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Продуктивність стає стратегічною силою лише тоді, коли 

після зробленого лишаються сильніше судження, реальніше 

право й краща можливість обрати наступний крок. 
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ПЕРЕД ПОЧАТКОМ 

AI дозволяє робити більше.​
Але більше — ще не означає сильніше. 

Це книга не про те, які професії зникнуть і які навички назавжди залишаться людськими. 

Вона про складніше питання: що відбувається з твоєю позицією, коли AI змінює 

швидкість і ціну виконання. 

Зростання продуктивності не гарантує сильнішої ролі, більшої свободи чи права на 

створену цінність. Формальна влада й власність, зі свого боку, не гарантують здатності 

помітити, що автоматизована система почала помилятися. 

 

ПОЗИЦІЙНИЙ КАПІТАЛ 

Права, доступи, довіра, активи й реальні альтернативи. 

КОГНІТИВНИЙ КАПІТАЛ 

Здатність поставити проблему, побудувати причинну модель, отримати сигнал помилки 

та змінити правило делегування. 

ОБЕРИ ОДИН ПОТІК ЦІННОСТІ. ПРОСТЕЖ, ЩО ПІСЛЯ НОВОГО РІВНЯ ПРОДУКТИВНОСТІ СПРАВДІ 
ЗАЛИШАЄТЬСЯ ЗА ТОБОЮ. 

 
 



 

Пролог. Продуктивніший і слабший 
Уявімо досвідченого фахівця, який за рік навчився робити втричі більше. Те, що раніше 
забирало день, тепер уміщується між двома зустрічами. Керівник задоволений, норма 
виробітку зростає, колеги отримують той самий інструмент, а клієнти звикають до швидшої 
відповіді. 
 
Наприкінці року фахівець має більше завершених задач, але не більше права визначати 
роботу, не сильніший зв'язок із клієнтом і не кращу альтернативу поточній посаді. Це 
складений навчальний приклад, а не історія конкретної людини. Він ставить питання, яке 
зазвичай виникає запізно: кому належить твоя продуктивність? 
 
Хто визначає, куди піде вивільнений час? Хто отримає додатковий грошовий потік? Чи 
залишиться після роботи актив, який переживе посаду? Чи матимеш ти право на 
складніше рішення — або просто нову норму? 
 
Є й симетрична ситуація. Власник автоматизує значну частину потоку: витрати падають, 
клієнтів стає більше, показники поліпшуються. Проте винятки доходять до нього лише як 
резюме, молодші люди не проходять шлях до складного судження, а право зупинити 
автоматизацію існує формально. Він контролює більше й розуміє менше. 
 
Це головний парадокс AI-економіки: зростання продуктивності та посилення 
стратегічної позиції — різні події. 
 
Продуктивність показує, скільки результату створено з одиниці ресурсу. Стратегічна 
позиція визначається тим, який ресурс лишився дефіцитним, хто його контролює, кому 
належить доступ до клієнта, хто ухвалює остаточне рішення, може відмовитися від угоди й 
має закріплене право на виграш. 
 
Коли AI здешевлює виконання, дефіцит переміщується. Ним можуть стати доступ до 
попиту, право діяти, накопичений контекст, інфраструктура або здатність судити там, де 
відповідь не перевіряється простим тестом. Але виграш не переходить до нового вузького 
місця автоматично. Рідкісна праця може бути слабко оплачуваною; формальний власник 
— залежати від платформи; працівники — колективно здобути права, недоступні в 
поодиноких переговорах. 
 
Тому причинний ланцюг цієї книги є методом аналізу, а не прогнозом: 
 
AI здешевлює виконання → дефіцитне обмеження переміщується → альтернативи й 
переговорна сила змінюються → закріплені права визначають розподіл виграшу. 



 
Слово «закріплені» вирішальне. Рідкісна здатність без права на створену нею цінність 
може зробити людину незамінною сьогодні, але не сильнішою завтра. Формальна 
власність без альтернатив і незалежного сигналу теж може виявитися крихкою. 
 
Для аналізу потрібні два поняття. 
 
Позиційний капітал — портфель прав і залежностей: участь у результаті, доступ до 
попиту, довіра, власність, право рішення, переносимі докази й реальні альтернативи. 
Важливо, що тут власне, що договірне, а що зникає разом із посадою або платформою. 
 
Когнітивний капітал — здатність поставити проблему, побудувати причинну модель, діяти 
за невизначеності, побачити помилку та змінити правило делегування. 
 
Сильне судження без права створює недооціненого експерта. Право без судження — 
крихкого власника. Стратегічна сила виникає в поєднанні двох капіталів. 
 
Книга стежитиме за двома складеними траєкторіями. «На столі експерта» показуватиме 
проєкт, професійний доказ і наступну альтернативу. «У контурі власника» — клієнта, 
грошовий потік і здатність змінити межу автоматизації. 
 
Це не дві окремі книги. Експерт працює всередині машини розподілу, а власник залежить 
від людей, здатних побачити її помилку. Ближчу траєкторію можна читати уважніше; друга 
показує сторону системи, з якою доведеться домовлятися. 
 
Ця книга не прогнозує зникнення професій, не складає перелік «вічно людських» навичок і 
не претендує на повну політичну економію AI. Її масштаб практичніший: побачити механізм 
у конкретному потоці цінності, провести аудит власної позиції й обрати наступну ставку, не 
приписуючи технології того, що визначають договори, конкуренція та інституції. 
 
П'ять блоків проведуть від розподілу виграшу через мислення й економіку бізнесу до 
конструкції ролі та відтворення судження. Після кожного ти заповниш один шар Карти 
стратегічної позиції. Коротку версію можна пройти за п'ятнадцять хвилин: вона визначить 
квадрант і звузить наступну ставку до одного першого ходу, доказу та дати перегляду. 
 
Кому належить твоя продуктивність? 
 
Нікому автоматично. Саме тому це стратегічне питання. 
 

 



 

Блок I. Куди переходить виграш 
Почнемо з економічного механізму. AI здешевлює конкретні види виконання, але виграш 
від цього не має наперед визначеного власника. Він проходить через новий дефіцит, 
конкуренцію, переговорну силу й закріплені права. 
 
Дві глави блоку відокремлюють продуктивність від внеску, внесок від права на результат, а 
технічну спроможність — від стратегічної позиції. Наприкінці з'явиться центральна 
матриця книги: здатність судити × закріплене право на цінність. 
 

 



 

Глава 1. Продуктивність, внесок і право на 
виграш 
Два дослідження програмування дають майже карикатурно різні відповіді на одне питання. 
 
В експерименті GitHub розробники з Copilot завершили окреслену задачу на 55% швидше 
за контрольну групу. Результат відповідає повсякденному досвіду багатьох людей: коли 
задача компактна, критерій завершення зрозумілий, а контекст легко вміщується в запит, 
AI прибирає значну частину тертя. 
 
В іншому рандомізованому дослідженні організації METR шістнадцять досвідчених 
учасників великих відкритих проєктів працювали над 246 реальними задачами у добре 
знайомих кодових базах. З доступом до AI вони в середньому витратили на 19% більше 
часу. Перед експериментом вони очікували прискорення. Після нього все ще вважали, що 
AI їх прискорив. 
 
Ці результати не скасовують один одного. Вони скасовують слабке питання «чи підвищує 
AI продуктивність програмістів?». Правильна одиниця аналізу — конкретна задача разом 
із контекстом, критерієм якості, ціною перевірки та наслідками помилки. 
 
Для невеликої задачі генерація може бути головною частиною витрат. Для зміни у зрілій 
системі дорожчими стають відновлення прихованого контексту, узгодження з архітектурою, 
перевірка побічних наслідків і відповідальність за те, що зламається пізніше. AI зменшує 
одну складову й може збільшити іншу. Гладка відповідь створює відчуття руху навіть тоді, 
коли людина витрачає час на читання, виправлення та очікування. 
 
Це перше важливе розрізнення: обсяг результату не дорівнює продуктивності. 
Відчуття швидкості також може розходитися з виміряним прискоренням. 
 
Але навіть правильно виміряна продуктивність ще не говорить, кому дістанеться виграш. 

П'ять рівнів, які не можна змішувати 
Уявімо аналітика, який раніше готував один якісний звіт на тиждень, а тепер готує три. На 
поверхні все очевидно: обсяг зріс утричі. Далі починаються питання. 
 
Чи стали рішення клієнта кращими? Можливо, звітів більше, але уваги на кожен менше. Чи 
зростає внесок аналітика в загальний результат? Можливо, головним обмеженням був не 
аналіз, а довіра клієнта, доступ до даних або здатність організації діяти. Чи став аналітик 



рідкіснішим? Якщо всі конкуренти отримали той самий інструмент, його результат міг стати 
стандартом. Чи посилилася його переговорна сила? Це залежить від альтернатив. Чи має 
він право на частину додаткового доходу? Це залежить від договору, власності та правил 
розподілу. 
 
Між дією і виграшем є щонайменше п'ять рівнів: 
 

1.​ Обсяг результату — скільки одиниць роботи створено. 
2.​ Продуктивність — скільки результату припадає на витрачений ресурс. 
3.​ Внесок — наскільки робота змінила цінний кінцевий наслідок. 
4.​ Переговорна сила — наскільки важко замінити учасника і які альтернативи він 

має. 
5.​ Закріплене право на цінність — яка частина виграшу належить йому за 

договором, власністю або фактичним контролем. 
 
AI може покращити перші два рівні, не змінити третій, послабити четвертий і нічого не дати 
на п'ятому. Він також може зробити протилежне: невелике прискорення іноді відкриває 
людині доступ до складніших рішень, де формується довіра, право голосу й участь у 
результаті. Технологія не визначає траєкторію сама. Її визначає місце, куди спрямовано 
вивільнену спроможність. 
 
У складеній траєкторії з прологу найманий експерт лишається на перших двох рівнях. Він 
готує більше матеріалів, але проблему, критерій і використання результату визначають 
інші. Його наступна ставка не обов'язково має бути звільненням або власним бізнесом. 
Спочатку достатньо змінити конструкцію одного проєкту: отримати прямий сигнал від 
наслідку, право представляти висновок перед тим, хто вирішує, і доказ власного методу, 
який можна етично перенести далі. Тоді прискорення починає змінювати третій, четвертий 
і п'ятий рівні. 

Коли більше означає дешевше 
Ринок винагороджує дефіцит у системі створення цінності. Складність зусилля сама собою 
не визначає винагороду. Якщо певний вид результату стає масовим, його ціна може 
падати навіть за зростання якості. 
 
Це добре видно у творчій та інтелектуальній роботі. Коли чернетку тексту, зображення, 
дослідження або коду можна отримати за хвилини, сам факт виробництва перестає бути 
доказом рідкісної здатності. Більше людей можуть увійти на ринок. Замовник отримує 
більше альтернатив. Очікувана швидкість зростає. Заощаджений час часто стає новою 
нормою замість свободи виконавця. 
 
Звідси не випливає, що виконавець неминуче програє. Змінюється предмет торгу. Раніше 
він продавав дефіцитне виготовлення. Тепер може продавати вибір правильної проблеми, 



відповідальність за наслідок, доступ до аудиторії, інтеграцію в процес клієнта або право 
діяти в умовах, де помилку не можна виправити дешевим повтором. 
 
Слабка стратегія полягає в тому, щоб виробляти дедалі більше того, що дешевшає. 
Сильніша — використати дешевше виконання для переходу до нового вузького місця. 
 
Цей перехід не відбувається автоматично. Компанія може побачити в AI лише спосіб 
збільшити норму. Фахівець може добровільно закріпити себе в ролі оператора: швидше 
приймати сформульовані кимось задачі, не отримуючи доступу до постановки проблеми. 
Засновник може будувати більше функцій, не наближаючись до попиту. У кожному випадку 
зростає виробнича спроможність і залишається незмінною позиція. 

Внесок не створює права 
Є морально приваблива інтуїція: той, хто створив більше цінності, має отримати більшу 
частку. Економічні системи рідко працюють настільки прямо. 
 
Додатковий надлишок розподіляється через індивідуальні й колективні контракти, 
власність, контроль над дефіцитним ресурсом і альтернативи сторін. Працівник може 
зробити вирішальний внесок, але мати фіксовану зарплату. Платформа може здійснювати 
малу частину видимої роботи, але контролювати доступ до попиту й правила транзакції. 
Власник капіталу може забрати значну частину виграшу, тому що взяв на себе попередній 
ризик або має право на залишок після всіх виплат. Професійна група може спільно 
визначити мінімальні права, яких окремий учасник не отримав би в поодинокому торзі. 
Держава може змінити розподіл через податки й регулювання. Клієнт може забрати 
виграш у вигляді нижчої ціни, якщо конкуренція змушує постачальників передати йому 
економію. 
 
Це не доводить, що будь-який розподіл справедливий. Воно пояснює, чому внесок і право 
на результат потрібно аналізувати окремо. 
 
Власність теж не є магічною відповіддю. Формальна частка в слабкому активі може 
коштувати менше, ніж сильна договірна участь у системі, що зростає. Засновник може 
володіти більшістю компанії та не мати свободи дій через борг, одного великого клієнта 
або критичну платформу. Працівник без акцій може мати високу переговорну силу, якщо 
контролює довіру, складний контекст і має багато альтернатив. Питання завжди конкретне: 
яке саме право закріплено, на який потік цінності, за яких умов і хто може змінити ці 
умови? 

Переговорна сила живе в альтернативах 
Людина здається незамінною, доки ми дивимося лише всередину поточної організації. 
Переговорна сила визначається ширшим полем. 



 
Якщо компанія легко знайде заміну, а працівник не має куди піти, його внесок може бути 
великим, а сила — малою. Якщо постачальник контролює вузьке місце, але залежить від 
одного покупця, його формальна унікальність не гарантує хороших умов. Якщо засновник 
мусить залучити капітал протягом місяця, свобода вибору інвестора обмежена навіть за 
сильного продукту. 
 
AI змінює альтернативи асиметрично. Компанія отримує більше способів виконати 
стандартизовану роботу: автоматизувати, перерозподілити, передати менш досвідченій 
людині з AI-підтримкою. Водночас фахівець також може отримати нові альтернативи: 
самостійно обслуговувати клієнтів, створити продукт, перевірити ринкову гіпотезу з 
меншим капіталом. Хто посилиться, залежить від того, яка сторона швидше перетворить 
нову спроможність на реальну можливість сказати «ні». 
 
Можливість відмови — один із найчистіших тестів стратегічної позиції. Вона не означає 
конфліктність. Вона означає, що угода є вибором, а не єдиним способом вижити. 

Куди спрямувати вивільнений час 
Коли AI економить годину, ця година не має наперед визначеного власника. За неї відразу 
починається прихований торг. 
 
Організація може перетворити її на додаткові задачі. Клієнт — на очікування швидшої 
відповіді. Працівник — на глибше розуміння системи, прямі відносини з ринком, створення 
переносимого активу або відновлення. Кожен варіант по-різному впливає на майбутню 
позицію. 
 
Тому корисно запитувати не лише «скільки часу я заощадив?», а й «який актив з'явився 
завдяки цьому часу?». Якщо відповідь — тільки більший потік завершених задач, 
продуктивність може не залишити жодного сліду. Якщо виник новий канал до клієнтів, 
бібліотека рішень, право на частку, репутація або краща причинна модель, одноразове 
прискорення починає накопичуватися. 
 
Найсильніші застосування AI розширюють межу доступної ролі. Зміна темпу всередині 
старої ролі є лише початком. Аналітик переходить від підготовки матеріалів до участі у 
формуванні рішення. Розробник — від реалізації специфікації до відповідальності за 
поведінку продукту. Менеджер — від передавання інформації до проєктування системи, де 
винятки стають джерелом навчання. Підприємець — від нескінченного будівництва до 
швидкої перевірки попиту. 



Перший особистий тест 
Візьми одну регулярну задачу, у якій AI уже дав тобі помітне прискорення. Не оцінюй її 
загальним словом «продуктивність». Розклади зміни: 
 

-​ Що саме стало швидшим: створення першої версії, пошук, перевірка, узгодження 
чи рішення? 

-​ Чи змінився кінцевий наслідок, який цінує клієнт або організація? 
-​ Чи став твій результат рідкіснішим, чи тепер його легше отримати від інших? 
-​ Хто фактично привласнив заощаджений час? 
-​ Хто має право визначати нову норму після прискорення? 
-​ Чи з'явилася в тебе нова альтернатива поза поточною угодою? 
-​ Яке право на додаткову цінність закріплене за тобою? 
-​ Який переносимий актив залишиться, якщо роль завершиться завтра? 

 
Якщо прискорення не змінює жодної з останніх чотирьох відповідей, воно покращує 
виконання, але ще не посилює позицію. 
 
Наступне питання — куди переміщується дефіцит, коли виконання дешевшає. 
 

 



 

Глава 2. Новий дефіцит 
Коли один ресурс дешевшає, цінність не зникає. Часто вона тяжіє до того, що обмежує 
систему тепер. Але новий дефіцит створює лише предмет торгу, а не наперед визначеного 
переможця. 
 
Якщо написання програмного коду прискорилося, вузьким місцем може стати вибір задачі, 
перевірка в реальному середовищі або доступ до користувачів. Якщо створення 
рекламних матеріалів майже безкоштовне, дорожчає увага аудиторії та довіра до 
джерела. Якщо відповіді служби підтримки генеруються миттєво, цінність зміщується до 
правильної класифікації рідкісних складних випадків, права діяти з даними клієнта й 
відповідальності за помилку. 
 
Технологічна перевага часто описується через нову спроможність: що тепер можна 
зробити. Економічна перевага починається з іншого питання: що після цього все ще 
важко отримати? 

Від спроможності до позиції 
У попередню хвилю програмного бізнесу вміння побудувати продукт саме по собі могло 
бути серйозною перешкодою для входу. Коли створення першої версії дешевшає, 
здатність будувати лишається потрібною, але слабшає як окрема перевага. Більше команд 
можуть перевірити схожу ідею. Копіювання видимих функцій прискорюється. Різниця 
переходить до позиції навколо продукту. 
 
Такою позицією можуть бути: 
 

-​ доступ до попиту — стабільний спосіб досягати потрібних клієнтів без постійної 
купівлі їхньої уваги; 

-​ довіра — готовність іншої сторони прийняти ризик, покластися на рекомендацію 
або передати важливу частину процесу; 

-​ накопичений контекст — історія рішень, винятків і наслідків, яка робить наступну 
дію точнішою; 

-​ дозвіл — юридичне, технічне чи соціальне право працювати з даними, грошима, 
інфраструктурою або від імені іншої людини; 

-​ право рішення — можливість визначати пріоритет, змінювати правило й брати 
відповідальність за незворотний крок; 

-​ обчислювальна та виробнича інфраструктура — ресурс, який неможливо 
швидко відтворити лише добрим задумом; 



-​ легітимне представництво — визнане право сказати «це рішення прийнято» там, 
де самої правильної відповіді недостатньо. 

 
Список не є універсальним. Він потрібний як карта пошуку. Новий дефіцит завжди 
визначається конкретною системою. 
 
У 2025 фінансовому році дохід NVIDIA від центрів обробки даних перевищив 115 мільярдів 
доларів і більш ніж удвічі зріс за рік. Компанія також повідомила про зростання валової 
маржі на тлі більшої частки цього напряму. Це не доводить, що весь виграш від AI дістався 
виробнику обчислювальної платформи. Але воно яскраво показує, що під час вибухового 
попиту на нову спроможність значна цінність осідає в шарі, який важко швидко розширити: 
спеціалізованих обчисленнях, мережах, програмній екосистемі та виробничій координації. 
 
Той самий механізм працює на меншому масштабі. Коли десятки фахівців отримують 
схожі інструменти, виграє не обов'язково той, хто найкраще ними користується. Виграти 
може той, у кого вже є клієнтські відносини, дані про реальну поведінку, право вбудувати 
рішення в робочий процес або репутація, завдяки якій результат приймуть без повторного 
конкурсу. 

Довіра як дозвіл на більшу роль 
Довіру часто уявляють як нечітку моральну якість. В економічній системі вона має 
конкретний наслідок: зменшує потребу в перевірці й відкриває доступ до дій, які 
сторонньому учаснику не дозволять. 
 
Клієнт спочатку може довірити продукту малу оборотну задачу. Якщо система стабільно 
поводиться добре, вона отримує ширший доступ: більше даних, складніші рішення, 
довший контракт, інтеграцію з критичними процесами. Кожен успішний цикл створює дохід 
і водночас дає право претендувати на наступну роль. 
 
Саме тому довіра може бути захисною перевагою або пасткою. Якщо вона належить 
бренду компанії, працівник користується нею без можливості перенести із собою. Якщо 
вона прив'язана до особистої репутації, людина отримує альтернативи, а організація 
ризикує залежати від неї. Якщо довіру неможливо перевірити через результат, вона може 
законсервувати слабкого учасника. Сильний позиційний капітал потребує зрозумілого 
зв'язку між довірою, правом дії та відповідальністю; абстрактної поваги недостатньо. 

Контекст, який працює 
Не всі дані створюють дефіцит. Загальнодоступний масив легко стає сировиною для всіх. 
Більш стійку перевагу дає контекст, що виникає в циклі дії: що ми вирішили, чому, за яких 
обмежень, який виняток стався, що змінилося після втручання. 
 



Такий контекст важко скопіювати, бо він не лежить готовим файлом. Він зростає разом із 
правом діяти й отримувати наслідки. Продукт, який лише спостерігає, має дані. Продукт, 
якому довірили частину процесу, отримує причинно багатшу історію. Людина, яка лише 
готує матеріали, бачить фрагменти. Людина, яка відповідає за рішення й живе з його 
наслідками, накопичує судження. 
 
Однак будь-яка інформаційна перевага має ворога. Новий посередник може 
стандартизувати дані. Клієнт може вимагати перенесення історії. Модель може навчитися 
відтворювати частину шаблонів. Регулятор може заборонити ексклюзивний доступ. Тому 
сильна позиція не спирається на один нерухомий запас контексту. Вона будує цикл, у 
якому контекст постійно оновлюється через реальну дію. 

Дефіцит не розподіляє виграш сам 
Рідкісна здатність може бути важливою для системи й лишатися слабко винагородженою, 
якщо її носії не мають права на результат або сильних альтернатив. Зворотна ситуація 
також можлива: право, створене договором чи регуляцією, змінює розподіл навіть до того, 
як ринок устиг оцінити нову рідкісність. 
 
У колективній угоді 2023 року Writers Guild of America та компанії-підписанти визначили 
конкретні правила роботи з генеративним AI. AI не вважається письменником, а створений 
ним текст — літературним матеріалом. Компанія не може вимагати від письменника 
використовувати AI й має розкрити, якщо переданий матеріал був породжений AI або 
містить такий матеріал. AI-текст, переданий для подальшої роботи, не дозволяє 
автоматично класифікувати працю людини як дешевше переписування або позбавити її 
окремих прав. 
 
Цей приклад не доводить, що всі питання авторства, тренування моделей і винагороди 
розв'язані. Він показує інше: право на виграш не завжди виростає з індивідуальної 
незамінності. Його можна колективно визначити — назвати автора, межі примусу, 
обов'язок розкриття й правила класифікації праці. 
 
Тому модель нового дефіциту слід використовувати в повній формі. Спочатку знайти 
ресурс, який обмежує систему. Потім перевірити конкуренцію, можливість заміни, канали, 
комплементарні активи, юридичні й колективні права та час, потрібний сторонам для 
перебудови. Лише після цього можна припускати, де осяде виграш. 

Дві осі стратегічної позиції 
Тепер можна ввести центральну модель книги. Вона має дві осі. 
 
Перша — здатність судити: поставити проблему, відрізнити причину від збігу, оцінити 
невизначеність, розпізнати межу моделі й переглянути рішення після сигналу помилки. 



 
Друга — закріплене право на цінність: договірне або фактичне право на частку 
результату, доступ до попиту, власність, контроль, довіра й сильні альтернативи. 
 

 Слабке право на цінність Сильне право на цінність 

Слабка здатність судити Замінний виконавець Крихкий власник або 
керівник 

Сильна здатність судити Недооцінений експерт Сильна стратегічна позиція 

 
Замінний виконавець може бути дуже продуктивним. Його слабкість у тому, що задачі 
визначає хтось інший, результат стає стандартним, а право на додаткову цінність не 
закріплене. 
 
Недооцінений експерт розуміє систему й часто рятує її від помилок, але його знання не 
перетворене на право рішення, власність, клієнтський доступ або сильну альтернативу. 
Організація користується його когнітивним капіталом на умовах, які визначає не він. 
 
Саме тут починає складена траєкторія найманий експерт: його судження сильніше за 
права, а прискорене виконання робить цей розрив видимішим. 
 
Крихкий власник або керівник має формальний контроль, бренд, капітал чи посаду, але 
втрачає незалежну модель системи. Він дедалі краще керує показниками й дедалі гірше 
розуміє момент, коли показники перестали описувати реальність. 
 
Друга складена траєкторія починає з протилежного боку: власник або керівник уже має 
право на наслідок, але масштаб автоматизованої системи випереджає його здатність 
отримувати незалежний сигнал. 
 
Сильна стратегічна позиція поєднує право на наслідок зі здатністю цим правом 
управляти. Вона не означає повної незалежності або безпомилковості. Вона означає, що 
людина чи організація може сформувати ставку, отримати сигнал помилки, змінити 
рішення й зберегти частину виграшу, якщо ставка спрацювала. 
 
Матриця не є типологією особистостей. Позиція може відрізнятися за проєктами. 
Засновник може бути сильним у власному продукті й замінним постачальником для 
платформи. Досвідчений лікар може мати високу здатність судити в клініці та слабке 
право на економічний результат. Інвестор може мати сильні права й слабке розуміння 
технологічного ризику. Мета моделі — знайти конкретну асиметрію. 



Не кожен дефіцит треба захищати 
З розмови про новий дефіцит легко зробити помилковий висновок: треба будь-якою ціною 
залишатися вузьким місцем. Це стратегія ренти, а не обов'язково стратегія створення 
цінності. 
 
Добра технологія усуває непотрібний дефіцит. Якщо рутинне погодження можна безпечно 
автоматизувати, немає чесноти в тому, щоб зберігати ручний контроль лише заради 
посади. Якщо знання можна зробити доступним, не варто приховувати його для власної 
незамінності. Позиція, яка тримається на навмисному терті, крихка й часто шкідлива. 
 
Потрібно розрізняти два запитання. Перше: який дефіцит система ще не вміє усунути? 
Друге: який із цих дефіцитів варто перетворити на власний капітал, бо він пов'язаний із 
реальним наслідком, відповідальністю та навчанням? 
 
Сильна позиція не консервує зайву роботу. Вона використовує автоматизацію, щоб 
перейти до рівня, де людське або інституційне рішення ще змінює наслідок. 
 
Наступний блок присвячений саме цій здатності: як бачити проблему, причинність, 
показники й невизначеність до того, як вимагати право на рішення. 
 

 



 

Карта стратегічної позиції: шар 1 
Обери один потік цінності у своїй роботі або бізнесі. Не описуй усю професію. Візьми 
конкретний наслідок, за який хтось платить або надає ресурс. 
 

Поле Твоя відповідь 

Який потік цінності я аналізую?  

Що саме AI робить дешевшим?  

Яке вузьке місце виникає після цього?  

Хто його контролює?  

Який внесок створюю я?  

Хто визначає використання вивільненого 
часу? 

 

Яке право на частину виграшу закріплене 
за мною? 

 

Яке з моїх прав індивідуальне, договірне 
або колективне? 

 

Який актив залишається після кожного 
циклу? 

 

 
Познач попередню позицію в цьому потоці: замінний виконавець, недооцінений експерт, 
крихкий власник/керівник або сильна стратегічна позиція. Це гіпотеза, а не оцінка тебе 
загалом. 
 
Заверши одним реченням: якщо стандартне виконання подешевшає ще вдесятеро, 
моя позиція залежатиме від ___. 
 

 



 

Блок II. Як бачити систему 
Перехід до нового дефіциту не відбувається за готовим списком. Його потрібно побачити 
всередині конкретної системи. 
 
Для цього потрібні чотири дисципліни: поставити проблему, побудувати причинну модель, 
зрозуміти, як показник змінює поведінку, і співвіднести якість знання з формою ставки. 
Разом вони утворюють основу здатності судити — першої осі центральної матриці. 
 
Блок збере їх в одну послідовність: властивості задачі → режим довіри → сигнал 
перегляду → право змінити правило. У фінальній частині книги ця сама логіка 
розгорнеться з особистого рішення в повний контур помилки організації. 
 

 



 

Глава 3. Проблема як вибір поля гри 
Команда бачить падіння продажів і ставить задачу: підвищити перетворення відвідувачів 
сайту на покупців. Формулювання здається нейтральним. Воно вже містить стратегію. 
 
У ньому вирішено, що проблема розташована на сайті, що потрібні відвідувачі вже 
приходять, що продукт відповідає їхній потребі, що ціна прийнятна, що продаж варто 
збільшувати саме цій групі й що наслідки після купівлі не змінять оцінку успіху. Команда ще 
не почала аналіз, але більшість альтернатив уже виключена. 
 
Постановка проблеми — це вибір поля, на якому шукатимуть відповідь. Хто визначає 
поле, той значною мірою визначає, які факти стануть важливими, які дії здадуться 
розумними і чия робота потрапить під оптимізацію. 
 
AI робить відповіді дешевшими. Через це якість питання набуває економічної ваги. Погано 
сформульована задача тепер не обов'язково породжує очевидно слабкий результат. Вона 
може за хвилини породити переконливий план, таблицю, прототип і аргументацію. 
Швидкість маскує помилку рівня. 
 
У складеній траєкторії найманий експерт добре бачить цю помилку. Він отримує задачу 
«підвищити кількість звітів для клієнтів» і за допомогою AI виконує її блискуче. Проте 
рішення клієнтів не змінюються: вузьким місцем була не кількість аналізу, а відсутність 
довіри до даних і права діяти за висновком. Експерт має сильну відповідь усередині поля, 
яке не мав права обирати. Наступним позиційним кроком стає доступ до розмови, де 
визначають бажаний наслідок, а не ще швидший звіт. 

Рамка працює через виключення 
Будь-яка проблема потребує меж. Неможливо одночасно врахувати весь світ. Але межа є 
рішенням, а не властивістю реальності. 
 
Формулювання «як підвищити продуктивність команди?» відділяє роботу команди від 
якості пріоритетів, структури погоджень, потоку переривань і стимулів керівництва. «Як 
автоматизувати підтримку?» припускає, що наявний тип звернень треба обслуговувати 
ефективніше, хоча частина звернень може виникати через поганий продукт. «Як навчити 
працівників користуватися AI?» робить працівника об'єктом зміни й залишає без перевірки 
сам процес, у який інструмент вбудовують. 
 
Сильна постановка проблеми явно називає щонайменше п'ять речей: 
 



-​ бажаний наслідок і для кого він бажаний; 
-​ межу системи та учасників, чиї реакції враховуються; 
-​ обмеження, які справді задані; 
-​ часовий горизонт; 
-​ ціну хибного успіху. 

 
Останній пункт особливо важливий. Багато програм досягають локальної мети й псують 
систему, бо ніхто не визначив, який результат вважатиметься неприйнятним. Підтримка 
скорочує час розмови, але збільшує повторні звернення. Відділ продажів виконує план 
знижками, але навчає клієнта не купувати за повною ціною. AI підвищує швидкість 
підготовки документів, але кількість документів перевищує здатність організації їх читати й 
виконувати. 
 
Межа проблеми має часовий вимір. Те, що виглядає виграшем за місяць, може виявитися 
втратою за рік. Скорочення навчальних задач для молодших фахівців покращує 
сьогоднішню собівартість і може зруйнувати завтрашній запас експертності. Повільне 
рішення, яке залишає після себе кращу модель, іноді цінніше за швидке рішення без 
навчання. 

Даності, які хтось обрав 
Найсильніші обмеження часто маскуються під факти. «Бюджет фіксований». «Клієнт не 
змінить процес». «Ціну підвищувати не можна». «Людина обов'язково має перевірити 
кожну відповідь». Частина таких тверджень справді описує світ. Частина описує попереднє 
рішення, звичку або розподіл влади. 
 
Перевірка обмеження не означає ігнорувати реальність. Вона означає з'ясувати його 
походження: 
 

1.​ Це фізична або юридична межа? 
2.​ Це договір, який можна переглянути? 
3.​ Це припущення про поведінку іншої сторони? 
4.​ Це локальне правило, що захищає чиїсь інтереси? 
5.​ Що стало б можливим, якби обмеження послабили на десять відсотків? 

 
Політична економія постановки проблеми починається саме тут. Рамка розподіляє увагу 
разом із відповідальністю. «Працівники опираються змінам» веде до навчання й контролю 
працівників. «Система карає за раннє повідомлення про помилку» веде до зміни стимулів 
керівництва. Обидва формулювання можуть описувати ту саму поведінку, але роблять 
причиною різних учасників. 
 



Тому добра рамка не зобов'язана бути комфортною для того, хто замовив аналіз. Її 
функція — виявити місце, де інша постановка змінює рішення. Підтвердження початкової 
історії саме собою цінності не має. 

Альтернативні рамки як перевірка 
Порада «подивитися на проблему інакше» звучить творчо, але мало допомагає. 
Альтернативні рамки потрібні не заради кількості. Їх треба будувати вздовж конкретних 
осей. 
 
Можна змінити: 
 

-​ одиницю аналізу: окрема людина, команда, процес, ринок; 
-​ носія наслідку: компанія, клієнт, працівник, суспільство; 
-​ час: сьогоднішня швидкість або майбутня спроможність; 
-​ тип проблеми: нестача ресурсу, погана координація, хибний стимул, помилкова 

модель; 
-​ дію: покращити наявний процес, усунути потребу в ньому або змінити право 

рішення. 
 
Для падіння продажів можна створити щонайменше чотири рамки: сайт погано переконує; 
приходять не ті відвідувачі; пропозиція слабка для обраного сегмента; купівля є 
неправильним показником, бо слабкі клієнти швидко йдуть. Не потрібно досліджувати всі 
однаково глибоко. Треба знайти, на якій межі змінюється найкраща дія. 
 
AI корисний для генерації таких альтернатив, пошуку пропущених учасників і побудови 
заперечень. Але він має характерну слабкість: охоче приймає рамку, закладену в запиті. 
Якщо попросити оптимізувати процес, він рідко наполягатиме, що процес треба прибрати. 
Якщо дати метрику успіху, він здатний запропонувати десятки способів її підняти до того, 
як хтось запитає, чи описує вона мету. 
 
Тому право сформулювати проблему не варто бездумно делегувати. AI може 
розширювати поле. Відповідальність за межі, наслідки й допустимі втрати залишається за 
тим, хто має право на рішення. Якщо сама людина не має такого права, їй важливо 
принаймні бачити його власника й умови доступу: це вже діагноз позиції, а не недолік 
мислення. 

Масштаб і власник проблеми 
Зміна масштабу змінює пояснення і водночас визначає іншого виконавця дії. 
 
На рівні окремого працівника повільна робота виглядає як нестача навички. На рівні 
команди — як черга погоджень. На рівні компанії — як спосіб розподілу відповідальності, 



де кожен захищає себе додатковим документом. Рішення «навчити людину працювати 
швидше» може бути коректним на першому рівні й посилювати проблему на третьому: 
швидший потік матеріалів створить ще більшу чергу. 
 
Масштаб також визначає, хто стає носієм причини. Якщо проблему описано як «низька 
якість відповідей операторів», дія спрямована на операторів. Якщо рамка звучить як 
«продукт породжує повторні звернення, а показник швидкості заважає розв'язати 
причину», власником зміни стають продуктова команда й керівництво. Рамка 
перерозподіляє бюджет, увагу і провину. 
 
Через це право постановки проблеми є частиною позиційного капіталу. Людина може мати 
чудове судження, але працювати всередині поля, де їй дозволено лише оптимізувати 
локальний етап. Іноді наступним кроком стає доступ до розмови, в якій обирають рівень 
задачі. Ще одна локальна відповідь цього доступу не дасть. 
 
Проте ширша рамка не завжди краща. Не кожну локальну помилку треба перетворювати 
на критику всієї системи. Надто широкий масштаб розмиває відповідальність і робить 
втручання неможливим. Сильна рамка достатньо широка, щоб містити головний механізм, 
і достатньо вузька, щоб назвати наступну дію та її власника. 
 
Ще одна межа — право представляти чужі наслідки. Керівник може назвати скорочення 
витрат успіхом, працівник — втратою професійного шляху, клієнт — падінням якості. 
Жодна метрика не розв'яже конфлікт цілей без політичного рішення. Постановка проблеми 
має чесно назвати, чиє благо оптимізується і хто має право погодитися з обміном. 

Практика постановки проблеми 
Перед великою ставкою запиши три версії проблеми: 
 

1.​ Операційна: що не працює в наявному процесі? 
2.​ Системна: яка структура відтворює небажаний результат? 
3.​ Позиційна: хто визначив мету, хто має право діяти й кому дістається виграш від 

покращення? 
 
Потім додай умову поразки: який локальний успіх означатиме, що ми погіршили важливішу 
систему? Це речення часто корисніше за ще одну ціль. 
 
У Карті стратегічної позиції постановка проблеми показує, чи ти лише відповідаєш 
усередині чужого поля, чи маєш доступ до рівня, де поле можна змінити. Але рамка ще не 
дає причини. Вона лише визначає, де її шукати. 
 

 



 

Глава 4. Причина як основа втручання 
Після впровадження AI команда почала закривати більше задач. Керівник зі складеної 
траєкторії робить висновок: інструмент підвищив продуктивність. Висновок може бути 
правильним. Даних для нього ще немає. 
 
У той самий час могли змінитися склад команди, пріоритети, сезонність, спосіб обліку або 
складність задач. Люди могли дробити роботу на менші одиниці. Частину помилок могли 
просто перенести в майбутнє. Спостереження показує, що дві події відбулися поруч. 
Стратегія потребує знати, що станеться, якщо ми втрутимося знову. 
 
У його випадку альтернативна історія проста: AI справді прискорив першу відповідь, але 
складні випадки почали довше чекати в іншій черзі, а повторні звернення з'являлися вже 
після закриття звітного періоду. Та сама цифра сумісна з двома механізмами — кращим 
розв'язанням і швидшим перенесенням ціни. 
 
Причинне мислення — це дисципліна побудови такого альтернативного світу: що сталося 
б без нашої дії, з усім іншим максимально подібним? 

Від історії до механізму 
Люди легко будують послідовні пояснення після результату. Компанія виросла через 
сильну культуру. Продукт провалився через ранній вихід. Працівник досяг успіху через 
новий інструмент. Кожна історія може бути правдивою, але переконливість оповіді не 
вимірює причинний внесок. 
 
Корисна причинна модель має три частини: 
 

-​ втручання: що саме ми змінюємо; 
-​ механізм: через який ланцюг зміна впливає на наслідок; 
-​ умови межі: де ланцюг перестає працювати або запускає протилежну реакцію. 

 
Наприклад, AI-підказки можуть скоротити час відповіді молодшого працівника, бо дають 
доступ до шаблонів сильніших колег. Механізм залежить від того, чи типові звернення 
повторюються, чи можна швидко оцінити якість відповіді, чи база знань відповідає 
поточному продукту і чи складні випадки вчасно передаються експерту. Без цих умов 
твердження «AI підвищує продуктивність підтримки» надто широке для дії. 
 
Прихована змінна псує альтернативний світ. Якщо інструмент першими отримали 
наймотивованіші працівники, різниця може походити від мотивації. Якщо найскладніші 



задачі залишили контрольній групі, порівняння нечесне. Якщо після впровадження 
змінився сам критерій завершення, ми виміряли іншу роботу. 
 
Рандомізований експеримент допомагає вирівняти такі відмінності. Але навіть добрий 
експеримент відповідає на вузьке питання: який середній ефект мало конкретне втручання 
для конкретної вибірки в конкретний час. Він не перетворює локальний результат на закон 
природи. 

Чому ефект не подорожує сам 
Найбільше стратегічних помилок виникає під час перенесення причинного знання. 
 
Те, що спрацювало для новачків, може не допомогти експертам. Те, що прискорило 
коротку задачу, може уповільнити роботу у складній кодовій базі. Те, що покращило 
індивідуальну підготовку документів, може не скоротити організаційні зустрічі, бо зустрічі 
підтримують координацію й розподіл відповідальності. Схожість назв не гарантує схожості 
механізмів. 
 
Перед перенесенням ефекту корисно перевірити: 
 

1.​ Чи однакове початкове вузьке місце? 
2.​ Чи має нове середовище той самий контур перевірки? 
3.​ Чи подібна ціна помилки? 
4.​ Чи не змінить масштаб поведінку учасників? 
5.​ Чи збережеться ефект, коли інструмент отримають конкуренти? 

 
Останнє питання перетворює причинний аналіз на стратегічний. Компанія може справді 
знизити витрати завдяки AI. Якщо всі постачальники зроблять те саме й конкуренція 
передасть економію клієнту, причинний ефект на собівартість не стане довгостроковим 
прибутком. Втручання працює операційно й не створює захисної позиції. 
 
Системи також реагують на саме втручання. Коли працівників оцінюють за кількістю 
закритих задач, вони змінюють спосіб дроблення роботи. Коли клієнти знають, що першу 
лінію підтримки автоматизовано, вони вчаться швидше вимагати людину. Коли конкуренти 
бачать успішний канал збуту, канал дорожчає. Причина руйнує частину умов, завдяки яким 
вона діяла. 
 
Тому зріла причинна модель містить модель власного зносу. Вона запитує не лише «чому 
це працює?», а й «яка реакція системи зробить механізм слабшим?». 



Втручання як одиниця мислення 
Питання «чи працює це?» майже завжди погане. Воно змішує різні дози, групи, строки й 
наслідки. 
 
Краще формулювання виглядає так: якщо ми змінимо X для цієї групи, за цих умов, який 
ефект очікуємо на Y протягом цього часу, через цей механізм, і який побічний наслідок 
може зруйнувати виграш? 
 
Таке речення здається громіздким. Саме тому воно корисне. Воно змушує відокремити дію 
від гасла. 
 
AI здатний допомогти побудувати причинний граф, запропонувати приховані змінні, знайти 
альтернативні механізми й змоделювати реакції учасників. Його особлива небезпека — 
переконлива причинна проза без ідентифікації. Модель легко заповнює прогалини між 
фактами словами «призвело», «вплинуло», «стало чинником». Граматичний зв'язок не 
створює альтернативного світу. 
 
Коли ціна рішення висока, проси AI пояснити основну версію й побудувати щонайменше 
дві історії, сумісні з тими самими спостереженнями. Потім визнач, яке нове спостереження 
розрізнить їх. Так інструмент виробляє перевірки замість самої впевненості. 

Механізм має пояснювати власний знос 
Причинна модель стає стратегічною лише тоді, коли містить час і реакцію. 
 
Припустімо, персоналізовані повідомлення підвищили продаж. На першому циклі механізм 
може бути простим: релевантніша пропозиція привернула увагу. Після масового 
впровадження конкуренти роблять те саме, потік повідомлень зростає, клієнти перестають 
реагувати, а канал дорожчає. Первинний ефект був реальним. Політика, побудована на 
припущенні про його сталість, — слабкою. 
 
Або AI допоміг новачкам працювати на рівні середніх працівників. Компанія скоротила 
період навчання й кількість старших наставників. Через час дані, на яких ґрунтуються 
підказки, відстають від нових класів проблем, а людей, здатних їх оновити, стало менше. 
Втручання спочатку підвищило продуктивність і поступово пошкодило умову власного 
успіху. 
 
Такі петлі варто шукати в чотирьох місцях: 
 

-​ поведінкова реакція: що почнуть робити учасники, коли зрозуміють правило; 
-​ конкурентна реакція: хто скопіює перевагу й як це змінить ціну; 



-​ склад системи: які люди, дані або випадки зникнуть після відбору; 
-​ навчання: чи зберігається джерело, яке оновлює механізм. 

 
Причинний ефект також має розподіл. Середній позитивний результат може приховувати 
групу, для якої втручання шкідливе. AI-підказка допомагає новачкам і заважає експертам; 
автоматична підтримка добре обробляє стандартні звернення й погано — рідкісні випадки 
з високою ціною помилки. Рішення про масштаб потребує знати середнє разом із формою 
хвоста. 
 
Звідси вимога до механізму: він має передбачати напрям ефекту й місце, де цей напрям 
зміниться. Саме там потрібні межа застосування, ескалація або інший режим. 

Причинний запис перед рішенням 
Для важливого втручання достатньо однієї сторінки: 
 

-​ Який наслідок ми хочемо змінити? 
-​ Що саме робимо і для кого? 
-​ Який механізм очікуємо? 
-​ Який альтернативний механізм дає той самий видимий результат? 
-​ За яких умов ефект не перенесеться? 
-​ Як учасники відреагують, коли зрозуміють правило? 
-​ Який ранній сигнал покаже, що наша історія хибна? 
-​ Який режим дії зміниться після цього сигналу? 
-​ Хто має право змінити правило, а не лише окрему відповідь? 
-​ Кому дістанеться виграш, якщо причинний ефект справді існує? 

 
Останнє питання повертає нас до позиції. Причинне знання може бути сильним за 
слабкого права на наслідок. Зворотна конфігурація небезпечніша: людина контролює 
систему без причинного знання й навчається зі зручних історій про власний успіх. 
 

 



 

Інтерлюд. Коли показник починає керувати 
Метрика здається дзеркалом. Насправді в момент, коли до неї прив'язують винагороду, 
покарання або увагу керівництва, вона стає важелем. 
 
Кількість закритих звернень змінює поведінку служби підтримки. Час доставки змінює 
вибір маршрутів і запасів. Частка коду, створеного з AI, змінює спосіб використання 
інструменту. Показник уже не лише описує систему — він входить до її причинної 
структури. 
 
Тому кожна метрика містить гіпотезу: якщо ми збільшимо це число, важливий наслідок 
покращиться. Гіпотеза може бути хибною навіть за бездоганного вимірювання. 
 
Коли показник стає ціллю, виникають три типи розриву. 
 
Перший — заміщення. Люди покращують те, що рахується, коштом того, що не рахується. 
Швидкість відповіді зростає, якість діагнозу падає. 
 
Другий — перекласифікація. Поведінка не змінюється по суті, але одиниці обліку стають 
вигіднішими. Велика задача перетворюється на п'ять малих. Складний випадок 
передається іншій черзі. 
 
Третій — відкладення. Поточний показник поліпшується, а ціна з'являється пізніше: 
технічний борг, повернення клієнта, втрата навички, виснаження команди. 
 
Так виникає пастка складеного керівника. Дашборд показує більше закритих випадків за 
нижчої собівартості. Він не показує, що люди отримують концентрований потік 
найскладніших винятків, а молодші працівники більше не бачать стандартної логіки, з якої 
починалося навчання. Показник правдивий і водночас неповний. 
 
Найкраща метрика для спостереження не завжди придатна для керування. Температура 
добре описує стан тіла, але бездумна оптимізація числа не лікує причину. Так само 
кількість створених документів може бути корисною статистикою і поганою ціллю 
інтелектуальної роботи. 
 
Добра система показників не шукає число, яке неможливо зламати. Вона будує 
напруження між кількома перспективами: 
 

-​ обсяг і якість; 
-​ швидкість і повторна робота; 



-​ короткий результат і відкладений наслідок; 
-​ середнє значення й рідкісні дорогі помилки; 
-​ результат процесу й спроможність людини діяти без підказки. 

 
AI робить створення вимірюваного результату дешевшим, тому старі показники особливо 
швидко втрачають зміст. Якщо текст, код або відповідь можна породити майже миттєво, 
їхня кількість дедалі менше говорить про цінність і компетентність. Потрібно вимірювати 
те, що відбувається після: чи змінилося рішення, чи зменшилася повторна робота, чи 
система розпізнала виняток, чи людина здатна пояснити межі відповіді. 
 
Перед тим як прив'язати рішення до числа, постав чотири запитання: 
 

1.​ Яку причинну гіпотезу містить ця метрика? 
2.​ Як поводитиметься розумний учасник, якщо оптимізуватиме саме її? 
3.​ Де з'явиться ціна, якої показник не бачить? 
4.​ Який незалежний сигнал змусить нас переглянути правило? 

 
Останнє запитання веде до здатності судити. Показники потрібні, щоб рішення могло 
програти реальності. Але жодна сукупність показників не скасовує вибору: що вважати 
успіхом, яку помилку допустити й коли змінити саме правило оцінювання. 
 

 



 

Глава 5. Здатність судити під невизначеністю 
У дослідженні з консультантами BCG AI помітно підвищував швидкість і якість на одних 
задачах та погіршував результат на іншій, зовні схожій. Автори назвали межу можливостей 
нерівним технологічним рубежем. Усередині нього інструмент допомагає; за кілька кроків 
— упевнено веде в хибний бік. 
 
Проблема не лише в тому, що рубіж існує. Його контур важко побачити наперед. Людина 
отримує однаково гладкі відповіді по обидва боки. 
 
Тому здатність судити в AI-економіці не означає мати правильну думку без допомоги. Вона 
означає обрати режим дії за неповного знання: де можна прийняти швидкий результат, де 
потрібна незалежна перевірка, де ставку треба зробити оборотною, а де рішення взагалі 
не можна делегувати. 
 
Неповне знання має різну природу. Може бракувати факту. Може бути неповним контекст. 
Може бути хибною причинна модель. Ми можемо не знати межі самого інструменту. 
Нарешті, факти можуть бути спільними, а цілі — конфліктувати. Додатковий пошук 
допомагає в першому випадку, доступ до історії — у другому, експеримент — у третьому. 
Конфлікт цілей узагалі не розв'язується точнішою відповіддю: потрібне право визначити 
обмін. 

Якість рішення не видно з результату 
Добре рішення може закінчитися погано через випадковість. Погане може дати виграш. 
Якщо вчитися лише з результату, успіх навчить самовпевненості, а невдача — відмови від 
розумного ризику. 
 
Потрібно окремо оцінювати: 
 

-​ які факти були доступні на момент рішення; 
-​ які альтернативи розглядалися; 
-​ які ймовірності ми приписували сценаріям; 
-​ яку ціну мали помилки різних типів; 
-​ що було оборотним; 
-​ який новий сигнал мав змінити дію. 

 
Таке розділення не звільняє від відповідальності за результат. Воно не дозволяє 
результату переписати минуле. Після успіху люди схильні згадувати свою впевненість як 



вищу, після провалу — казати, що ризик був очевидний. Без попереднього запису 
організація накопичує легенди замість калібрування. 
 
Калібрування — це відповідність між заявленою впевненістю і частотою, з якою подібні 
твердження справджуються. Якщо події, названі 70-відсотково ймовірними, відбуваються 
приблизно в семи випадках із десяти, оцінка корисна навіть за окремих помилок. Та в 
реальних рішеннях самих імовірностей недостатньо. Десятивідсотковий ризик затримки й 
десятивідсотковий ризик знищити компанію мають різну форму ставки. 

Коли слабке знання змінює ставку 
За високої невизначеності звична реакція — вимагати точнішого прогнозу. Іноді точність 
недоступна або надто дорога. Тоді зміни потребує конструкція рішення, а точність прогнозу 
лишається обмеженою. 
 
Ставку можна: 
 

-​ зменшити; 
-​ розбити на етапи; 
-​ зробити оборотною; 
-​ купити додаткову інформацію; 
-​ обмежити найгірший наслідок; 
-​ зберегти ресурс для другої спроби; 
-​ визначити критерій припинення до появи психологічної прив'язаності. 

 
Це і є практичне судження: визнати рівень певності й поєднати якість знання з формою 
зобов'язання. 
 
AI різко здешевлює частину проб. Можна швидко створити прототип, порівняти сценарії, 
провести попередній аналіз. Але дешевизна першого кроку іноді приховує незворотність 
наступного. Прототип дешевий; обіцянка клієнту, зміна бренду, звільнення команди або 
передавання критичних даних — ні. Інструмент знижує ціну виробництва варіанта і не 
обов'язково знижує ціну його прийняття. 
 
Тому перед рішенням варто розділити дві межі: де закінчується дешева проба і де 
починається зобов'язання, що змінює майбутні альтернативи. 

Критерії перегляду й правила другого порядку 
Рішення створює сили, які захищають його від перегляду. З'являються витрачені кошти, 
репутаційна ставка, команда, що будує кар'єру навколо напряму, клієнти, яким уже 
пообіцяли результат. Новий факт конкурує зі старою гіпотезою та з інтересами, що виникли 
після неї. 



 
Саме тому критерії перегляду краще визначати наперед. Не «ми подивимося за три 
місяці», а «якщо повторні звернення перевищать межу, якщо дві ключові гіпотези не 
підтвердяться або якщо ціна наступного клієнта не знизиться після певної кількості циклів, 
ми зупинимо масштабування». 
 
Проте критерії теж можуть бути хибними. Команда здатна старанно виконувати правило, 
яке більше не описує ризик. Зріла система має правила другого порядку: коли 
переглядаємо самі показники, хто може зупинити процес, які незалежні дані не контролює 
команда, що зацікавлена в продовженні. 
 
Тут з'являється різниця між перевіркою результату й незалежним судженням. Перевірка 
питає, чи відповідає відповідь заданим критеріям. Судження питає, чи правильні критерії, 
чи не змінилася система і чи не опинилися ми за технологічним рубежем. 

Три режими довіри 
Розмову про AI часто зводять до вибору між довірою й недовірою. Для практики корисніші 
три режими. 
 
Прийняття за замовчуванням підходить для добре перевірюваних, оборотних і дешевих 
дій. Людина не читає кожну технічну операцію, але система веде журнал, випадково 
перевіряє вибірку й уміє відкотитися. Тут ручний контроль кожного кроку може коштувати 
дорожче за помилки. 
 
Вибіркова перевірка потрібна, коли більшість випадків стандартні, але є ознаки ризику. 
Перевірку запускає не загальна тривога, а конкретний клас: суперечливі дані, новий тип 
клієнта, нетипова сума, вихід за відомий діапазон, низька повнота контексту. Якість 
режиму залежить від того, чи правильно система розпізнає межу. 
 
Незалежне рішення потрібне там, де дія погано перевіряється, важко скасовується або 
має неприйнятний хвіст втрат. AI може шукати факти, породжувати сценарії й атакувати 
аргумент. Але людина або інституція повинна побудувати власну модель, назвати обмін і 
нести відповідальність. 
 
З часом задача може переходити між режимами. З'являється формальний тест — 
перевірка дешевшає. Процес стає оборотним — ризик падає. Або, навпаки, автоматизація 
розширюється на новий контекст, і старе прийняття за замовчуванням стає небезпечним. 
 
Здатність судити полягає не в тому, щоб завжди бути останньою людиною в ланцюгу. Вона 
полягає в умінні призначити режим, побачити зміну властивостей задачі й залишити 
достатньо уваги для випадків, де вона справді впливає на наслідок. 
 



Режим можна призначати послідовно. 
 

1.​ Назвати властивості задачі: перевірюваність, оборотність, повноту контексту й ціну 
рідкісної помилки. 

2.​ Визначити, що саме невідоме: факт, контекст, механізм, межа інструменту чи 
конфлікт цілей. 

3.​ Обрати прийняття за замовчуванням, вибіркову перевірку або незалежне рішення. 
4.​ Записати сигнал, після якого режим більше не підходить. 
5.​ Назвати людину або інституцію, що має право змінити правило. 

 
Це ще не повний контур делегування. Тут ми проєктуємо окреме рішення. У Главі 14 
додамо шлях, яким помилка стає видимою, передається з контекстом і змінює систему. 

Журнал рішення 
Для великих ставок корисний короткий запис, зроблений до результату: 
 

-​ Яке рішення ухвалюємо? 
-​ Які три припущення несуть найбільше навантаження? 
-​ Що ми вважаємо найбільш імовірним і з якою впевненістю? 
-​ Який сценарій завдасть найбільшої шкоди? 
-​ Що в рішенні оборотне, а що ні? 
-​ Який ранній сигнал змінить нашу думку? 
-​ Хто має право зупинити або розширити ставку? 
-​ Коли ми перечитаємо запис без редагування минулої версії? 

 
AI може допомогти атакувати припущення, запропонувати базові частоти, знайти 
пропущені сценарії та сформулювати критерії. Не слід просити його просто «дати 
найкраще рішення». Такий запит приховує найважливіше: чия ціна помилки, який рівень 
певності потрібний і хто нестиме наслідок. 
 
Здатність судити проявляється не в постійній недовірі до AI. Надмірна ручна перевірка 
кожної низькоризикової дії також є поганим рішенням: вона спалює увагу, уповільнює 
систему й не залишає ресурсу для складних винятків. Зрілість полягає в точному розподілі 
уваги. 
 
На нерівному рубежі немає одного правильного режиму. Є система, яка вміє розрізняти 
задачі, змінювати форму ставки й помічати момент, коли її власна впевненість стала 
небезпечнішою за незнання. 
 

 



 

Карта стратегічної позиції: шар 2 
Додай до карти якість власного судження в обраному потоці цінності. 
 

Поле Твоя відповідь 

Хто формулює проблему?  

Яке обмеження ми помилково вважаємо 
даністю? 

 

Яка головна причинна гіпотеза?  

Який альтернативний механізм дає той 
самий видимий результат? 

 

Який показник змінить поведінку, якщо 
стане ціллю? 

 

Чого саме нам бракує: факту, контексту, 
механізму, знання межі чи згоди про ціль? 

 

Який режим підходить: прийняття, 
вибіркова перевірка чи незалежне 
рішення? 

 

Який сигнал змусить змінити режим?  

Хто має право переглянути саме правило?  

 
Познач одну ділянку, де AI розширює твоє поле, і одну, де гладка відповідь може 
приховати хибну рамку. 
 

 



 

Блок III. Машина бізнесу 
Стратегічна позиція існує всередині машини, яка знаходить попит, створює наслідок, 
перетворює його на гроші й намагається зробити наступний цикл сильнішим. 
 
Чотири глави розглядають цю машину з краю: економіку наступної одиниці, доступ до 
попиту, захисний цикл і ціну незворотної ставки. Саме тут стає видно, чи AI створює 
накопичувальну перевагу, чи лише тимчасово знижує одну статтю витрат. 
 
Цей блок потрібний і читачеві без власного бізнесу. Твоя винагорода походить із грошового 
потоку; видимість працює як канал; проєкт або накопичує актив, або лишає виконану 
роботу; кар'єрне зобов'язання змінює альтернативи. 
 
Маркер «У контурі власника» показуватиме механіку компанії: наступного клієнта, канал, 
захист і портфель ставок. Маркер «На столі експерта» перекладатиме той самий 
механізм на наступний проєкт, професійну видимість, переносимий актив і кар'єрне 
зобов'язання. Спільним буде закон накопичення; різнитиметься право на те, що 
залишається після циклу. 
 

 



 

Глава 6. Економіка наступної одиниці 
Компанія може бути прибутковою сьогодні й руйнувати себе кожним новим клієнтом. Може 
мати збиток у звіті й водночас будувати машину, в якій наступна одиниця стає дешевшою, 
швидшою та надійнішою. Середні показники описують накопичене минуле. Стратегія живе 
на краю системи — у наступній одиниці масштабу. 
 
Питання «чи хороший це бізнес?» варто розкласти. Що станеться, якщо додати ще одного 
клієнта, ринок, продукт або десять відсотків навантаження? Який дохід з'явиться, які змінні 
витрати підуть за ним, яку нову складність доведеться утримувати й що залишиться в 
системі після завершення циклу? 
 
AI змінює окремі доданки цієї економіки. Він може здешевити створення, підтримку, аналіз 
і продаж. Та якщо головне обмеження лежить в іншому місці, локальна економія не змінює 
якості бізнесу. Вона іноді лише швидше підводить систему до справжнього вузького місця. 

Дві ціни зростання 
Перша ціна зростання фінансова: залучення клієнта, обслуговування, обчислення, 
повернення, ризик, оборотний капітал. Вона більш-менш видима в обліку. 
 
Друга — організаційна складність. Новий сегмент приносить винятки. Новий тариф 
породжує правила. Великий клієнт просить особливу інтеграцію. Вихід у нову країну додає 
юридичні й операційні залежності. Частина доходу замість масштабу створює зоопарк 
локальних обіцянок. 
 
Складність має нелінійну ціну. Десять окремих винятків можуть взаємодіяти між собою і 
створювати значно більше десяти точок відмови. Вона проявляється в довших 
погодженнях, страху змінити продукт, потребі пам'ятати історичні причини кожного правила 
й дедалі більшій ролі людей, які «просто знають, як тут усе працює». 
 
AI здатний тимчасово приховати цю ціну. Команда швидше пише обхідні рішення, 
обробляє більше запитів, створює документацію. Потік триває, а архітектура стає 
крихкішою. Тому економію часу потрібно рахувати разом із новим запасом зобов'язань: 
скільки майбутньої уваги вимагатиме те, що ми сьогодні змогли дешево додати? 
 
Корисна одиниця тут — вартість наступного грошового потоку. Вона включає пряму 
собівартість, складність, затримку надходження грошей та ризик, який зростає разом із 
масштабом. 
 



Умовний розрахунок робить пастку видимою. До автоматизації сервісна команда 
витрачала сто годин на сто стандартних випадків і ще сто — на двадцять складних. Після 
впровадження AI стандартний випадок потребує чверть години. Компанія приймає двісті 
таких випадків і витрачає лише п'ятдесят годин. Але новий сегмент подвоює кількість 
винятків: сорок складних випадків знову потребують двохсот годин. Загальний потік 
подвоївся зі 120 до 240 випадків, середній час на випадок різко впав, а навантаження 
зросло з 200 до 250 годин. 
 
Це не емпіричний кейс, а ілюстративна арифметика. Вона показує, чому локальна 
економія не дорівнює вільній спроможності. Власник зі складеної траєкторії бачить удвічі 
більший обсяг і нижчу середню собівартість; команда відчуває чергу складних випадків. 
Щоб отримати виграш, потрібно змінити відбір клієнтів, правила ескалації або сам продукт, 
а не лише прискорити стандартний етап. 

Дохід ще не є грошима 
Модель доходу водночас є моделлю фінансування. Передплата дає гроші раніше, ніж 
компанія виконає всі майбутні зобов'язання. Оплата після результату змушує 
постачальника фінансувати роботу й ризик. Торговельний майданчик може отримувати 
частку від транзакції без повної вартості створення товару, але залежить від ліквідності 
обох сторін. 
 
Однаковий дохід може мати різну якість залежно від: 
 

-​ часу між витратою і надходженням грошей; 
-​ імовірності повернення або неплатежу; 
-​ обсягу майбутньої обіцяної роботи; 
-​ концентрації клієнтів; 
-​ потреби постійно купувати попит; 
-​ здатності підвищувати ціну без руйнування утримання. 

 
Тому швидше виробництво не обов'язково покращує грошовий цикл. Якщо вузьким місцем 
є довге погодження закупівлі, AI не перетворить рахунок на гроші. Якщо клієнти платять 
наперед, а автоматизація скорочує обсяг ручного обслуговування, ефект значно 
сильніший: покращуються і собівартість, і потреба у фінансуванні. 
 
Питання про AI в бізнесі слід ставити в конкретному місці потоку: яку затримку він 
прибирає, який ризик змінює, яку витрату переводить зі змінної у постійну або навпаки? 



Вузьке місце керує системою 
У системі з кількох послідовних етапів загальну спроможність визначає найвужчий. Якщо 
команда може створювати сто функцій на місяць, але здатна якісно впровадити у клієнтів 
п'ять, прискорення розробки саме по собі не дає сто одиниць цінності. Воно створює чергу. 
 
Черга рідко лишається безкоштовною. Нереалізовані функції потрібно підтримувати, 
пояснювати, тестувати, продавати. Більший обсяг входу може погіршити час проходження 
всієї системи. Звідси парадокс: локальне підвищення продуктивності зменшує загальну 
продуктивність, якщо воно перевантажує наступний етап. 
 
Після кожного прискорення запитай: 
 

1.​ Де тепер накопичується черга? 
2.​ Чий час або дозвіл потрібний, щоб вона рухалась? 
3.​ Чи можна усунути етап, а не збільшувати його спроможність? 
4.​ Хто контролює нове вузьке місце? 

 
Остання відповідь визначає розподіл виграшу. Якщо AI здешевив твою частину роботи, а 
критичною стала перевірка керівника, його право рішення посилилося. Якщо швидке 
виробництво зробило дефіцитним доступ до клієнтів, зросла сила каналу збуту. Якщо всі 
залежать від рідкісної обчислювальної інфраструктури, частина надлишку піде її 
власникам. 

Наступна одиниця змінює склад системи 
Граничний клієнт — це не абстрактна копія середнього. Він приходить через інший канал, 
має іншу готовність платити, потребує іншого рівня підтримки й може змінити сам продукт. 
 
Перші клієнти часто найбільше страждають від проблеми, терплять недосконалість і готові 
говорити із засновником. Наступна група потребує доказів, закупівельного процесу, 
інтеграцій і передбачуваного обслуговування. Дохід зростає, але разом із ним змінюються 
витрати й час до грошей. Середня маржа старих клієнтів не описує економіку нових. 
 
Масштаб також створює пороги. До певного моменту підтримку веде продуктова команда; 
потім потрібна окрема функція. Невеликий обсяг обчислень оплачується за використання; 
великий виправдовує власну інфраструктуру, але додає постійний капітал. Один ринок не 
потребує складної юридичної архітектури; наступний запускає її цілком. 
 
Через такі пороги економіка є кривою, а не числом. Корисно бачити принаймні три точки: 
 

-​ поточну одиницю — що приносить і коштує клієнт зараз; 



-​ наступний сегмент — що зміниться в каналі, продукті та ризику; 
-​ наступний поріг — яка нова постійна система стане необхідною. 

 
AI може відсунути поріг, дозволивши малій команді довше обслуговувати масштаб. Це 
справжня перевага, якщо час використано для стандартизації й накопичення. Якщо ж 
команда просто приймає більше різних обіцянок, поріг не зникає: прихована складність 
зростає до різкого перелому. 
 
Тому питання про масштаб має форму: чи робить наступна одиниця систему простішою, 
бо повторює відомий механізм, чи змушує додати новий виняток? У першому випадку 
виникає накопичення. У другому дохід може маскувати зростання майбутньої собівартості. 

Що залишається після наступної одиниці 

У контурі власника 
Якісний бізнес не просто заробляє на кожному циклі. Він накопичує щось, що покращує 
наступний. 
 
Клієнт може залишити: 
 

-​ повторюваний дохід; 
-​ рекомендацію й дешевший доступ до наступного клієнта; 
-​ дані про рішення та винятки; 
-​ продуктову спроможність, придатну для цілого сегмента; 
-​ довіру й дозвіл на ширшу роль; 
-​ процес, що знижує майбутню собівартість. 

 
А може залишити лише втому й унікальний набір обіцянок. 
 
Цей залишок пояснює різницю між зростанням і накопиченням. Зростання додає одиниці. 
Накопичення змінює криву: наступна одиниця приходить дешевше, платить більше, довше 
лишається або дає кращу інформацію. 
 
AI корисний, коли його ефект також накопичується. Наприклад, він структурує історію 
винятків так, що наступне рішення стає точнішим; перетворює індивідуальне знання на 
доступний процес; скорочує час випробування гіпотези без довгого зобов'язання. Якщо ж 
кожна нова задача потребує стільки самої перевірки, а помилки не змінюють систему, 
маємо лише одноразову економію. Нова економіка не виникла. 



На столі експерта 
Для особистої позиції діє та сама логіка. Наступний проєкт може дати зарплату й 
завершитися. А може залишити репутацію, прямий зв'язок із попитом, бібліотеку рішень, 
право на частку або причинне знання. Кар'єра теж має економіку наступної одиниці. 
 
Складений найманий експерт тепер ставить до проєкту граничне питання: що залишиться 
після нього, крім ще одного рядка внутрішньої звітності? Якщо відповідь — доступ до 
наслідку, визнане авторство методу або доказ, який можна показати без порушення 
довіри, проєкт накопичує позицію. Якщо лишається тільки більша кількість виконаного, він 
може бути прибутковим для компанії й нульовим як особистий актив. 
 
Механізм накопичення спільний, але право на залишок різне. Власник вирішує, куди 
спрямувати грошовий потік і що закріпити в системі. Експерт має окремо домовитися, який 
наслідок, доказ або нове право переживе завершення проєкту разом із ним. 
 

 



 

Глава 7. Ціна і доступ до попиту 
Ціну часто обговорюють наприкінці, коли продукт уже створено: скільки додати до 
собівартості, які тарифи показати, яку знижку дозволити. Насправді більша частина 
ціноутворення відбувається раніше — у виборі клієнта, проблеми, каналу й альтернативи, 
з якою нас порівнюватимуть. 
 
Клієнт не платить за кількість функцій або годин роботи. Він платить за зміну власного 
стану: менший ризик, більший дохід, збережений час, виконану вимогу, спокій, статус. Той 
самий продукт має різну цінність для різних покупців, у різний момент і в різному контексті. 
 
AI здешевлює виробництво багатьох пропозицій. Це посилює роль доступу до попиту: хто 
може знайти потрібного клієнта, правильно назвати проблему, потрапити в момент 
готовності й довести, що саме йому можна довірити наслідок. 

Канал формує порівняння 

У контурі власника: канал продажу 
Доступ до клієнта не є трубою, через яку проходить готовий продукт. Канал визначає 
рамку купівлі. 
 
У каталозі клієнт порівнює видимі функції та ціну. За рекомендацією довіреної людини — 
ризик помилки. Усередині професійної спільноти — відповідність нормі. Через інтеграцію в 
наявний процес — вартість переходу. Під час термінової проблеми — швидкість і 
надійність. 
 
Через це одна й та сама пропозиція може мати слабку ціну в одному каналі й сильну в 
іншому. Якщо канал змушує продукт стояти поруч із десятками схожих варіантів, дешеве 
копіювання посилює цінову конкуренцію. Якщо постачальник входить через унікальний 
контекст клієнта й відповідає за вимірюваний наслідок, порівняння відбувається на іншому 
рівні. 
 
Звідси практичний висновок: коли AI робить виробництво дешевшим, не слід автоматично 
знижувати ціну. Спочатку треба зрозуміти, чи змінилася готовність клієнта платити, чи 
лише внутрішня собівартість. Якщо конкуренція сильна й продукт легко порівняти, 
економія перейде покупцю. Якщо постачальник контролює дефіцитний доступ, довіру або 
інтеграцію, частину виграшу може залишити собі. 
 



Ціноутворення показує позицію. Воно виявляє, хто має альтернативи і хто може змінити 
умови. 

На столі експерта: професійний канал 
Для людини канал виконує схожу функцію. Якщо про твою цінність знає лише внутрішня 
ієрархія, поточний роботодавець є майже єдиним покупцем доказу. Складений найманий 
експерт має сильну репутацію в компанії, але не може показати клієнтські дані й не має 
зовнішньо зрозумілого опису власного методу. Його здатність висока, а канал до 
альтернатив вузький. 
 
Розширити канал не означає перетворити кар'єру на постійну саморекламу. Це може бути 
професійний стандарт з авторством, виступ про метод без конфіденційних даних, 
спільнота практиків, рекомендація або продукт, що демонструє клас рішень. Канал змінює 
не якість самої здатності, а те, хто може її побачити й з чим порівняє. 

У компанії купує не одна людина 
У продажах компаніям фраза «клієнт бачить цінність» приховує кількох учасників. 
Користувач хоче зручності. Керівник — вимірюваного результату. Фінансова функція — 
передбачуваної ціни. Безпека — контрольованого ризику. Закупівлі — порівнюваних умов. 
Юристи — прийнятної відповідальності. Особа, яка підписує, може не користуватися 
продуктом узагалі. 
 
Продукт програє, якщо створює цінність для одного учасника й неприйнятний ризик для 
іншого. Тому система продажу має пояснити: 
 

-​ хто отримує виграш; 
-​ хто несе ризик; 
-​ з чийого бюджету платять; 
-​ хто може заблокувати рішення; 
-​ хто відповідатиме, якщо результат буде поганим; 
-​ яке підтвердження потрібне кожній стороні. 

 
AI може швидко персоналізувати матеріали для всіх учасників. Це корисно й водночас 
легко копіюється. Сильнішим активом є розуміння реального процесу купівлі: що люди 
кажуть, які дозволи й строки діють та які внутрішні коаліції перетворюють інтерес на гроші. 
 
Доступ до попиту — це здатність повторювано пройти цей шлях, а не просто привернути 
увагу. 



Наступні сто клієнтів 
Перші клієнти часто приходять із близької мережі, терплять недосконалості й отримують 
особливе обслуговування. На них легко побудувати неправильну теорію ринку. 
 
Наступні сто ставлять жорсткіші питання. Чи існує повторюваний сегмент? Чи зрозуміло, в 
який момент виникає потреба? Чи можна продати без особистої участі засновника? Чи 
залишаються клієнти після завершення новизни? Чи знижується ціна залучення завдяки 
рекомендаціям, бренду, інтеграціям або навчанню системи? 
 
Якщо кожен новий продаж потребує нового пояснення, унікальної функції та довгої ручної 
роботи, компанія може мати дохід без повторюваного доступу до попиту. AI дозволяє 
довше підтримувати цю ілюзію: швидко створювати персональні демонстрації, пропозиції 
та доробки. Але здатність дешево обслуговувати винятки не перетворює винятки на ринок. 
 
Тест наступних ста клієнтів перевіряє якість теорії: чи знаємо ми, кого шукаємо, чому він 
купує і який канал стає сильнішим після кожної угоди? Самого масштабу рекламного 
бюджету для відповіді недостатньо. 

Ціна відбирає клієнта 
Готовність платити не є сталою рисою людини. Вона залежить від терміновості, 
альтернатив, довіри, бюджету, ризику впровадження й того, хто отримує виграш. Ціна не 
просто вилучає частину готової цінності — вона формує склад клієнтів і поведінку 
продукту. 
 
Низька ціна може прискорити вхід і водночас привести групу з малим болем, низьким 
використанням і високою чутливістю до будь-якої зміни. Висока ціна може відсіяти 
випадковий попит, але створити очікування індивідуального обслуговування, яке зруйнує 
повторюваність. Безкоштовний рівень може побудувати мережу або породити великий 
потік підтримки без шляху до оплати. 
 
Тому максимальна готовність платити не завжди є ціллю. Сильна ціна узгоджує чотири 
речі: 
 

-​ клієнт отримує наслідок, значно цінніший за плату; 
-​ постачальник може виконати обіцянку повторювано; 
-​ спосіб оплати відповідає тому, як виникає цінність; 
-​ вибраний сегмент посилює майбутню машину, а не лише поточний дохід. 

 
AI додає можливість дуже дрібної персоналізації пропозицій і цін. Економічно це може 
краще узгодити плату з цінністю. Інституційно виникають питання справедливості, 



прозорості й дискримінації. Якщо клієнт не розуміє, чому йому показано інші умови, 
короткий виграш підриває довіру — дефіцит, який може бути важливішим за точніше 
вилучення доходу. 
 
Ціна також розподіляє виграш від автоматизації. Компанія може зберегти стару ціну й 
покращити маржу, знизити ціну й розширити ринок, інвестувати економію в якість або 
підняти вимоги до працівників. Вибір залежить від конкуренції та прав, а не від технології. 
Саме через ціну стає видно, хто фактично отримав нову продуктивність. 

Утримання завершує продаж 
Продаж створює очікування. Утримання показує, чи стала обіцянка частиною реальної 
поведінки. 
 
Клієнт може залишатися через цінність, байдужість, контракт, складність переходу або 
відсутність альтернатив. Ці причини мають різну якість. Високе утримання через довіру й 
накопичений контекст дає право на ширшу роль. Високе утримання через пастку переходу 
може приносити гроші й одночасно створювати репутаційний та регуляторний ризик. 
 
Кількість клієнтів, які залишилися, потрібно доповнити спостереженням за їхньою 
поведінкою: 
 

-​ чи зростає частота корисного використання; 
-​ чи передають продукту важливіший процес; 
-​ чи зменшується потреба в примусовому нагадуванні; 
-​ чи рекомендують його в ситуаціях, де ризикують власною репутацією; 
-​ чи стає наступний продаж простішим завдяки попередньому. 

 
AI може поліпшити утримання через кращу підтримку й персоналізацію. Може й 
замаскувати слабку цінність нескінченним потоком повідомлень. Відмінність видно в тому, 
чи накопичується право на більшу роль. 

На столі експерта: довіра замість пастки 
Утримання теж має особисту паралель. Сильні професійні відносини тримаються на 
повторюваному наслідку й довірі, а слабкі — на тому, що іншій стороні дорого змінити 
виконавця. Обидва типи можуть давати стабільність сьогодні, але лише перший легше 
перетворюється на рекомендацію, ширшу роль і нову альтернативу. 
 

 



 

Глава 8. Захисна перевага після дешевого 
виконання 
Коли продукт важко побудувати, сам факт його існування деякий час захищає бізнес. Коли 
схожу першу версію можна створити за тижні або дні, видимі функції стають описом входу 
на ринок, а не тривалою перевагою. 
 
Це не означає, що технологія більше не важлива. Складна інженерія, надійність і 
продуктивність залишаються дефіцитними в багатьох системах. Змінюється презумпція: 
компанія не може вважати, що труднощі її минулого автоматично стануть труднощами для 
наступного конкурента. 
 
Захисна перевага — це механізм, завдяки якому створена цінність не одразу зникає під 
тиском копіювання, торгу й конкуренції. Перелік активів дає підказки; вирішальним є цикл 
поведінки. 

П'ять шарів захисту 
Перший шар — доступ до попиту. Продукт може бути легким для копіювання й важким 
для продажу. Бренд, спільнота, партнерство, місце в робочому процесі або власна мережа 
знижують залежність від купівлі уваги. Проте канал, яким користуються всі, швидко 
дорожчає. 
 
Другий — довіра й дозволи. Клієнт не передає гроші, дані або критичне рішення кожному 
новому постачальнику. Відповідність вимогам, історія надійності та легітимна 
відповідальність створюють право на дію. Цей шар особливо важливий там, де помилку не 
можна виправити ще однією генерацією. 
 
Третій — накопичений контекст. Історія рішень, винятків і наслідків робить систему 
точнішою для конкретного клієнта. Цінність створюють дані у зв'язку із ситуацією, дією та 
результатом. Контекст захищає лише тоді, коли він реально покращує наступний цикл і 
його не можна легко експортувати до конкурента. 
 
Четвертий — вартість переходу. Вона може бути технічною, процесною, навчальною або 
соціальною. Сильна вартість переходу виникає як побічний наслідок глибокої цінності: 
система знає історію, координує учасників, має довіру. Слабка виникає з навмисної пастки. 
Обидві утримують клієнта, але друга приваблює регулятора й конкурента, який запропонує 
звільнення. 
 



П'ятий — масштабний або інституційний шар: інфраструктура, мережевий ефект, 
ліцензія, виробнича спроможність, капітал, фізична присутність. AI може прискорити 
програмну частину продукту й майже не змінити час отримання дозволу, будівництва 
мережі або формування ліквідного ринку. 
 
Жоден шар не є вічним. Платформа може відкрити канал конкурентам. Регуляція може 
зробити дані переносимими. Новий посередник стандартизує інтеграції. Довіра руйнується 
однією серйозною помилкою. Саме тому перелік «у нас є дані, бренд і мережа» слабший 
за опис того, як кожна нова взаємодія посилює наступну. 

Контекст стає перевагою через дію 
Компанії часто називають дані захисним активом. Більшість даних — лише запас 
спостережень. Конкурент може купити схожу вибірку, модель може навчитися на відкритих 
джерелах, а обсяг без зв'язку з рішенням не гарантує якості. 
 
Сильніший цикл виглядає так: 
 

1.​ продукт отримує дозвіл допомогти в обмеженій задачі; 
2.​ бачить контекст і пропонує дію; 
3.​ наслідок дії повертається в систему; 
4.​ система краще розпізнає наступний випадок; 
5.​ клієнт довіряє їй ширшу роль; 
6.​ ширша роль створює багатший причинний контекст. 

 
У цьому циклі дані, довіра й доступ підсилюють одне одного. Суперник може скопіювати 
інтерфейс, але не миттєво відтворити історію дозволених дій. 
 
Є і небезпечна версія. Продукт збирає дедалі більше даних, дає дедалі менш зрозумілі 
рішення й ускладнює вихід. Формально його позиція посилюється; фактично зростає 
крихкість. Якщо клієнт не бачить, як дані працюють на його користь, накопичення 
контексту перетворюється з довіри на підозру. 
 
Тому захисна перевага має етичний вимір, який водночас є економічним. Право на більшу 
роль треба заробляти помітним результатом, керованим ризиком і реальною можливістю 
відмови. 

У контурі власника: позичений захист 
Залежність від постачальника AI може створити протилежну картину. Команда виглядає 
сильнішою, бо швидко накопичує процеси, підказки й контекст навколо одного інструменту. 
Але якщо постачальник контролює ціну, умови використання, доступ до історії та технічну 



можливість перенесення, частина захисту є позиченою. Продукт володіє взаємодією з 
клієнтом, а не обов'язково шаром, без якого ця взаємодія працює. 

На столі експерта: переносимий метод 
Той самий тест потрібний людині. Метод, який ти можеш пояснити й перенести між 
інструментами, є активом. Високий результат, відтворюваний лише в поточному 
обліковому записі, з доступом до чужих даних і бренду, може бути сильною спроможністю 
пари та слабким особистим захистом. 

Найціннішим може бути право діяти 
У багатьох сферах правильної відповіді недостатньо. Потрібен учасник, якому дозволено 
підписати, перемістити гроші, змінити лікування, зупинити процес або представляти 
організацію. 
 
Це легітимне представництво складається з компетентності, відповідальності та суспільно 
визнаного права. AI може підготувати сильну рекомендацію, але економічно важливим 
лишається питання, хто має право перетворити її на незворотну дію й хто відповість за 
помилку. 
 
Не слід робити з цього вічну монополію людини. Інституції можуть змінити правила, 
автоматизовані системи можуть отримати обмежені дозволи, страхування й аудит можуть 
перерозподілити відповідальність. Але перехід від «система щось знає» до «система має 
право діяти» повільніший і політичніший за зростання технічної спроможності. 
 
Саме тут часто залишається захист після дешевого виконання: у праві бути стороною 
рішення. 

Те, що виглядає захистом 
Деякі сильні якості бізнесу помилково називають захисною перевагою. 
 
Сильна команда створює цінність, але конкуренти можуть найняти людей або скопіювати 
практики, якщо якість не перетворюється на зовнішній накопичувальний цикл. Висока 
швидкість важлива, але після поширення AI вона швидко стає нормою. Великий перелік 
функцій ускладнює копіювання сьогодні й одночасно створює витрати, які повинен нести 
власник. 
 
Навіть бренд не захищає сам собою. Він сильний, коли зменшує вартість залучення, 
дозволяє клієнту ризикнути, відкриває партнерства або підтримує ціну. Якщо бренд 
відомий, але кожен продаж усе одно купується заново, маємо популярність без достатньої 
економічної дії. 



 
Для перевірки потрібен контрфактичний сценарій: що станеться, якщо конкурент завтра 
відтворить усі видимі функції й запропонує нижчу ціну? Клієнти можуть лишитися через 
довіру, інтеграцію, контекст або спільноту. Можуть піти без вагань. Відповідь показує, де 
насправді живе захист. 
 
Сильний захист також має ціну підтримки. Дані треба очищувати й захищати. Довіру — 
підтверджувати діями. Мережу — врівноважувати між сторонами. Вартість переходу — не 
перетворювати на пастку. Регуляторний дозвіл — постійно оновлювати. Перевага, 
утримання якої дорожчає швидше за виграш, поступово стає зобов'язанням. 
 
Великий масив даних без права діяти й бачити наслідок є типовим анти-прикладом. Він 
може допомогти описати минуле, але не створює циклу, що покращує наступне рішення. 
Запас спостережень виглядає як захист доти, доки конкурент не отримує схожі дані або не 
будує кращий шлях від рішення до результату. 
 
Нарешті, захист може бути суспільно небажаним. Монополія на доступ, непрозоре 
утримання даних або штучна несумісність здатні давати прибуток і руйнувати легітимність. 
Регуляція та відкриті стандарти часто виникають саме як відповідь на надто сильне 
закріплення. Довгострокова стратегія має враховувати можливість утримати виграш разом 
із правом суспільства змінити правила його утримання. 

Перевірка захисної переваги 
Для кожного заявленого захисту сформулюй повну фразу: 
 
Кожен новий цикл дає нам ___, завдяки чому наступний клієнт або наступна дія стає 
___; конкурент не може швидко відтворити це, тому що ___. 
 
Потім атакуй її: 
 

-​ Який новий посередник зробить актив стандартним? 
-​ Яке правило змусить нас відкрити або перенести його? 
-​ Чи бачить клієнт вигоду, співмірну своїй залежності? 
-​ Чи працює захист без постійного погіршення умов для користувача? 
-​ Чи посилює AI наш цикл, чи лише дозволяє конкурентам швидше нас копіювати? 

 
Захисна перевага не є стіною навколо готового продукту. Це швидкість, з якою система 
заробляє нове право, порівняно зі швидкістю, з якою ринок знецінює старе. 
 

 



 

Глава 9. Розподіл капіталу і ціна незворотності 
Розподіл капіталу звучить як робота фінансового директора: обрати між проєктами, 
бюджетами й придбаннями. Насправді кожна людина й команда постійно розподіляє 
дефіцитні ресурси — гроші, увагу, час, репутацію, право рішення і свободу майбутнього 
вибору. 
 
Номінальна ціна ставки не показує її справжнього масштабу. Дешевий проєкт може на рік 
зайняти найсильнішу команду, прив'язати бренд до слабкої обіцянки й відкласти навчання 
в іншому напрямі. Дорога інвестиція може бути поетапною, оборотною й купувати багато 
інформації. 
 
Тому важлива одиниця розподілу — зобов'язання: що стане важко повернути після 
рішення. 

Карта незворотності 
Будь-яка ставка має кілька вимірів: 
 

-​ скільки грошей неможливо повернути; 
-​ на який час зв'язана увага; 
-​ які інші можливості закриються; 
-​ які обіцянки створені для клієнтів і команди; 
-​ яка репутація поставлена на результат; 
-​ чи з'являться учасники, зацікавлені продовжувати навіть після поганих сигналів; 
-​ чи зможемо ми використати отримане знання в іншій траєкторії. 

 
AI зменшує ціну багатьох перших кроків. Дослідження, прототип, варіанти дизайну, 
попередній код і моделювання сценаріїв стають дешевшими. Це розширює свободу 
вибору лише за умови, що проби справді купують різну інформацію. 
 
Легко створити двадцять варіантів, які перевіряють одне й те саме припущення. Легко 
продовжувати генерувати, відкладаючи контакт із клієнтом або реальністю. Дешеве 
виконання іноді збільшує кількість діяльності перед незручним рішенням і не зменшує 
невизначеність. 
 
Корисна метрика проби — інформація на одиницю незворотності. Що ми дізнаємося і 
яку свободу втратимо, щоб це дізнатися? 



Свобода вибору має строк придатності 
Збереження багатьох можливостей цінне в умовах високої невизначеності. Малий 
оборотний крок дозволяє оновити модель до великої ставки. Грошовий запас дає час 
відмовитися від поганої угоди. Переносима навичка дозволяє змінити роль. 
 
Але свобода вибору не є безкоштовною. Якщо компанія нескінченно тестує й не будує 
канал, дані, довіру або інфраструктуру, конкуренти накопичують те, що потребує часу. 
Якщо фахівець тримає всі кар'єрні двері відчиненими, він може не пройти жодною 
достатньо далеко, щоб отримати рідкісний контекст і право на рішення. 
 
Потрібно розрізняти дві фази. 
 
У фазі навчання сильні короткі, різні й оборотні проби. Мета — знайти механізм, а не 
довести правоту початкової ідеї. 
 
У фазі накопичення потрібне зобов'язання: концентрація на каналі, стандарті, стосунках, 
виробничій спроможності або репутації. Мета — дозволити перевазі зростати швидше, ніж 
поле можливостей змінюється. 
 
Помилка першого типу — зробити велику ставку до знання. Помилка другого — 
продовжувати поводитися як дослідник після того, як механізм уже підтверджено. У 
першому випадку система стає заручником. У другому — ніколи не отримує 
накопичувального ефекту. 

Критерії припинення 
Рішення закрити проєкт майже завжди приймає людина, яка вже витратила на нього час, 
репутацію й політичний капітал. Саме тому критерій припинення слід визначати до того, як 
він стане потрібним. 
 
Добрий критерій пов'язаний із механізмом. «Якщо доходу не буде за шість місяців» слабко 
працює для довгої системи продажу. Сильніше: «після двадцяти розмов ми маємо 
побачити повторюваного покупця й підтверджений шлях із його бюджету; після трьох 
упроваджень — зменшення ручної роботи, а не її перенесення». 
 
Критерій має відповідати на три питання: 
 

1.​ Яке припущення перевіряємо? 
2.​ Який результат справді спростує його, а не просто засмутить нас? 
3.​ Хто має право зупинити ставку, якщо команда зацікавлена продовжувати? 

 



AI може бути корисним опонентом: знайти, як команда раціоналізує невдачу, 
запропонувати незалежні показники, змоделювати найсильніший аргумент за припинення. 
Він також може стати машиною виправдань, якщо просити його щоразу пояснювати, чому 
успіх просто затримався. 

Зобов'язання також створює здатність 
Незворотність легко описати лише як ризик. Але деякі активи виникають саме тому, що 
хтось погодився закрити альтернативи. 
 
Довіра формується, коли сторона вірить, що ти не підеш після першої складності. 
Виробнича спроможність потребує капіталу до появи повного попиту. Глибоке професійне 
судження потребує достатньо довгого контакту з одним класом наслідків. Команда вчиться 
координуватися через спільну історію, яку неможливо миттєво купити. 
 
Тому мета розподілу капіталу не в максимальній оборотності. Вона в правильній 
послідовності: зберігати свободу, доки головна невизначеність справді може змінити 
напрям; зробити ставку, коли з'явився механізм, який потребує часу для накопичення. 
 
Ця межа незручна. Надто рання концентрація створює заручника початкової гіпотези. 
Надто пізня — спостерігача, який бачить багато можливостей і не володіє жодною 
позицією. 
 
Корисно розділити незворотність на шари. Гроші можуть бути втрачені, але знання 
переноситься. Репутаційна обіцянка може закрити один ринок і відкрити довіру в іншому. 
Вибір технологічної основи створює залежність і водночас дозволяє команді накопичити 
швидкість. Ставка сильніша, коли її незворотні частини будують актив, а не лише 
оплачують надію. 
 
Усередині системи також існує прихована альтернативна вартість. Десять дешевих 
AI-проєктів можуть кожен виглядати виправданим і разом зайняти всіх людей, здатних 
перевірити їхній наслідок. Головним дефіцитом стають управлінська увага та право 
змінювати процес; гроші й генерація відходять на другий план. Розподіл капіталу має 
рахувати спільне вузьке місце, а не суму локальних обґрунтувань. 

Розподіл майбутньої свободи 

У контурі власника: портфель зобов'язань 
Справжній результат ставки — не лише прибуток або збиток. Вона змінює набір наступних 
дій. 
 



Сильна ставка за доброго результату створює гроші, знання, довіру або доступ. За 
поганого — обмежує втрати й залишає переносиме знання. Слабка ставка за доброго 
результату може лише вимагати ще більшого капіталу, а за поганого — закрити всі двері. 

На столі експерта: кар'єрне зобов'язання 
Це стосується й особистої кар'єри. Висока зарплата може збільшувати запас свободи або 
робити спосіб життя залежним від однієї ролі. Посада може давати доступ до рідкісних 
рішень або лише позичати статус. Власний проєкт може створювати актив і прямий попит 
або поглинати роки в системі без накопичення. 
 
Для складеного найманого експерта вибір не зводиться до «лишитися чи піти». Внутрішня 
ставка може дати право на клас рішень і прямий сигнал наслідку. Переносима ставка — 
метод, репутацію або доказ, який переживе роль. Зовнішня ставка — резерв, інший канал 
чи реальну опцію переходу. Кожна закриває частину інших можливостей: ширше право 
додає відповідальність, зовнішній канал потребує часу, а резерв споживає поточний дохід. 
 
Власник розподіляє ресурс між ставками системи. Експерт розподіляє між ролями час, 
репутацію й майбутню можливість відмови. В обох випадках ми розподіляємо право 
майбутнього «так» і майбутнього «ні». Наступний блок переводить цю логіку з бізнесу на 
особисту стратегічну позицію. 
 

 



 

Карта стратегічної позиції: шар 3 
Навіть якщо ти не володієш бізнесом, опиши машину, з якої походить твоя винагорода. 
Якщо частина даних недоступна, познач це: невідомість про джерело грошей теж є 
залежністю. 
 

Система бізнесу Особиста позиція Твоя відповідь 

Хто платить і за який 
наслідок? 

Який мій внесок у цей 
наслідок? 

 

Що коштує наступний 
клієнт? 

Що залишає наступний 
проєкт? 

 

Де накопичується 
складність? 

Який потік винятків або 
відповідальності 
переходить до мене? 

 

Який канал приводить 
попит? 

Хто знає про мою цінність 
поза посадою? 

 

Що захищає грошовий 
потік? 

Який мій актив переживає 
завершення ролі? 

 

Що накопичує кожен цикл? Що накопичується в мені 
або за моїм правом? 

 

Яка головна незворотна 
ставка? 

Яке кар'єрне зобов'язання 
звужує альтернативи? 

 

Який критерій припинення? За яким сигналом я 
перегляну свою ставку? 

 

 
Заверши двома реченнями: 
 
Ця машина стає сильнішою з кожним циклом, тому що ___. 
 
Моя позиція в ній стає сильнішою з кожним циклом, тому що ___. 
 

 



 

Блок IV. Особиста стратегічна позиція 
Матриця вже дала попередній діагноз. Тепер можна повернутися до кар'єри без спрощеної 
суперечки «працівник чи засновник». Роль є конструкцією доступу, ризику, навчання, 
контролю й права на результат. Назва не гарантує якості цієї конструкції. 
 
Це найдовший блок книги. Він розділяє позиційний і когнітивний капітал, показує способи 
їх конверсії та збирає аудит. Головне питання: що у твоїй силі належить тобі, що 
гарантоване договором, а що лише позичене поточною системою — і яку ціну матиме 
перехід до сильнішої конструкції? 
 

 



 

Глава 10. Роль як конструкція, а не ідентичність 
Кар'єрні поради люблять ієрархії. Засновник нібито стоїть вище за працівника, керівник — 
вище за фахівця, власник — вище за того, хто продає працю. Такі сходи зручні й майже 
нічого не говорять про стратегічну позицію. 
 
Працівник може мати рідкісний доступ до складних рішень, сильну репутацію за межами 
компанії, частку в результаті й багато альтернатив. Засновник може володіти більшістю 
бізнесу, що залежить від одного клієнта, одного каналу та його особистої виснажливої 
праці. Керівник може контролювати великий бюджет і не мати навички, яку визнає 
зовнішній ринок. Фахівець без підлеглих може визначати стандарт цілої галузі. 
 
Назва ролі описує форму відносин. Позицію визначає те, що проходить через цю форму: 
доступ, навчання, ризик, контроль, право на результат і активи, які залишаються після 
завершення угоди. 

П'ять запитань до будь-якої ролі 
Перш ніж порівнювати посади, корисно розкласти кожну на п'ять вимірів. 
 
До якого масштабу вона дає доступ? Це можуть бути клієнти, капітал, дані, складні 
системи, сильна команда, бренд або право спостерігати за рідкісними рішеннями. Часто 
неможливо самостійно купити такий доступ на початку кар'єри. 
 
Чого вона навчає через наслідок? Є ролі з великим обсягом роботи й слабким 
зворотним зв'язком. Людина готує матеріали, але не бачить рішення; реалізує частину, але 
не знає, що сталося з клієнтом; отримує оцінку керівника замість сигналу реальності. 
Сильна роль дозволяє зробити ставку, побачити наслідок і зрозуміти, чому він 
відрізняється від очікування. 
 
Яке право на цінність закріплене? Зарплата, премія, частка, авторське право, частка 
доходу, право на клієнтські відносини, право рішення. «Мене цінують» не є відповіддю, 
доки незрозуміло, як це переживе зміну керівника або бюджету. 
 
Який ризик людина справді несе? Засновник має залишковий ризик бізнесу. Працівник 
може мати ризик втрати доходу, навички або репутації. Керівник ризикує кар'єрою через 
рішення, наслідки якого отримає пізніше інша команда. Максимальний ризик не потребує 
романтизації; його слід співвіднести з правом на виграш. 
 



Що переноситься далі? Знання конкретної внутрішньої системи може бути цінним 
усередині неї й майже непридатним зовні. Натомість причинна модель ринку, довіра 
клієнтів, публічний доробок, мережа сильних колег або капітал збільшують наступний 
вибір. 
 
Роль сильна, коли позичений масштаб перетворюється на переносимий капітал, а ризик 
співмірний із правом на результат. 

Різні конструкції 
Працівник отримує доступ до чужої машини: бренду, капіталу, процесів, клієнтів і 
команди. Це може бути винятково сильним обміном. За фіксованого ризику людина 
вчиться на масштабі, який не могла б створити сама. Слабкість виникає, якщо весь 
контекст закритий усередині компанії, право на результат мінімальне, а зовнішні 
альтернативи атрофуються. 
 
AI посилює обидва боки. Працівник може охопити ширший рівень задач і швидше 
накопичувати докази здатності. Компанія може стандартизувати його виконання, 
скопіювати шаблони сильних людей і підняти очікуваний обсяг. Тому головне питання 
працівника — чи переходить він до постановки проблеми та відповідальності, чи лише 
швидше виконує дедалі більш стандартизовану частину. 
 
Провідний фахівець не просто робить більше за інших. Його позиція сильна, якщо він 
визначає стандарти, розв'язує рідкісні класи проблем, розширює спроможність інших і має 
репутацію, що існує поза однією ієрархією. Якщо ж статус тримається на особистому 
героїзмі й прихованому знанні, автоматизація або зміна керівництва виявить крихкість. 
 
Оператор поруч із засновником або невеликою групою керівників може отримати 
надзвичайно широкий доступ: бачити продаж, продукт, фінанси, найм, кризу й розподіл 
капіталу в одній причинній картині. Це сильний навчальний актив, якщо є реальне право 
діяти й спостерігати наслідок. Він стає пасткою, коли людина постійно розв'язує чужі 
винятки без частки, авторства, меж ролі й можливості перетворити досвід на власну 
наступну ставку. 
 
Засновник має потенційно сильне право на залишкову цінність і широкий контроль. Разом 
із цим він концентрує ризик, часто прив'язує роки до однієї системи й бере на себе всі 
місця, де бізнес ще не став машиною. Власна компанія посилює позицію, якщо будує 
актив, канал, команду й грошовий потік, які поступово відокремлюються від постійної 
особистої присутності. Якщо засновник лише купує собі роботу з найвищою 
невизначеністю, формальна власність не компенсує слабкої економіки. 
 
Покупець бізнесу або активний власник починає з наявного потоку клієнтів, процесів і 
людей. Його ключова здатність — судити про систему до повного знання, розподіляти 



капітал і змінювати вузьке місце без руйнування того, що вже працює. Ризик полягає в 
ілюзії контролю: право підпису не гарантує розуміння неявних причин, завдяки яким бізнес 
живий. 
 
Власник портфеля може мати ширші альтернативи й меншу залежність від одного активу. 
Натомість його доступ до глибокого контексту слабший. На цьому рівні вузьким місцем 
стають якість людей, яким делеговано рішення, і здатність розрізнити поганий результат 
від поганої системи. 
 
Жодна конструкція не є фінальною сходинкою. Вони розв'язують різні задачі на різних 
етапах. 

Роль як пакет обмінів 
Порівняння стає яснішим, якщо відмовитися від престижу й подивитися на пакет. 
 

Конструкція Основний 
доступ 

Типове право Головний 
ризик 

Що має 
переноситися 

Працівник Чужий 
масштаб, 
команда, бренд 

Зарплата, 
премія, іноді 
частка 

Залежність від 
однієї системи 

Судження, 
докази, мережа 

Провідний 
фахівець 

Складні класи 
проблем 

Висока 
винагорода, 
вплив на 
стандарт 

Героїзм без 
активу 

Метод, 
репутація, 
право рішення 

Оператор поруч 
із засновником 

Широкий 
контекст 
бізнесу 

Довірений 
обсяг дії, іноді 
частка 

Розв'язання 
чужих винятків 

Причинна 
модель, 
авторство, 
зв'язки 

Засновник Контроль над 
однією 
системою 

Залишкова 
частка 

Концентрація 
всіх видів 
ризику 

Актив, канал, 
команда, 
грошовий потік 

Покупець або 
власник 

Наявна машина 
й капітал 

Контроль і 
залишок 

Ілюзія знання 
після 
придбання 

Здатність 
розподіляти 
капітал 

 



Таблиця показує типовий обмін, а не вирок. Сильний роботодавець може дати більше 
справжньої участі, ніж слабке засновництво. Невеликий власник може бути глибоко 
залежним, а провідний фахівець — контролювати глобальний стандарт. 
 
Важливо також, хто фінансує навчання. Працівник часто отримує зарплату в період, коли 
ще не створює повної цінності; організація бере ризик його розвитку. Засновник оплачує 
навчання власним капіталом і часом. Покупець платить за вже наявний потік, але ризикує 
неправильно зрозуміти його причини. Висока частка у виграші майже завжди відповідає 
іншій структурі фінансування й ризику, а не моральній перевазі ролі. 
 
AI зменшує мінімальну команду для багатьох задач і тому змінює межі пакетів. Працівник 
може діяти як мала внутрішня компанія. Засновник може довше обходитися без найму. 
Провідний фахівець може масштабувати метод. Та юридичні й економічні права не 
змінюються автоматично: внутрішній підприємець без частки лишається працівником у 
розподілі надлишку, а самостійний засновник без попиту лишається власником витрат. 
 
Саме тому зміну ролі варто починати з бажаного обміну. Який доступ неможливо купити 
самостійно? Який ризик ти готовий фінансувати? Яке право має компенсувати цей ризик? 
Який актив повинен залишитися? Після цих відповідей назва ролі стає наслідком, а не 
метою. 

Засновництво без культу 
Порада «стань власником» правильно помічає, що фіксована винагорода обмежує участь 
у зростанні. Вона пропускає три запитання. 
 
Перше: власником чого? Частка в бізнесі без попиту, захисної переваги й грошового 
потоку може бути правом на майбутні витрати. Мала частка в сильній системі іноді 
створює більше реальної свободи. 
 
Друге: за яку концентрацію ризику? Людина може одночасно вкладати в одну компанію 
працю, заощадження, репутацію, професійну мережу й роки навчання. За риторикою 
підприємницької сміливості тут стоїть великий пакет взаємопов'язаних ставок. 
 
Третє: яку здатність судити має ця людина саме про вибрану систему? Дешеве 
виконання знижує вартість входу й робить ще простішим будівництво продукту до появи 
доказу попиту. AI може допомогти одному засновнику швидко перевірити сильну гіпотезу і 
допомогти тисячам інших ефективно уникати найважчої розмови з ринком. 
 
Засновництво є сильною позицією, коли людина бачить конкретний механізм, має або 
будує доступ до попиту, може витримати період невизначеності й отримує право на актив, 
що накопичується. Воно слабке як абстрактна втеча від найму або символ максимального 
статусу. 



Перехід важливіший за ярлик 
Кар'єрний рух варто оцінювати як перетворення капіталу. 
 
Є щонайменше три напрями такого перетворення. 
 
Внутрішня конверсія змінює право всередині чинної системи: доступ до наслідку, 
авторство методу, право на клас рішень, формалізовану участь у результаті. Її ціна — 
більша відповідальність і часто глибша залежність від однієї організації. 
 
Переносима конверсія перетворює досвід на те, що переживе роль: метод, професійний 
стандарт, доказ, репутацію, мережу або актив. Її ціна — час на формалізацію та 
обмеження конфіденційності. Не все цінне можна або варто виносити назовні. 
 
Зовнішня альтернатива створює реальну можливість відмови: запас грошей, інший 
канал, портфель клієнтів, договір або опцію переходу. Її ціна — ресурс, який не працює на 
поточну концентрацію. 

На столі експерта: послідовність, а не стрибок 
Складений найманий експерт не мусить вибирати один напрям назавжди. Він може 
спочатку домовитися про право представляти висновок перед власником рішення, 
перетворити метод на дозволений переносимий доказ, а вже потім перевірити зовнішній 
попит. Важливо, щоб кожен крок змінював конструкцію, а не лише додавав роботи. 
 
Працівник може використати чужий масштаб, щоб сформувати рідкісне судження. 
Провідний фахівець — перетворити судження на стандарт, репутацію й частку в 
результаті. Оператор — перетворити широкий доступ на власну причинну модель бізнесу. 
Засновник — перетворити цю модель на актив і канал. Власник — перетворити один актив 
на здатність розподіляти капітал між системами. 
 
Ланцюг не обов'язковий і не лінійний. Важлива якість перетворення. Якщо після кожного 
переходу зростає лише обсяг відповідальності, а переносимий актив і право на результат 
не змінюються, кар'єра може виглядати висхідною й залишатися позиційно пласкою. 
 
Практичний тест ролі звучить так: якщо ця угода завершиться через два роки, що в мене 
залишиться, чого я не мав на початку? Сильна відповідь називає досвід і конкретний 
актив, здатність, право або альтернативу. 
 

 



 

Глава 11. Позиційний капітал 
Дві людини з однаковою компетентністю можуть мати радикально різну свободу дії. Одна 
залежить від оцінки єдиного керівника, працює через бренд компанії й не має права на 
створений актив. Інша має прямий доступ до попиту, репутацію, договірну частку й 
можливість відмовитися від поганих умов. Різниця лежить не в умінні виконати задачу. Це 
різниця позиційного капіталу. 
 
Позиційний капітал — портфель закріплених відносин і прав, завдяки яким людина або 
організація може отримувати частину створеної цінності, впливати на її розподіл і обирати 
між реальними альтернативами. 
 
Слово «портфель» важливе. Зарплата, право голосу, довіра, заощадження й прямий 
доступ до клієнта мають різну природу, строк і спосіб захисту. Їх не можна скласти в одну 
суму. Власність є одним із найсильніших, але не єдиних носіїв позиційного капіталу. 

Сім складових 
Право на економічний результат. Зарплата, премія, частка прибутку, акції, відсоток 
доходу, авторський платіж або право на залишок. Важлива формула: від якого результату 
залежить винагорода, хто його вимірює, хто може змінити правило й що відбувається після 
завершення співпраці. Назва права сама цього не пояснює. 
 
Доступ до попиту. Прямі відносини з клієнтами, аудиторія, канал, партнерство, місце в 
мережі рекомендацій. Попит перетворює здатність на економічну можливість. Без нього 
сильний результат може залишитися невидимим. 
 
Довіра. Готовність інших передати важливу задачу, прийняти рекомендацію або ризикнути 
власною репутацією. Довіра економить перевірку й відкриває ширший рівень дії. Вона стає 
капіталом, якщо не зникає миттєво разом із посадою. 
 
Права рішення. Можливість визначати пріоритет, змінювати процес, обирати людей, 
зупиняти ставку й розподіляти ресурс. Велика відповідальність без прав рішення створює 
ризик без контролю. Права без відповідальності створюють крихку владу. 
 
Власність і контроль над активом. Частка в компанії, продукт, інтелектуальне право, 
дані, інфраструктура, капітал. Актив сильний, якщо створює майбутній потік або 
альтернативу, а не лише має формальну назву. 
 



Переносимі докази. Доробок, результати, стандарти, метод, мережа, публічна репутація, 
історія рішень. Вони дозволяють новій стороні оцінити тебе без дозволу попередньої 
інституції. 
 
Альтернативи поза поточною угодою. Грошовий запас, інші клієнти, пропозиції, 
переносима навичка, географічна або договірна свобода. Альтернатива має бути 
реальною — шляхом, який можна активувати за прийнятну ціну. Уявне «я завжди можу 
піти» переговорної сили не додає. 
 
Складові підсилюють одна одну. Довіра відкриває доступ до рішень. Рішення створюють 
результати. Результати стають переносимими доказами. Докази приводять новий попит. 
Попит покращує умови договору й створює сильніші альтернативи. 
 
Так само вони можуть утворити низхідний цикл. Відсутність альтернатив змушує приймати 
слабкі умови. Слабкі умови не дають права на результат. Без права на результат людина 
залишається в операційній частині, яка дедалі легше стандартизується. 

Право є пакетом, а не перемикачем 
Фраза «я маю власність» приховує різні права. Частка може давати економічний залишок, 
але не голос. Посада — голос без довгострокової участі. Авторство — визнання без 
контролю над подальшим використанням. Доступ до даних — спроможність аналізувати 
без права перенести результат. 
 
Для важливого активу варто розділити: 
 

-​ право на поточний дохід; 
-​ право на зростання вартості; 
-​ право голосу; 
-​ право отримувати інформацію; 
-​ право передати або продати участь; 
-​ захист від односторонньої зміни умов; 
-​ відповідальність за збиток. 

 
Сильна позиція не обов'язково потребує всіх прав. Вона потребує узгодження. Якщо 
людина відповідає за незворотне рішення без інформації або можливості змінити ресурс, 
конструкція несправедлива й неефективна. Якщо вона отримує залишковий дохід без 
частини ризику, інші сторони з часом змінять умови. 
 
Багатство посилює позиційний капітал не лише через споживання. Запас грошей фінансує 
час на пошук, дозволяє відмовитися від поганої угоди, витримати довгий цикл продажу й 
зробити ставку без дозволу. Воно є машиною майбутніх альтернатив. Через це навіть 
однаковий дохід має різний стратегічний ефект: людина, яка перетворює частину потоку 



на запас свободи, поступово змінює переговорну силу; людина, чиї зобов'язання 
зростають разом із доходом, може ставати залежнішою. 
 
Право може бути й колективним. Професійний стандарт, колективний договір або 
регуляція визначають мінімальні умови для групи, навіть якщо окрема людина не має 
сильної альтернативи. Угода WGA про AI показує саме таку конструкцію: сторони 
зафіксували, хто вважається автором, як класифікується AI-матеріал, що роботодавець 
має розкрити й до чого не може примусити. Індивідуальна майстерність письменника 
важлива, але конкретне право створив договір. 
 
Але максимальне вилучення цінності не є метою здорової системи. Якщо одна сторона 
закріплює всі права, залишаючи іншим лише ризик, вона послаблює мотивацію, довіру й 
джерело майбутньої цінності. Позиційний капітал довговічніший, коли право на виграш 
пов'язане з реальним внеском і не руйнує здатність партнерів залишатися в грі. 

Власне, договірне й позичене 
Не весь капітал, яким ти користуєшся, належить тобі однаково. 
 
Власний переживає завершення конкретної угоди: заощадження, частка, особиста 
репутація, метод, прямі відносини, авторські права. 
 
Договірний існує, доки діють формалізовані умови: право на премію, доступ до даних, 
ліцензія, повноваження, частка доходу. Він може бути сильним, але має строк, умови 
припинення й сторону, здатну їх тлумачити. 
 
Позичений наданий інституцією без надійного закріплення: статус посади, бренд, бюджет, 
команда, внутрішня аудиторія, доступ до керівництва. Позичений капітал не є поганим. Він 
дозволяє діяти на масштабі. Небезпека виникає, коли людина плутає його з власним. 
 
Простий уявний експеримент: прибери з біографії назву компанії, посаду й доступ до її 
ресурсів. Які докази залишаються? Хто відповість на твій дзвінок? Який результат ти 
можеш створити самостійно? Яке право продовжує діяти? 
 
Мета не в тому, щоб усе приватизувати. У складній економіці сила часто виникає через 
інституцію. Мета — розуміти залежність і свідомо перетворювати частину позиченого 
масштабу на переносимий актив, не порушуючи договорів і довіри. 

Як AI змінює позиційний капітал 
AI знижує мінімальний масштаб, потрібний для деяких дій. Одна людина може провести 
більше досліджень, створити продукт, обслуговувати аудиторію або перевірити пропозицію 



без великої команди. Це посилює альтернативи й робить деякі форми власності 
доступнішими. 
 
Одночасно AI посилює власників систем. Компанія може закодувати практики сильних 
працівників, стандартизувати виконання, збільшити контроль і зменшити залежність від 
окремої людини. Платформа може стати воротами до попиту. Постачальник моделі або 
інфраструктури може забирати частину виграшу через ціну доступу. 
 
Залежність від постачальника має кілька шарів. Він може змінити ціну, умови роботи з 
даними, доступ до історії або технічну можливість перенести процес. Тому результат, 
створений поверх чужої моделі, не слід автоматично вважати власним активом. Потрібно 
окремо перевірити, кому належать клієнтський зв'язок, дані, метод, інтерфейс і право 
перейти до іншого постачальника. 
 
Тому порада «вивчи AI» надто слабка. Одна й та сама навичка використання інструменту 
може підсилити різні сторони угоди. Важливо, де накопичується результат: 
 

-​ Чи будуєш ти власний актив, чи лише навчаєш чужу систему? 
-​ Чи зростає твій прямий доступ до попиту? 
-​ Чи переходиш до права формулювати задачу? 
-​ Чи пов'язана винагорода з додатковою цінністю? 
-​ Чи з'являється можливість відмови? 

 
Ці запитання не припускають конфлікту з роботодавцем. Сильна угода може посилювати 
обидві сторони: організація отримує більшу цінність, людина — ширше судження, видимі 
докази та участь у результаті. Крихкою є угода, де вся додаткова спроможність осідає з 
одного боку, а ризик замінності — з іншого. 

Конверсія капіталу 
Позиційний капітал рідко виникає одним стрибком. Його будують переходи. 
 
Виконання може перейти в відповідальність за наслідок. Відповідальність — у довіру. 
Довіра — у право рішення. Рішення — у переносимий доказ. Доказ — у доступ до 
попиту. Попит — у кращі договірні права або власність. Права — у сильні 
альтернативи. 
 
На кожному переході є вузьке місце. Людина може мати докази, але не показувати їх через 
конфіденційність. Мати довіру, але уникати розмови про участь у результаті. Мати частку, 
але не мати доступу до інформації та рішення. Мати аудиторію, але не вміти створити для 
неї повторювану цінність. 
 



Тому посилення позиції не починається з абстрактного бажання «більше власності». Воно 
починається з найслабшого переходу в конкретному циклі. 

На столі експерта: метод без витоку 
Для складеного найманого експерта таким переходом є не публікація конфіденційного 
результату. Він формалізує метод: які питання ставить, як перевіряє причинну модель, за 
яким сигналом змінює висновок. Організація зберігає дані й клієнтські відносини; експерт 
отримує визнане авторство підходу, право брати участь у рішенні та доказ класу здатності. 
Конверсія не приватизує чуже — вона робить обмін видимим. 

Аудит позиченої сили 
Для поточної ролі склади три списки. 
 
У першому — що належить тобі й переживе завершення угоди. У другому — що 
гарантовано договором і на яких умовах. У третьому — що надано посадою, стосунком 
або доброю волею іншої сторони. 
 
Потім перевір шоки: 
 

-​ Що станеться після зміни керівника? 
-​ Що станеться, якщо головний канал стане недоступним? 
-​ Що станеться, якщо стандартизоване виконання подешевшає ще вдесятеро? 
-​ Який дохід або доступ збережеться після шести місяців без поточної ролі? 
-​ Хто контролює докази твоєї цінності? 

 
Сильний позиційний капітал не усуває залежності. Він робить їх видимими, 
диверсифікованими й договірно зрозумілими. 
 

 



 

Глава 12. Когнітивний капітал 
У дослідженні працівників технічної підтримки AI підвищив середню продуктивність майже 
на 14%. Найбільше виграли менш досвідчені й слабші працівники; для найсильніших 
ефект був малим, іноді негативним. Система підказувала відповіді в реальному часі й 
переносила до інших шаблони, схожі на практики кращих колег. 
 
Для компанії це сильний результат: неявне знання масштабується, новачки швидше 
досягають прийнятного рівня, клієнти отримують стабільнішу підтримку. Для професійної 
траєкторії кейс складніший. 
 
Якщо система копіює видиму поведінку експертів, хто надалі створюватиме нові шаблони? 
Чи навчається новачок розуміти проблему, чи лише вибирає серед готових відповідей? Чи 
отримує експерт право на частину цінності від закодованого знання? Чи зберігає компанія 
умови, у яких люди зустрічаються з новими винятками й оновлюють модель? 
 
Ці питання стосуються когнітивного капіталу — здатності виробляти якісне судження. 
Демонстрація якісного результату сама цієї здатності не доводить. 

З чого він складається 
Постановка проблеми. Побачити, що задана задача є лише однією рамкою; знайти межу, 
на якій змінюється найкраща дія. 
 
Причинна модель. Розрізняти спостереження й втручання, розуміти механізм, межі 
перенесення та реакцію системи. 
 
Калібрування. Співвідносити впевненість із якістю знання, не навчатися лише з 
результату й помічати повторювану самовпевненість. 
 
Розподіл уваги. Знати, що можна прийняти швидко, де потрібна вибіркова перевірка, а де 
висока ціна помилки вимагає незалежної моделі. 
 
Перенесення. Застосовувати принцип у новому середовищі, не копіюючи стару відповідь. 
Експертність видно саме тоді, коли поверхневі ознаки змінилися. 
 
Оновлення після помилки. Не просто виправити результат, а змінити модель, правило 
або контур делегування. 
 



Судження про власні межі. Розпізнати, коли задача вийшла за межі компетентності, і 
вчасно передати її тому, хто має інший контекст або право. 
 
Когнітивний капітал не є загальним коефіцієнтом розуму. Він завжди має предмет. Людина 
може чудово судити про продукт і погано — про фінансовий ризик. Сила полягає також у 
карті меж: де закінчується власна модель. 

Якісний результат може приховувати слабшого виконавця 
До AI якість продукту часто була недосконалим, але корисним свідченням здатності 
людини. Щоб написати сильний аналіз, зазвичай доводилося прочитати матеріал, 
утримати структуру, побудувати аргумент і пережити власні помилки. Тепер добру першу 
версію можна отримати без проходження всього шляху. 
 
Це не робить результат фальшивим. Воно розриває зв'язок між якістю продукту й якістю 
агента. 
 
В опитуванні Microsoft Research 319 працівників інтелектуальної праці вища довіра до AI 
була пов'язана з меншою залученістю критичного мислення, а вища впевненість людини у 
власній компетентності — з більшою. Автори також побачили зміну форми мислення: 
більше уваги переходить до перевірки, інтеграції відповіді й нагляду за задачею. 
 
Це самооцінка учасників, а не прямий тест довгострокової втрати здібностей, тож вона не 
доводить неминучого інтелектуального занепаду. Перевірка й інтеграція самі є складними 
здібностями. Ризик з'являється, коли людина вважає, що перевіряє, але не має 
незалежної моделі, з якою порівнює результат. Тоді вона оцінює стиль, повноту й 
внутрішню послідовність — саме те, що AI навчився відтворювати найкраще. 
 
Корисно розрізняти три рівні: 
 

1.​ Розпізнавання: відповідь виглядає знайомою і правдоподібною. 
2.​ Перевірка: окремі твердження відповідають джерелам і правилам. 
3.​ Незалежне породження: людина може відновити головну модель, пояснити межі й 

діяти в новому випадку без готового варіанта. 
 
Для низькоризикової рутини часто достатньо перших двох. Для незворотного рішення, 
навчання або рідкісного винятку потрібен третій. 

Кому належить закодоване судження 
Коли організація навчає систему на діях найсильніших людей, відбуваються дві події. 
Знання стає доступнішим — це створює цінність. Водночас воно частково 
відокремлюється від носіїв — це змінює переговорну силу. 



 
Не кожен професійний шаблон є приватною власністю експерта. Компанія фінансує 
середовище, дані, клієнтський доступ і зарплату. Колеги разом створюють практику. 
Клієнти надають випадки. Було б так само спрощено оголосити все знання власністю 
людини, як і вважати його безкоштовною сировиною організації. 
 
Сильна конструкція робить обмін явним. Вона визначає: 
 

-​ чиє знання та які дані використовуються; 
-​ хто відповідає за помилки після масштабування; 
-​ як винагороджується створення нового стандарту; 
-​ чи зберігає експерт доступ до складних випадків і право змінювати систему; 
-​ як молодші працівники отримують шлях до рівня, на якому можуть створити 

наступне знання. 
 
Якщо система лише вилучає практики, не відтворюючи джерело, вона живе з минулого 
когнітивного капіталу. Спочатку це виглядає як продуктивність. Пізніше — як повільне 
старіння відповідей у світі, що змінився. 
 
Для самої людини висновок не в тому, щоб приховувати знання. Прихована незамінність 
зазвичай крихка. Сильніше перетворювати знання на видиме авторство, метод, право 
рішення, навчальну роль або економічну участь. Тоді масштабування практики посилює 
позицію замість того, щоб просто робити носія менш потрібним. 
 
Когнітивний капітал має ще одну властивість: він залежить від різноманітності зіткнень. 
Якщо AI завжди дає середньо правильну відповідь, людина бачить менше грубих помилок 
і водночас менше нетипових шляхів. Професійна система повинна навмисно зберігати 
доступ до пограничних випадків, заперечень і моделей, які не збігаються з домінантною 
практикою. 

Як капітал накопичується 
Когнітивний капітал росте в циклах «припущення — дія — наслідок — оновлення». Самого 
споживання інформації недостатньо. 
 
Ключовим є сигнал помилки. Якщо AI виправляє крок до того, як людина сформувала 
власну версію, помилка не належить їй і слабко навчає. Якщо результат оцінює лише та 
сама система, що його породила, контур стає замкненим. Якщо наслідок приходить через 
місяці й ніхто не повертається до початкового рішення, досвід не перетворюється на 
судження. 
 
З іншого боку, романтизувати ручну працю теж не варто. Тисячне повторення стандартної 
операції може виснажувати й майже не додавати моделі. AI доречно забирає частину такої 



роботи. Зберігати потрібно події, у яких людина зустрічається з реальністю; тертя саме по 
собі цінності не має: 
 

-​ формує власну гіпотезу; 
-​ бачить наслідок; 
-​ отримує пояснення розриву; 
-​ переносить принцип у нову задачу; 
-​ розпізнає виняток, якого система ще не знала. 

 
Сильний режим навчання може включати AI після першої самостійної моделі, 
використовувати його як опонента, а не автора, вимагати від людини пояснення меж і час 
від часу перевіряти виконання без підказки. Мета не в чистоті процесу. Мета — 
переконатися, що спроможність існує в людині, а не лише в парі з поточним інструментом. 

Взаємодія двох капіталів 
Позиційний і когнітивний капітал розвиваються з різною швидкістю. 

У контурі власника: право без сигналу 
Людина може швидко отримати більший обсяг контролю завдяки AI: керувати ширшою 
системою, обслуговувати більше клієнтів, ухвалювати більше рішень. Якщо її здатність 
розпізнавати межі не зростає, виникає крихкий власник або керівник. Масштаб помилки 
збільшується швидше за якість судження. 
 
Власник або керівник зі складеної траєкторії бачить бізнес через підсумкові показники й 
AI-резюме. Він не мусить повертати собі всю ручну роботу. Йому потрібні інші точки 
контакту: випадкова незалежна вибірка, регулярний розбір винятків до готового пояснення, 
прямий сигнал від клієнта й людина з реальним правом суперечити. Когнітивна ставка 
відновлює не обсяг знань, а здатність помітити зміну межі. 

На столі експерта: сигнал без права 
Може бути протилежне: експертність зростає, але людина не переводить її в право 
рішення, переносимий доказ або альтернативу. Система отримує сильніші рішення, а 
експерт лишається в слабкій позиції. 
 
Тому кожна стратегія розвитку має подвійний запис. Якщо ти здобуваєш нове право, яка 
здатність потрібна, щоб ним управляти? Якщо формуєш нове судження, у яке право, актив 
або доступ воно може бути перетворене? 
 



Когнітивний капітал не гарантує виграшу. Він потрібний, щоб не втратити контроль над 
позиційним капіталом і розпізнати момент, коли старе право перестало спиратися на 
реальну цінність. 
 

 



 

Глава 13. Аудит власної позиції 
Матриця з'явилася наприкінці першого блоку як попередня гіпотеза. Відтоді ми розглянули 
виконання, дефіцит, мислення, бізнес, роль і два види капіталу. Тепер можна перевірити, 
чи витримав початковий діагноз контакт із повною системою. 
 
Аудит стратегічної позиції не відповідає на питання «наскільки я успішний?». Високий 
дохід, сильна посада або популярний продукт можуть бути наслідком доброї позиції, 
сприятливого циклу, позиченого бренду чи тимчасового дефіциту. Аудит питає, що 
станеться, коли умови зміняться. 
 
Його мета — знайти одну-дві залежності, які визначають решту системи. Повний перелік 
слабкостей лише розсіяв би увагу. 

Чотири квадранти під навантаженням 
Центральна матриця має дві осі: здатність судити й закріплене право на цінність. 
 

 Слабке право на цінність Сильне право на цінність 

Слабка здатність судити Замінний виконавець Крихкий власник або 
керівник 

Сильна здатність судити Недооцінений експерт Сильна стратегічна позиція 

 
Матриця проста, але оцінювати себе за нею неприємно. Людина схильна плутати якість 
видимого результату зі здатністю судити, а доступ до ресурсів — із власним правом. 
 
Замінний виконавець не обов'язково слабкий працівник. Він може бути швидким, 
дисциплінованим і добре користуватися AI. Ознака квадранта — інша: задачу, критерій і 
право на результат визначає система; виконання стандартизується; після завершення ролі 
лишається мало переносимих активів. 
 
Недооцінений експерт має сильну модель, до нього приходять зі складними випадками, 
він помічає помилки керівництва. Проте знання не перетворене на право рішення, частку, 
канал чи альтернативу. Часто такий експерт захищає ідентичність «того, хто розуміє» й 
уникає переговорів, продажу або формалізації. 
 
Крихкий власник або керівник контролює ресурс і отримує частину виграшу, але його 
модель дедалі більше залежить від підлеглих показників, постачальника або AI. Він бачить 



результат без процесу, приймає гладку доповідь за розуміння й не має незалежного 
сигналу помилки. 
 
Сильна стратегічна позиція не є постійною нагородою. Це узгодження: право на цінність 
відповідає реальній здатності управляти наслідком; система дає сигнали помилки; активи 
створюють альтернативи; новий масштаб не відриває рішення від реальності. Її головний 
ризик — успіх, який дозволяє довго не помічати зносу моделі. 
 
Людина може одночасно перебувати в кількох квадрантах. Власник агенції має право на її 
прибуток, але може бути замінним виконавцем для одного великого клієнта. Керівник 
продукту має сильне судження всередині компанії та слабкий зовнішній доказ. Матрицю 
слід застосовувати до конкретного потоку цінності. 

Матриця не є рейтингом 
Було б помилкою перетворити дві осі на бали й постійно максимізувати обидві. Право має 
ціну: власність концентрує ризик, контроль створює відповідальність, а прямий доступ до 
клієнтів потребує підтримки. Незалежне судження теж не потрібне в кожному допоміжному 
процесі. Сильна позиція допускає залежність, якщо відомі її межі, спосіб перевірки й шлях 
виходу. 
 
Матриця оцінює узгодження в одному потоці. Для важливого незворотного рішення 
потрібне достатнє судження або надійний спосіб його залучити. Для рідкісного знання без 
жодного права на наслідок треба чесно назвати умови обміну. «Сильна» позиція означає 
не максимальну незалежність, а зрозумілі й переживані залежності. 
 
Оцінка динамічна. Слабке право може бути прийнятним етапом, якщо роль накопичує 
судження й має шлях конверсії; сьогоднішня сила може триматися на дефіциті, що зникає. 
Запиши, коли оцінка стала правдивою і за якою подією її треба перевірити знову. 

Карта на 15 хвилин 
Перед повним аудитом пройди сім запитань. Вони не замінюють п'ять шарів. Їхня функція 
— знайти одну залежність, заради якої варто заглиблюватися. 
 

1.​ Який один потік цінності я аналізую? 
2.​ Що AI робить у ньому дешевшим? 
3.​ Де тепер вузьке місце й хто його контролює? 
4.​ Що в моїй силі власне, договірне й позичене? 
5.​ Яке головне обмеження — здатність судити чи право на цінність? 
6.​ Яка одна ставка змінить конструкцію? 
7.​ Який сигнал змусить її переглянути? 

 



Подивімося на складеного найманого експерта. 
 

Поле Коротка відповідь 

Потік цінності Аналітичні рішення, від яких залежить 
утримання великих клієнтів 

Що дешевшає Пошук, перша версія аналізу й підготовка 
матеріалів 

Нове вузьке місце Довіра до даних, право сформулювати 
рекомендацію й участь у рішенні 

Власне / договірне / позичене Власний метод; договірна зарплата; 
позичені бренд, дані й клієнтський доступ 

Головне обмеження Право на цінність відстає від здатності 
судити 

Одна ставка Перетворити власний метод на визнаний 
актив, який не містить конфіденційних 
даних 

Перший хід За 30 днів створити чекліст причинного 
аналізу й провести за ним внутрішній 
розбір для колег 

Доказ Метод має зафіксоване авторство й ним 
скористалася інша людина 

Сигнал перегляду Організація не визнає авторство або не 
допускає методу до повторного 
використання 

 
Ця відповідь не є універсальною порадою. Вона показує послідовність: спочатку створити 
дозволений доказ методу, потім вести переговори про ширше право на рекомендацію. 
Ставка має ціну — час на формалізацію й ризик побачити, що система готова 
користуватися знанням, але не визнавати його носія. Тоді сигнал покаже, що внутрішньої 
конверсії недостатньо й потрібна інша альтернатива. 



Тріаж: один хід, не п'ять планів 
Коротка Карта потрібна не для того, щоб одразу виправити всю позицію. Вона має звузити 
поле до одного циклу дії. Визнач свій квадрант у вибраному потоці й почни зі стандартного 
першого ходу. 
 

Квадрант Чого не 
робити 
спочатку 

Один перший 
хід 

Вікно Доказ 
завершеного 
циклу 

Замінний 
виконавець 

Не починати з 
вимоги статусу, 
частки або 
підвищення без 
нового важеля 

Взяти 
відповідальніст
ь за один 
локальний 
наслідок 
замість обсягу 
виробітку 

90 днів Є початковий 
стан, змінений 
процес, 
видимий 
наслідок і 
названий 
власник 
рішення 

Недооцінений 
експерт 

Не чекати, що 
якість стане 
видимою сама, 
і не публікувати 
внутрішні дані 

Формалізувати 
один 
дозволений 
метод у 
стандарт, 
чекліст, 
навчання або 
абстраговану 
методологію 

30 днів Артефакт має 
визнане 
авторство й 
використаний 
іншою людиною 
або командою 

Крихкий 
власник або 
керівник 

Не повертати 
ручне 
погодження 
кожної операції 

Створити один 
незалежний 
канал до сирого 
сигналу й 
назвати того, 
хто може 
змінити межу 
автоматизації 

30 днів Є регулярна 
вибірка або 
розбір винятків 
і хоча б одне 
рішення, яке 
цей сигнал 
здатен змінити 

Сильна 
стратегічна 
позиція 

Не 
масштабувати 
лише обсяг і не 
вважати 

Передати один 
клас рішень 
разом із 
контуром 

90 днів Система 
помічає новий 
виняток і 
коригує дію без 



Квадрант Чого не 
робити 
спочатку 

Один перший 
хід 

Вікно Доказ 
завершеного 
циклу 

поточну силу 
постійною 

помилки, 
навчанням і 
правом 
оскаржити 
правило 

повної 
залежності від 
однієї людини 

 
Ці дії — стартові гіпотези, а не універсальні приписи. Вони не обіцяють підвищення, частки 
або збереження роботи. Якщо перший хід неможливий через договір, безпеку, регуляцію 
чи відсутність повноважень, не маскуй це ще одним курсом або списком задач. 
Неможливість є даними про конструкцію позиції. Шукай найближчу доступну форму тієї 
самої ставки або перевіряй зовнішню альтернативу. 
 
Зафіксуй п'ять рядків: 
 

1.​ Мій один потік цінності. 
2.​ Мій поточний квадрант. 
3.​ Мій один перший хід. 
4.​ Доказ, який я маю побачити. 
5.​ Дата й сигнал перегляду. 

 
Після цього зупини аудит. Не відкривай одночасно другу стратегічну ставку. До п'яти шарів 
повертайся після першого циклу або раніше, якщо спрацював сигнал перегляду. 

П'ять шарів карти 
Повна Карта — другий прохід, а не умова початку. Вона потрібна, якщо перша дія не 
змінила конструкцію, відкрила глибшу залежність або стосується рішення з великою ціною 
помилки. 
 

Шар Що він перевіряє Яку ілюзію руйнує 

Переміщення дефіциту Що AI здешевлює, де 
виникає нове вузьке місце і 
хто його контролює 

«Моя нинішня навичка 
завжди буде рідкісною» 

Якість судження Хто ставить проблему, яка 
причинна модель може 

«Якісний результат 
доводить моє розуміння» 



Шар Що він перевіряє Яку ілюзію руйнує 

програти і де є незалежна 
перевірка 

Машина грошового потоку Хто платить, що обмежує 
масштаб і де осідає виграш 

«Локальна економія 
автоматично посилює 
мене» 

Право й переносимість Що є власним, договірним 
або позиченим і що 
переживе роль 

«Доступ сьогодні належить 
мені» 

Відтворення здатності Хто бачить виняток, 
відновлює контроль і 
змінює правило 

«Формальне право 
втрутитися означає реальну 
спроможність» 

 
Повна форма є в Додатку 3. Навіть найманому читачеві потрібен шар грошового потоку: 
його позиція залежить від економіки системи, яка платить. Але не потрібно заповнювати 
всі поля, щоб дозволити собі першу дію. 

Випробування позиції на міцність 
Після заповнення карти застосуй п'ять уявних ударів. 
 
AI стає вдесятеро дешевшим і кращим у стандартному виконанні. Який дохід, право й 
дефіцит лишаються? 
 
Зникає головний канал доступу до попиту. Хто ще знає про твою цінність і як ти до 
нього дійдеш? 
 
Змінюється керівник або власник системи. Які права й докази переживають зміну 
доброї волі? 
 
Ти не можеш особисто працювати три місяці. Чи існує актив або грошовий потік без 
постійного виконання? Якщо ні, це може бути нормально, але залежність має бути 
усвідомленою й оплаченою. 
 
Звичні показники виглядають добре, а реальність почала погіршуватися. Який 
незалежний сигнал це покаже і хто має право зупинити процес? 
 
Міцність не означає пройти всі випробування без втрат. Вона означає знати, який удар 
руйнує систему, і не плутати стабільність сприятливого середовища з власною силою. 



Після першого циклу 
У дату перегляду не оцінюй, чи «став сильнішим» загалом. Перевір конкретний доказ. 
Якщо дія створила новий наслідок, артефакт, сигнал або здатність системи вчитися, 
продовжуй ставку. Якщо виконана дія нічого не змінила, повна Карта допоможе знайти 
приховане вузьке місце. Якщо дію заблокувала сама конструкція прав, питання зміщується 
до внутрішньої, переносимої або зовнішньої альтернативи. 
 
Тріаж не замінює стратегію. Він визначає порядок: спочатку один перевірюваний хід, потім 
глибший аудит на основі отриманих даних. Це веде до фінального блоку. Стратегічна 
позиція може дати людині великий масштаб дії. Тепер треба спроєктувати делегування 
так, щоб масштаб не знищив агента, здатного ним управляти. 
 

 



 

Карта стратегічної позиції: шар 4 
Розклади активи й права за типом залежності та умовою втрати. 
 

Актив або 
право 

Власне Договірне Позичене Коли або за 
якої події 
зникає? 

Право на 
економічний 
результат 

    

Доступ до 
попиту 

    

Довіра й 
репутація 

    

Право рішення     

Дані, продукт, 
капітал 

    

Переносимі 
докази 

    

Реальні 
альтернативи 

    

 
Потім оцінюй дві осі як слабку, середню або сильну: 
 

-​ Здатність судити: чи можеш ти незалежно поставити проблему, побудувати 
модель, назвати межу й оновитися після помилки? 

-​ Право на цінність: чи маєш індивідуальне, договірне, колективне або фактичне 
право на результат, доступ і можливість відмови? 

 
Познач поточний квадрант у конкретному потоці та один напрям конверсії: 
 

-​ внутрішній — нове право або сигнал у чинній системі; 
-​ переносимий — актив або доказ, що переживе роль; 
-​ зовнішній — реальна альтернатива угоді. 



 
Не відкривай усі три напрями одночасно. Заверши запис одним перевірюваним циклом: 
 

-​ один перший хід: ________________________________________________; 
-​ доказ завершеного циклу: ________________________________________; 
-​ дата й сигнал перегляду: ________________________________________. 

 
Запиши ціну переходу: ця ставка дасть мені ___, але потребуватиме або звузить ___. 
 

 



 

Блок V. Як не втратити здатність управляти 
Позиційний капітал дає масштаб дії. Масштаб стає небезпечним, якщо здатність судити не 
встигає за ним. 
 
Фінальний блок розглядає три рівні відтворення цієї здатності: процес людина–AI, 
особистий сигнал помилки та інституцію, яка має виробляти нових експертів після 
автоматизації початкової роботи. Завдання — зберегти здатність відновити контроль там, 
де помилка справді дорога; ручна праця потрібна лише тією мірою, якою підтримує цю 
здатність. 
 
Тут дві лінзи зійдуться в одному контурі. На столі експерта перевірятимемо, чи лишилася 
власна модель після якісного результату. У контурі власника — чи система донесе 
слабкий сигнал до людини, яка має компетентність і право змінити правило. 
 
У Блоці II ми обирали режим для окремого рішення. Тепер добудуємо решту архітектури: 
як помилка стає видимою, хто отримує стан системи, як виняток змінює правило і звідки в 
майбутньому візьметься людина, здатна це правило переглянути. 
 

 



 

Глава 14. Архітектура когнітивного делегування 
У 2025 році Klarna повідомила в документах для американського регулятора, що її AI 
обробив 66% чатів підтримки за дванадцять місяців, виконав еквівалент роботи понад 
семисот штатних агентів і дав близько 39 мільйонів доларів економії за попередній рік. 
Компанія також описала змішаний підхід: масштабована автоматизована підтримка разом 
із можливістю звернутися до людини. 
 
Цей приклад корисний саме тому, що не вкладається в просту мораль. Немає сенсу 
вимагати дорогого незалежного людського судження для кожного стандартного питання 
про статус платежу або процедуру повернення. Надмірна ручна перевірка спалює увагу, 
збільшує час очікування й не обов'язково покращує результат. Водночас частина звернень 
містить неоднозначність, шахрайство, особливі обставини або високу ціну помилки. Для 
них потрібні інший рівень компетентності й доступний шлях ескалації. 
 
Одиницею проєктування має бути не відповідь і навіть не задача. Нею є контур помилки: 
як система виявляє хибний результат, обмежує наслідок, передає випадок, навчається й 
відновлює контроль. 

Від режиму до контуру 
У Главі 5 режим залежав від перевірюваності, оборотності, повноти контексту й ціни 
рідкісної помилки. Добре перевірювану оборотну задачу можна виконувати автоматично з 
вибірковим наглядом; погано перевірюване незворотне рішення потребує незалежного 
судження. Тут повторювати всю матрицю не потрібно. 
 
Режим відповідає на питання, скільки незалежної уваги потребує відомий клас задач. 
Контур — звідки ми дізнаємося, що клас змінився, як обмежимо наслідок і хто матиме 
право перепроєктувати розподіл роботи. Коли перевірка дешевшає або дія стає 
оборотною, режим можна розширити. Коли з'являється новий виняток, схожий інтерфейс 
не є підставою переносити стару довіру. 

П'ять вузлів контуру 
Породження варіантів. AI сильний у швидкому розширенні простору: чернетки, гіпотези, 
сценарії, альтернативні пояснення. Небезпека виникає, коли перший гладкий варіант 
непомітно звужує поле. Для важливих задач краще розділити постановку проблеми й 
породження відповіді, а також вимагати версію, побудовану з іншої рамки. 
 



Перевірка. Перевірити твердження недостатньо, якщо помилкова сама задача. Контур 
має включати фактичну перевірку, відповідність правилам і перевірку рамки: чи 
правильний наслідок ми оптимізуємо? Незалежність важлива. Якщо та сама модель 
породжує й оцінює відповідь за тим самим контекстом, спільна сліпа зона лишається 
невидимою. 
 
Ескалація. Рівень упевненості моделі сам по собі слабкий критерій. Ескалацію краще 
прив'язувати до класу ризику: суперечливі дані, виняток із правила, незворотна дія, 
вразливий клієнт, юридична відповідальність, велика сума, новий тип випадку. Добрий 
шлях ескалації не карає користувача за те, що він розпізнав межу системи. 
 
Обробка винятків. Виняток не повинен просто зникнути в руках експерта. Після 
розв'язання потрібно визначити, що змінити: дані, правило, межу автоматизації, навчання, 
інтерфейс або сам процес. Інакше люди стають постійним сміттєзбірником, а система не 
вчиться. 
 
Передавання стану. Коли випадок переходить від AI до людини, недостатньо передати 
красиве резюме. Потрібні джерела, виконані дії, суперечності, невизначеність і причина 
ескалації. Інакше людина отримує висновок без шляху й витрачає час на відновлення 
контексту або бездумно приймає попередню рамку. 
 
Архітектура сильна, коли кожен вузол має власника, сигнал і межу часу. Фраза «людина 
завжди може втрутитися» нічого не означає, якщо людина не бачить подію, не має 
контексту або боїться зупинити автоматичний потік. 

У контурі власника: право змінити межу 
Власник або керівник зі складеної траєкторії починав із формальної можливості 
втрутитися. Після розбору контуру він змінює конструкцію. Стандартні випадки 
виконуються автоматично. Випадкова вибірка доходить до незалежного огляду. 
Суперечливі дані й новий тип клієнта запускають ескалацію. Людина отримує джерела, 
виконані дії та причину передачі, а не лише резюме. Після винятку вона має право змінити 
межу автоматизації. Власник повертає собі не ручний контроль кожної відповіді, а сигнал 
про те, що старе правило програло. 

Людина потрібна не всюди 
Вимога зберігати ручне судження в кожній точці часто маскує дві проблеми: відсутність 
ясного критерію автоматизації й страх перерозподілу ролей. 
 
Системі не потрібен експерт, який ритуально підтверджує тисячі правильних простих 
відповідей. Такий нагляд швидко стає механічним: увага падає, підтвердження 



перетворюється на формальність, а відповідальність залишається нечіткою. Експертність 
варто концентрувати там, де вона змінює наслідок. 
 
Це потребує чесного перерозподілу. Якщо AI забрав стандартні звернення, робота людей 
не просто «стає цікавішою». Вона стає складнішою: більша частка конфліктів, винятків і 
випадків із високою ціною помилки. Старі норми швидкості й емоційного навантаження 
більше не підходять. Потрібні краща підготовка, інші повноваження й вища винагорода за 
рідкісне судження. 
 
Автоматизація стандартного також забирає навчальний матеріал для новачків. Система 
має окремо створити шлях, через який людина навчиться розв'язувати винятки, не 
чекаючи, доки один із них уперше з'явиться в реального клієнта. 

Чому людська перевірка часто не працює 
Напис «перевірено людиною» може створювати більше довіри, ніж заслуговує процес. 
 
Якщо дев'яносто дев'ять відповідей поспіль правильні, увага перевіряльника природно 
падає. Якщо від нього очікують швидкості, а виправлення трапляються рідко, 
підтвердження перетворюється на натискання кнопки. Якщо AI формулює повний 
висновок до того, як людина побудувала власну версію, виникає прив'язка до першої 
рамки. Якщо відповідальність формально лежить на людині, але вона не має часу, даних 
або права змінити рішення, маємо ритуал перенесення провини. 
 
Людська участь додає цінність лише за певних умов: 
 

-​ перевіряльник має компетентність саме в класі ризику; 
-​ бачить джерела, невизначеність і виконані системою дії; 
-​ має достатній час та інший стимул, ніж максимальна швидкість; 
-​ може відхилити відповідь або змінити межу автоматизації; 
-​ отримує інформацію про наслідок власного підтвердження; 
-​ його роботу час від часу перевіряють незалежно. 

 
Іноді краще дати людині контроль над вибіркою, винятками й правилами замість участі в 
кожному циклі. Наприклад, автоматично виконувати добре перевірювані операції й окремо 
досліджувати випадкові зразки та всі події з ознаками ризику. Це зберігає увагу для місць, 
де вона здатна змінити результат. 
 
Є і протилежна небезпека: система ескалює надто багато. Тоді автоматизація виштовхує 
людям найскладніший потік без ресурсів і створює чергу. Якість ескалації визначається 
тим, чи потрапляють до потрібної компетентності справді інші класи ризику й чи 
зменшується повторення після розбору. Кількість переданих випадків цього не показує. 



Організація, здатна виправитися 
Найважливіша властивість делегування — можливість змінити саме правило делегування. 
 
Для цього організація повинна знати: 
 

-​ які класи задач віддано AI; 
-​ хто визначив межу; 
-​ які помилки доходять до людей, а які лишаються невидимими; 
-​ хто має право звузити автоматизацію; 
-​ як винятки змінюють навчання й процес; 
-​ який показник змусить переглянути не модель, а ціль. 

 
Початковий набір сигналів може бути невеликим: 
 

-​ частка повторних звернень після автоматичного завершення; 
-​ частка ескалацій, у яких людині бракувало стану; 
-​ повторення того самого класу винятку; 
-​ час від першого слабкого сигналу до зміни правила; 
-​ результат випадкової незалежної вибірки; 
-​ час, потрібний для відновлення роботи без поточного інструменту. 

 
Це не єдиний інтегральний показник якості. Напруження між ними потрібне саме тому, що 
кожне окреме число можна поліпшити коштом іншого. 
 
Сильна система не доводить, що AI або людина загалом кращі. Вона регулярно оновлює 
розподіл роботи відповідно до перевірюваності, оборотності, контексту й ціни помилки. 
 
Так когнітивне делегування стає частиною стратегічної позиції. Людина або компанія 
отримує масштаб, але зберігає право бачити межу, зупиняти дію й навчатися на тому, що 
не вмістилося в стандарт. 
 

 



 

Глава 15. Власний сигнал помилки 

На столі експерта: запитання без слайда 
Слайд виглядає бездоганно. На ньому одна теза, три графіки й акуратна рекомендація: 
клієнтові слід змінити онбординг, бо саме перший тиждень визначає подальше 
використання продукту. Аналітик перевірив цифри, прибрав перебільшення й уже кілька 
місяців готує такі матеріали значно швидше за допомогою AI. 
 
На зустрічі клієнт не сперечається з цифрами. Він відсуває презентацію й питає: «Чому ви 
вирішили, що причина саме в онбордингу? Можливо, слабкі клієнти просто рідше доходять 
до першого тижня?» 
 
Аналітик може повторити висновок і назвати кореляцію. Не може відновити причинний 
ланцюг: які альтернативні пояснення відкинув, що в даних відрізняє причину від відбору й 
який результат змусив би змінити рекомендацію. Він бачив сильну модель перед собою, 
але не будував її із сирих спостережень. 
 
Це складена сцена, а не історія конкретної людини. Її провал не в тому, що AI підготував 
слайд. Провал стався раніше: якість готового результату дозволила кілька місяців не 
помічати, що власна практика породження гіпотези зникла. 
 
AI може зробити результат кращим сьогодні й послабити здатність через рік. Коли 
інструмент формулює рамку, знаходить аргументи, пише першу версію й сам її перевіряє, 
людина має менше зіткнень із сигналом «моя модель не спрацювала». 
 
Так виникає борг компетентності. Як технічний борг, він дозволяє рухатися швидше зараз і 
створює майбутню залежність. Але код можна відкрити й переписати, а втрату власної 
здатності важко помітити, доки система доступна і її відповіді переконливі. 
 
Складений найманий експерт із попередніх глав потрапляє в ту саму пастку. Його аналізи 
стали кращими, але перша рамка дедалі частіше приходить від AI. Він усе ще впізнає 
сильну відповідь і виправляє факти, проте рідше робить власну ставку до підказки. Якщо 
така практика зникне, переносимий доказ методу буде лише описом процесу, який 
фактично виконує інструмент. 



Розпізнати — ще не означає вміти 
Готова відповідь створює відчуття знайомства. Після прочитання все здається логічним; 
людина впевнена, що могла б дійти до того самого. Це ілюзія розпізнавання. 
 
Так само можна щодня успішно приїжджати за маршрутом і не знати міста: навігація 
доводить, що ти дістався, а не що здатен прокласти шлях після відмови підказки. 
 
Перевірити здатність можна трьома способами. 
 
Відтворення. Закрий відповідь і віднови головну модель власними словами: припущення, 
причинний ланцюг, межі й критерій поразки. 
 
Перенесення. Застосуй принцип до випадку з іншими поверхневими ознаками. Якщо 
знання прив'язане до формулювання прикладу, воно ще не стало твоїм. 
 
Породження. Сформуй першу версію до звернення до AI. Вона може бути короткою й 
слабкою. Її функція — створити власну ставку, з якою можна порівняти зовнішню допомогу. 
 
Не кожна задача потребує всіх трьох. Для разового форматування немає сенсу тренувати 
ручну майстерність. Вони потрібні там, де навичка визначає твоє майбутнє судження або 
де ти відповідаєш за рідкісний виняток. 
 
Схожий розрив виникає в розробника, який із допомогою AI швидко закриває локальні 
задачі. Поки кожна зміна ізольована й проходить тести, його продуктивність справді 
зростає. Проблема проявляється під час збою, що проходить через кілька модулів. 
Розробник уміє прочитати запропоноване виправлення, але не може сам відтворити шлях 
стану через систему й знайти клас причин. Він не розучився набирати код. Він перестав 
тримати й регулярно перевіряти архітектурну модель продукту. 

Корисне напруження без культу страждання 
Є спокуса відповісти на ризик боргу вимогою робити все самостійно. Це повертає зайве 
тертя й ігнорує головну користь технології. 
 
Навчання потребує правильно розташованого напруження, а не максимальної складності. 
Воно має виникати в тій частині, яку ти хочеш зберегти: постановці проблеми, причинній 
моделі, виборі критерію, оцінці ризику. AI може забрати механічний пошук, оформлення, 
повторення й частину перевірок. 
 
Наприклад, якщо мета — розвинути судження про бізнес, немає чесноти вручну 
форматувати таблицю. Але корисно самому перед аналізом записати, який механізм 



вважаєш головним і який результат змінить думку. Якщо мета — навчитися писати, можна 
делегувати перевірку фактів і просити опонування, але не завжди віддавати структуру й 
першу тезу. 
 
Потрібно розділити роботу для виробництва і роботу для калібрування. Перша має 
бути максимально ефективною за прийнятної якості. Друга іноді навмисно прибирає 
підказку, щоб перевірити, що здатність існує без неї. 

Особистий протокол 
Для задач, важливих для розвитку твоєї здатності, використовуй три фази. 

До AI 
-​ Сформулюй задачу й бажаний наслідок. 
-​ Запиши коротку власну версію відповіді або плану. 
-​ Назви найбільшу невизначеність. 
-​ Виріши, що саме делегуєш і що хочеш виконати сам. 

 
Ця фаза може тривати п'ять хвилин. Її цінність у появі початкової моделі. 

Під час роботи 
-​ Проси альтернативу, побудовану з іншої рамки. 
-​ Вимагай відокремити факти, припущення й висновки. 
-​ Проси найсильніше заперечення, а не загальний список ризиків. 
-​ Перевіряй джерела там, де помилка змінює рішення. 
-​ Не дозволяй гладкій першій версії закрити простір варіантів. 

Після 
-​ Поясни фінальну модель без тексту перед очима. 
-​ Зафіксуй, де твоя початкова версія була хибною. 
-​ Визнач, що в наступній схожій задачі зробиш інакше. 
-​ Через час перевір перенесення на новий випадок. 
-​ Якщо рішення мало реальний наслідок, повернися до прогнозу після результату. 

 
Протокол не слід застосовувати до всього. Вибери одну-дві класи задач, де твоя 
незалежна здатність є частиною стратегічної позиції. В інших місцях автоматизуй 
сміливіше. 

Авторство рішення 
Щоб учитися на результаті, потрібно знати, яка частина рішення була твоєю. 



 
У спільній роботі з AI авторство розмивається. Людина формулює запит, модель пропонує 
план, людина редагує, інша система перевіряє. Після успіху легко привласнити якість, 
після провалу — списати її на інструмент. У такому циклі досвід накопичується, а 
калібрування — ні. 
 
Для важливих рішень корисно коротко фіксувати внесок: 
 

-​ яку рамку запропонувала людина; 
-​ які варіанти з'явилися від AI; 
-​ що людина прийняла всупереч власній початковій думці; 
-​ які факти були перевірені незалежно; 
-​ хто обрав фінальну ставку й межу ризику. 

 
Це не бюрократія авторського права. Це спосіб після результату зрозуміти, яка модель 
потребує оновлення. 
 
Борг компетентності також буває локальним і системним. Локальний означає: без 
інструменту ти повільніший у конкретній операції. Це часто прийнятна залежність — ми 
давно не множимо великі числа вручну. Системний означає: без інструменту ти не можеш 
визначити, чи правильно сформульована задача, де межа відповіді й що робити після 
незвичного сигналу. Така залежність зачіпає здатність управляти. 
 
Потрібно зберігати автономність на рівні судження. Автономність від усіх інструментів є 
хибною метою. Пілот не мусить вручну виконувати те, що надійно робить система в 
штатному режимі; він має розуміти стан, межу й спосіб відновлення. Керівник не мусить 
сам будувати кожну модель; він має знати, які припущення несуть рішення і хто здатен їх 
незалежно перевірити. 
 
Тест звучить так: якщо поточний інструмент зникне, чи зможеш ти вибрати інший, 
перевірити його межі й організувати безпечний перехід? Якщо так, залежність є важелем. 
Якщо ні, інструмент став власником частини твого когнітивного контуру. 

Як помилка доходить до тебе 
Особистий сигнал помилки може зникнути навіть без AI. Керівники отримують 
відфільтровані доповіді. Експерти бачать лише випадки, які пройшли кілька рівнів 
класифікації. Засновники чують лояльних клієнтів. Інвестори бачать показники після 
численних облікових рішень. 
 
AI додає ще один шар посередництва. Він стискає, узагальнює й робить потік 
читабельним. Разом із шумом може зникнути аномалія — саме той слабкий сигнал, що 
стара модель більше не працює. 



 
Тому для ключової сфери потрібен прямий канал до реальності: 
 

-​ необроблені приклади поряд із середнім показником; 
-​ регулярний контакт із клієнтами або користувачами; 
-​ журнал прогнозів; 
-​ незалежний колега, зацікавлений знайти помилку; 
-​ випадкова вибірка автоматично завершених задач; 
-​ розбір винятків, який змінює правило. 

 
Сигнал має бути здатний завдати незручності. Якщо він не може змінити рішення, це 
декорація зворотного зв'язку. 
 
Право на складніше рішення має спиратися на видиму здатність програти реальності й 
оновитися. Тому особистий сигнал є не лише навчальною вправою. Для найманого 
експерта він стає основою позиційної конверсії: організація може довірити йому ширший 
клас наслідків, а зовнішня сторона — оцінити метод за межами гладкого результату. 
 
Когнітивний капітал зберігається не тому, що людина пам'ятає все. Він зберігається, коли 
вона має власну модель, регулярно дозволяє їй програти й уміє відновити здатність до дії 
після відмови допоміжної системи. 
 

 



 

Глава 16. Хто вироблятиме експертів 
Після автоматизації початкової роботи організація отримує очевидний економічний 
виграш. Новачків потрібно менше, стандартні задачі виконуються швидше, помилки 
згладжуються підказками. Через кілька років може з'ясуватися: разом із класом задач зник 
шлях, яким люди вчилися бачити систему. 
 
Старі професійні сходи часто були неефективними. Молодші фахівці роками виконували 
повторювану роботу, значна частина якої не вимагала глибокого судження. Проте 
всередині цієї роботи вони отримували контакт із реальними випадками, бачили наслідки, 
вчилися розрізняти норму й виняток, слухали пояснення старших. Інституція випадково 
оплачувала накопичення досвіду як побічний продукт виробництва. 
 
AI роз'єднує ці функції. Виробництво стандартного результату дешевшає. Навчання 
судженню треба проєктувати й фінансувати окремо. 

Коли буденний ризик стає інституційним 
У попередній главі аналітик не зміг пояснити причинний ланцюг без готового слайда, а 
розробник — зібрати архітектурну модель під час системного збою. На рівні окремої 
професійної роботи борг компетентності коштує довіри, часу й права на складніше 
рішення. 
 
За високої ціни помилки питання інше: хто відновить контроль, якщо потрібна здатність 
використовується рідко? Наступний кейс не прирівнює офісну роботу до польоту й не 
доводить, що автоматизація спричиняє катастрофи. Він показує, чому рідкісну здатність не 
можна залишати пам'яті та випадковому досвіду. 
 
Історія рейсу Air France 447 є важкою і потребує обережності. Початковою подією стала 
тимчасова неузгодженість показників швидкості через обмерзання датчиків та відключення 
автопілота. Подальша послідовність включала дії, що дестабілізували політ, нерозпізнане 
звалювання й відсутність правильного відновлення. Офіційний звіт назвав кілька 
взаємопов'язаних чинників: підготовку до ручного керування на великій висоті, розподіл 
задач, подання неузгоджених даних, реакцію на попередження й контури зворотного 
зв'язку. 
 
Було б неправильно сказати, що катастрофу «спричинила автоматизація». Висновок 
багатофакторний. Для нас важлива інша риса: система може працювати автоматично 
майже весь час і все одно потребувати від людей дуже рідкісної здатності відновити 
контроль у момент, який не схожий на звичну роботу. 



 
Цю здатність не можна надійно підтримувати очікуванням реальної аварії. Потрібні 
тренування, симуляції, зрозуміле подання стану, розподіл повноважень і практика дії під 
несподіванкою. 
 
У звичайній організації ціна помилки нижча, але конструктивна проблема та сама. Якщо 
людина бачить тільки винятки після автоматичного відбору, вони стають її новою нормою. 
Якщо вона ніколи не проходила стандартний причинний цикл, їй важко зрозуміти, який 
саме елемент перестав працювати. Якщо система передає лише підсумок без 
невизначеності, право втрутитися не дорівнює здатності відновити контроль. 

Нова система професійного росту 
Інституція, яка хоче відтворювати експертів, має перебудувати щонайменше чотири 
елементи. 
 
Оцінювання. Якість готового продукту більше не є достатнім свідченням якості людини. 
Потрібно перевіряти постановку проблеми, пояснення механізму, роботу з новим 
випадком, калібрування й здатність виявити межу. Частина оцінювання має відбуватися 
без підказки, якщо незалежна дія входить до вимог ролі. 
 
Наставництво. Передавати слід правильні відповіді разом із розподілом уваги. Експерт 
має пояснювати, який слабкий сигнал помітив, чому проігнорував яскравий факт, де 
зменшив ставку, який виняток змінив правило. Саме такі рішення зазвичай не потрапляють 
до процедури. 
 
Сходи відповідальності. Зростання ролі краще визначати класом довіреної 
невизначеності. Кількість задач і розмір команди є слабшими ознаками. Спочатку людина 
працює з добре перевірюваними оборотними задачами. Потім — із неповним контекстом, 
конфліктними цілями, складними винятками. Далі отримує право на незворотні рішення й 
зміну самого процесу. 
 
Навчальне середовище. Якщо реальна система автоматизувала стандартні випадки, 
організація має створити симуляції, розбори, контрольовані чергування й тіньову практику. 
Навчання не може залежати від випадкового приходу рідкісної помилки. 
 
Це коштує грошей. Компанія має визнати навчання виробничою інфраструктурою, а не 
безкоштовним додатком до молодшої праці. Інакше вона оптимізує сьогоднішню 
собівартість за рахунок майбутньої здатності управляти. 
 
Мала команда не потребує окремої академії. Мінімальна система може складатися з 
чотирьох практик: щотижневого розбору одного винятку, тіньової участі молодшої людини 
в рішенні, короткої симуляції відмови інструменту й ротації права представляти власну 



модель до готової відповіді AI. Вони теж коштують часу, але роблять витрату видимою й 
керованою. 

Хто оплатить підготовку 
Тут виникає проблема колективної дії. Компанія фінансує молодшого фахівця, а після 
навчання він може перейти до конкурента. Якщо ринок легко наймає готових експертів, 
кожному окремому роботодавцю вигідно недоінвестувати й купувати результат чужої 
підготовки. Коли так роблять усі, запас експертності скорочується. 
 
Раніше частину витрат приховувала корисна праця новачка. Якщо AI забирає її, субсидія 
зникає й проблема стає видимою. 
 
Є кілька можливих відповідей: 
 

-​ компанія фінансує підготовку, бо її власні процеси достатньо специфічні й 
утримання високе; 

-​ професійні асоціації створюють спільні стандарти, симуляції та сертифікацію; 
-​ освітні інституції наближають навчання до реальних контурів рішення; 
-​ постачальники технологій фінансують екосистему людей, здатних безпечно 

використовувати їхні системи; 
-​ держава оплачує спроможності, важливі для суспільства, але недостатньо вигідні 

окремому роботодавцю; 
-​ самі фахівці інвестують у переносиму підготовку, якщо мають доступ і право на 

майбутній виграш. 
 
Жодна відповідь не універсальна. Важливо не залишати функцію без власника. Фраза 
«люди навчатимуться на складніших задачах» пропускає міст: хто дасть новачку складну 
задачу, хто обмежить ризик і хто оплатить наставника? 
 
Автоматизація також може звузити вхід до професії. Якщо початкові оплачувані ролі 
зникають, шлях лишається доступним тим, хто може довго навчатися без доходу або має 
особисті зв'язки. Це не тільки соціальна проблема. Однорідніший склад експертів означає 
однорідніші сліпі зони в системах, які вони проєктують. 
 
Тому інституційне відтворення експертності є частиною економіки AI. Його не можна 
віддати зовнішній темі освіти. Компанія, галузь і суспільство мають вирішити, який запас 
незалежного судження їм потрібний і як право на майбутню цінність компенсує витрати 
його створення. 

Хто контролює когнітивний контур 
Автоматизація перерозподіляє задачі й право визначати, що вважається знанням. 



 
Той, хто обирає дані для навчання, категорії випадків, критерій якості та межу ескалації, 
формує професійну норму. Якщо ці рішення повністю належать постачальнику 
інструменту, організація може втратити здатність пояснити власний стандарт. Якщо вони 
належать лише вузькій центральній команді, практики на місцях стають невидимими. Якщо 
кожен підрозділ визначає все сам, система не накопичує спільного знання. 
 
Потрібна розподілена конструкція: 
 

-​ центральний рівень визначає мінімальні правила ризику, аудиту й відповідальності; 
-​ професійні експерти формують критерії якості й класи винятків; 
-​ люди на передньому краї можуть оскаржити класифікацію та подати новий випадок; 
-​ незалежна функція перевіряє, чи локальний успіх не приховує системну шкоду; 
-​ керівництво має право змінити межу автоматизації й несе відповідальність за її 

наслідки. 
 
Частина цих прав може бути колективно закріплена: право знати, де використовується AI; 
право оскаржити класифікацію; доступ до підготовки перед складнішим класом рішень; 
захист від покарання за обґрунтоване уповільнення; участь професійної групи у зміні 
стандарту. Без такого закріплення запрошення «суперечити системі» може зникнути після 
першого незручного випадку. 
 
Ключовим активом стає контроль правил, за якими відповідь переходить у дію. Контроль 
кожної окремої відповіді може бути зайвим. 

Інституційний тест 
Організація зберігає експертність, якщо може чесно відповісти на питання: 
 

-​ Які задачі більше не дають новачкам реального досвіду? 
-​ Де тепер виникає перша власна ставка людини? 
-​ Як ми перевіряємо здатність без готової відповіді? 
-​ Хто бачить рідкісні винятки й чи повертаються вони в навчання? 
-​ Який шлях веде від стандартної задачі до права на незворотне рішення? 
-​ Хто може суперечити автоматичній системі без покарання за уповільнення? 
-​ Як відновимо роботу, якщо інструмент недоступний або помиляється цілим класом? 
-​ Хто має право змінити саме правило делегування? 

 
Не кожна організація мусить підтримувати повну ручну спроможність усередині. Для 
частини задач розумно покладатися на спеціалізованого зовнішнього постачальника. Але 
тоді залежність має бути свідомою: потрібні договір, перевірка, шлях виходу й розуміння, 
яку компетентність вирішено не відтворювати. 
 



Експерт майбутнього не обов'язково виконує більше ручної роботи. Він бачить межу 
автоматизації, розуміє причинний контур, працює з рідкісною невизначеністю й має право 
зупинити систему. Інституція майбутнього не просто наймає таких людей. Вона створює 
умови, у яких вони можуть з'явитися після того, як звична школа рутинної праці зникла. 
 
Для двох складених траєкторій це спільна точка. Найманий експерт отримає право на 
складніше рішення лише в системі, яка вміє побачити й перевірити його судження. 
Власник збереже реальний контроль лише тоді, коли поруч з'являтимуться люди, здатні не 
погодитися з його правилом і відновити систему без нього. Відтворення експертності 
з'єднує два капітали між поколіннями рішень. 
 

 



 

Карта стратегічної позиції: шар 5 
Перевір, чи зберігає система здатність управляти власним масштабом. 
 

Поле Твоя відповідь 

Які класи задач автоматизовано?  

Який режим довіри має кожен клас?  

Де потрібна незалежна перевірка?  

Які умови запускають ескалацію?  

Який стан отримує людина під час 
передачі? 

 

Хто обробляє винятки?  

Як виняток змінює правило або навчання?  

Який прямий сигнал помилки доходить до 
тебе? 

 

Що ти здатен відтворити без AI?  

Як новачок переходить до складного 
судження? 

 

Хто має право звузити або зупинити 
автоматизацію? 

 

Скільки часу потрібно від слабкого сигналу 
до зміни правила? 

 

 
Фінальний тест: якщо AI недоступний або системно помиляється в цілому класі 
випадків, хто це помітить, хто відновить контроль, хто змінить правило і скільки 
часу це займе? 
 

 



 

Епілог. Два капітали 
Повернімося до фахівця, який навчився робити втричі більше. 
 
В одній траєкторії прискорення стає новою нормою. Організація отримує більше 
матеріалів, клієнт — швидшу відповідь, постачальник AI — плату й контекст використання. 
Фахівець зберігає зарплату, але не бачить наслідку рекомендацій і не створює доказу, який 
переживе роль. Його продуктивність зросла; стратегічна позиція — майже ні. 
 
В іншій траєкторії він не захищає ручне виробництво. Він здобуває участь у постановці 
проблеми, право представляти рекомендацію й сигнал після рішення. Разом з 
організацією відокремлює конфіденційні дані від методу, який можна визнати та 
перенести. Частину вивільненого часу спрямовує на запас свободи й професійний канал 
поза оцінкою одного керівника. 
 
Його перший хід — зафіксувати метод без внутрішніх даних, дати іншій людині 
скористатися ним і перевірити визнання авторства. Це перший доказ, що виконання 
почало залишати актив. 
 
Це не гарантована перемога: більше право приносить відповідальність, а зовнішній попит 
може виявитися слабким. Стратегія не скасовує ризик; вона показує, за що людина 
ризикує. 
 
Власник або керівник має іншу небезпеку. AI дає йому масштаб і нижчу собівартість, але 
стандартні випадки зникають із поля зору, а люди підтверджують автоматичний потік без 
часу й права змінити правило. Його позиційний капітал зростає, когнітивний — 
зношується. Відповідь полягає не в поверненні всієї ручної праці, а в незалежній вибірці, 
явній ескалації, передаванні джерел і невизначеності, розборі винятків та праві звузити 
автоматизацію. 
 
Його перший хід — відкрити канал до сирих винятків і назвати людину, яка може змінити 
межу автоматизації. Не ще один підсумковий показник, а сигнал, здатний змінити рішення. 
 
Кому належить твоя продуктивність? 
 
Нікому автоматично. Продуктивність є властивістю процесу, а виграш розподіляють 
конкуренція, договори, власність, колективні права, канали, альтернативи й час 
перебудови. Новий дефіцит створює предмет торгу. Він не створює права сам. 
 
Тому стала позиція потребує двох капіталів. 



 
Позиційний капітал відповідає на питання: на що ти маєш право? Це участь у результаті, 
доступ до попиту, довіра, власність, контроль, переносимі докази й можливість 
відмовитися від поганої угоди. 
 
Когнітивний капітал відповідає на питання: чи здатен ти цим правом управляти? Це 
постановка проблеми, причинна модель, калібрування, сигнал помилки й уміння змінити 
правило делегування. 
 
Обидва накопичуються й зношуються. Позиційний росте, коли робота залишає право, 
канал, актив або сильнішу альтернативу. Когнітивний — у циклі припущення, дії, наслідку й 
оновлення. Жоден не є суто індивідуальним: договори, довіра, колективні права, опоненти 
та середовище визначають, що людина може зберегти й чого навчитися. 
 
Карта стратегічної позиції зводить це до одного потоку цінності, квадранта й одного 
першого ходу. Біля нього мають стояти доказ, дата й сигнал перегляду. Якщо судження не 
має права — почни з дозволеного активу або іншої форми конверсії. Якщо права 
випередили судження — віднови прямий сигнал і право змінити правило. Якщо обидві осі 
сильні — передай один клас рішень так, щоб система могла помітити виняток і навчитися 
без повної залежності від тебе. 
 
AI дозволяє дуже швидко рухатися в межах хибної рамки. Твоя продуктивність стає 
стратегічною силою лише тоді, коли після зробленого в тебе лишилися сильніше 
судження, реальніше право й краща можливість обрати наступний крок. 
 

 



 

Додатки 

Додаток 1. Карта на 15 хвилин 
Обери один потік цінності. Не оцінюй усю кар'єру або бізнес одразу. 
 

Запитання Відповідь 

Який потік цінності я аналізую?  

Що AI робить дешевшим?  

Де тепер вузьке місце й хто його 
контролює? 

 

Що в моїй силі власне, договірне й 
позичене? 

 

Яке головне обмеження — здатність 
судити чи право на цінність? 

 

Яка одна ставка змінить конструкцію?  

Який сигнал змусить її переглянути?  

 
Тепер обери один стандартний перший хід. Не починай повну Карту й не відкривай другу 
ставку, доки не завершиш цей цикл. 
 

Поточний квадрант Один перший хід Вікно 

Замінний виконавець Взяти відповідальність за 
один локальний наслідок 
замість обсягу виробітку 

90 днів 

Недооцінений експерт Формалізувати один 
дозволений метод у 
відчутний артефакт 

30 днів 

Крихкий власник або 
керівник 

Створити один незалежний 
канал до сирого сигналу й 

30 днів 



Поточний квадрант Один перший хід Вікно 

назвати право змінити межу 
автоматизації 

Сильна стратегічна позиція Передати один клас рішень 
разом із контуром помилки 
та правом оскаржити 
правило 

90 днів 

 
Поточний квадрант у цьому потоці: _________________________________ 
 
Мій один перший хід: ______________________________________________ 
 
Чого я свідомо не роблю першою дією: ______________________________ 
 
Доказ завершеного циклу: __________________________________________ 
 
Дата й сигнал перегляду: __________________________________________ 
 
Ціна ставки: ______________________________________________________ 
 
Це стартова гіпотеза, а не універсальний припис. Якщо хід неможливий через договір, 
безпеку, регуляцію або відсутність повноважень, зафіксуй цю межу як дані про свою 
позицію. 

 



Додаток 2. Заповнений складений приклад 
Це навчальна конструкція на основі повторюваних професійних ситуацій, а не історія 
конкретної людини чи компанії. Вона не є доказом ефективності запропонованої ставки. 
 
Досвідчений найманий експерт аналізує поведінку клієнтів і готує рекомендації для 
утримання великих контрактів. AI прискорив пошук, первинний аналіз і підготовку 
матеріалів. Потік цінності — рішення, що зменшують ризик втрати клієнта. 
 

Шар Карти Заповнені поля 

Переміщення дефіциту AI здешевлює пошук, первинний аналіз і 
оформлення. Вузьке місце — клієнтський 
контекст, довіра до причинної моделі й 
право діяти; його контролюють 
комерційний керівник і клієнтська команда. 
Вивільнений час спрямовує керівник на 
більшу норму аналізу. Альтернативи 
експерта слабкі. Закріплене право — 
фіксована винагорода без участі в 
утриманому доході. 

Здатність судити Фінальну рамку задає клієнтська команда. 
Гіпотеза: невирішені інтеграційні 
перешкоди знижують використання; 
альтернатива — бюджетний цикл клієнта. Її 
спростує стабільне використання за 
збереженого ризику відмови. Небезпечна 
метрика — кількість рекомендацій. Бракує 
контексту переговорів і сигналу після 
рішення. Режим — AI пропонує варіанти, 
людина незалежно будує причинну 
модель. Правило змінює керівник; експерт 
домагається права ініціювати перегляд. 

Машина бізнесу Клієнт платить за стабільний робочий 
наслідок; внесок експерта — рішення, що 
змінює поведінку. Наступний великий 
клієнт потребує інтеграції й довіри; 
наступний проєкт має залишити контакт із 
наслідком. Попит приводять бренд і 
продажі; зовнішня видимість експерта 



Шар Карти Заповнені поля 

слабка. Грошовий потік захищають 
контекст і відносини; переносимим може 
бути лише метод. Незворотна ставка 
бізнесу — поступка або інтеграція; 
особиста — глибша спеціалізація без 
зовнішнього доказу. 

Позиційний капітал Участь у результаті — слабка договірна; 
доступ до попиту й даних — позичений; 
довіра — частково особиста, але залежна 
від керівника; право рішення — слабке 
договірне; власності немає; доказ методу 
— частково власний, якщо прибрати 
конфіденційні деталі; зовнішня 
альтернатива слабка. Усі позичені складові 
зникають із роллю. 

Відтворення здатності Автоматизовано пошук, сегментацію, 
чернетку й оформлення. Режим — 
підготовка AI з людським рішенням; 
незалежна перевірка — причинна модель і 
джерела. Ескалацію запускають новий тип 
клієнта, суперечливі дані або велика 
поступка. Людині передають джерела, 
припущення, невизначеність і виконані дії. 
Виняток змінює критерії ескалації. Сигнал 
помилки — поведінка клієнта після 
рішення. Експерт відтворює рамку без AI; 
новачок спершу будує власну модель. 
Зупинити автоматизацію може керівник; 
відновлення контролю має вкладатися в 
один цикл рішення. 

 
Квадрант у цьому потоці: недооцінений експерт — сильне судження, слабке право на 
цінність. 
 
Одна ставка: перетворити власний метод на визнаний актив, який не містить 
конфіденційних даних. 
 
Перший хід на 30 днів: описати чекліст причинного аналізу, погодити межі 
використання з організацією й провести за ним внутрішній розбір для колег. Експерт 



не виносить клієнтських даних, внутрішніх цифр або матеріалів, права на які належать 
компанії. Він абстрагує послідовність запитань і перевірок. 
 
Чого він не робить: не починає з вимоги частки, не публікує внутрішній кейс і не створює 
ще один загальний допис без зв'язку з реальною практикою. 
 
Доказ завершеного циклу: метод має зафіксоване авторство, ним скористалася інша 
людина, а експерт отримав доступ до наслідку рекомендації. Якщо система приймає 
додаткову відповідальність, але не визнає авторство, не дає повторно використати метод 
або не повертає сигнал, внутрішня конверсія заблокована. Тоді повна Карта має 
перевірити договірну чи зовнішню альтернативу. 

 



Додаток 3. Повна Карта стратегічної позиції 

Система 
Головний потік цінності: ______________________________________________ 
 
Кінцевий наслідок, за який хтось платить або надає ресурс: ______________ 

Шар 1. Переміщення дефіциту 

Запитання Відповідь 

Що AI робить дешевшим?  

Де виникає нове вузьке місце?  

Хто контролює його?  

Хто визначає використання вивільненої 
спроможності? 

 

Хто має сильні альтернативи?  

Яке право на виграш закріплене за мною?  

Шар 2. Здатність судити 

Запитання Відповідь 

Хто формулює проблему?  

Яка головна причинна гіпотеза?  

Що її спростує?  

Який показник може зіпсувати поведінку?  

Чого бракує: факту, контексту, механізму, 
знання межі чи згоди про ціль? 

 

Який режим довіри підходить?  

Хто переглядає правило?  



Шар 3. Машина бізнесу 

Система бізнесу Особиста позиція Відповідь 

Хто платить і за який 
наслідок? 

Який мій внесок?  

Що коштує наступний 
клієнт? 

Що залишає наступний 
проєкт? 

 

Який канал приводить 
попит? 

Хто бачить мою цінність 
поза посадою? 

 

Що захищає грошовий 
потік? 

Який актив переживає 
роль? 

 

Що накопичує цикл? Що накопичується за моїм 
правом? 

 

Яка незворотна ставка? Яке зобов'язання звужує 
альтернативи? 

 

Шар 4. Позиційний капітал 

Актив або 
право 

Власне Договірне Позичене Умова втрати 

Право на 
економічний 
результат 

    

Доступ до 
попиту 

    

Довіра     

Право рішення     

Власність     

Переносимі 
докази 

    

Альтернативи     



Шар 5. Відтворення здатності 

Запитання Відповідь 

Що автоматизовано?  

Який режим довіри діє?  

Де є незалежна перевірка?  

Що запускає ескалацію?  

Який стан передається людині?  

Як виняток змінює систему?  

Який сигнал помилки доходить до мене?  

Як відновлюється експертність?  

Хто має право зупинити автоматизацію?  

Скільки часу потребує відновлення 
контролю? 

 

Висновок 
Поточний квадрант у вибраному потоці: _________________________________ 
 
Головне обмеження позиції: ___________________________________________ 
 
Напрям конверсії — внутрішній, переносимий або зовнішній: ______________ 
 
Наступна ставка, що змінює конструкцію: _______________________________ 
 
Один перший хід: ____________________________________________________ 
 
Доказ завершеного циклу: ____________________________________________ 
 
Дата перегляду: _____________________________________________________ 
 
Ціна ставки: _________________________________________________________ 
 
Сигнал, за яким я її перегляну: ______________________________________ 
 



Після заповнення обери лише один перший хід. Решта слабкостей лишається 
діагностичним контекстом, а не паралельним списком задач. 

 



Додаток 4. Контрольні списки 

Перед делегуванням задачі AI 
-​ Чи правильно сформульований бажаний наслідок? 
-​ Чи можна незалежно перевірити відповідь і скасувати дію? 
-​ Чи має система потрібний контекст? 
-​ Яка ціна рідкісної помилки? 
-​ Який режим довіри відповідає задачі? 
-​ Хто відповідає за рішення? 
-​ Що запускає ескалацію і який стан отримає людина? 
-​ Що має залишитися в голові людини після делегування? 

Перед великою ставкою 
-​ Які три припущення несуть найбільше навантаження? 
-​ Який альтернативний механізм пояснює факти? 
-​ Що незворотне і яку інформацію купує кожен етап? 
-​ Який найгірший наслідок і як його обмежити? 
-​ Який критерій припинення визначено наперед? 
-​ Хто має право зупинити рішення? 
-​ Кому дістанеться виграш, якщо ставка спрацює? 

Перед зміною ролі 
-​ Який масштаб і прямий сигнал стануть доступними? 
-​ Яке право на результат закріплене? 
-​ Який ризик концентрується? 
-​ Що залишиться після завершення ролі? 
-​ Чи зростуть реальні альтернативи? 
-​ Який позичений актив можна етично перетворити на переносиму здатність або 

доказ? 
-​ Яка ціна внутрішньої, переносимої або зовнішньої конверсії? 

 



Додаток 5. Режими когнітивного делегування 

Клас задачі Роль AI Роль людини Необхідний захист 

Добре перевірювана 
й оборотна 

Виконання Вибірковий нагляд Журнал, випадкова 
перевірка 

Добре 
перевірювана, але 
незворотна 

Підготовка Формальне 
підтвердження 

Шлюз перед дією, 
чітка 
відповідальність 

Погано 
перевірювана, але 
оборотна 

Варіанти й проби Постановка, 
спостереження, 
вибір 

Малі ставки, кілька 
рамок, ранній 
сигнал 

Погано 
перевірювана й 
незворотна 

Аналіз і опонування Незалежне 
судження й рішення 

Кілька поглядів, 
обмеження втрат, 
право зупинки 

Новий виняток Збирання контексту Експертне 
розв'язання 

Передавання 
невизначеності, 
зміна правила після 
випадку 

Навчальна задача Підказка після 
власної спроби 

Породження, 
пояснення, 
перенесення 

Перевірка без AI, 
розбір помилки 
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