать полноценный продукт. Вероятность и решение связаны, но

это не одно и то же. Решение зависит ещё и от последствий ошибки.
Если следующий шаг — недорогой пилот на две недели, риск может быть приемлемым.

Если шаг — потратить год и вложить все средства команды, планка уверенности должна быть
выше. И наоборот: при большой цене бездействия иногда разумно исследовать гипотезу даже
при скромной уверенности.

Полезный вопрос звучит так: какое решение изменится, если мы получим эти дан-
ные? Если ответ «никакое», возможно, тест не стоит времени и денег. Или же нужно признать:
сейчас мы собираем информацию из любопытства, а не для выбора.
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Есть и другой важный вопрос: какой результат мы готовы считать достаточным
для следующего шага?  Команда может заранее установить правило: при пяти или более
оплаченных резервированиях она разрабатывает простую версию; при меньшем результате
уточняет предложение и проводит ещё один тест; если спроса не проявляется после каче-
ственно проведённой проверки, прекращает эту версию проекта. Такие границы не отменяют
суждения, но помогают не передвигать финишную черту после каждого неудобного результата.
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