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Эта книга — результат многолетних размышлений автора, однако она не появилась бы на свет без содействия многих людей. В первую очередь — моей жены Джан и дочери Джейми, которые в течение бесконечно долгих часов охраняли мое одиночество, столь необходимое при написании любой книги. Моя мать Мэри Кей Маккой прочла первый черновик этого произведения и, как всегда, вдохновила меня на осуществление моей мечты. Ричардсон Линн, декан юридического факультета в университете Пеппердайна, и его заместители Чарлз Нелсон и Шелли Саксер предоставили мне уникальную возможность разработать и прочесть новый курс по методике принятия решений. Это было своеобразной лабораторией — талантливые студенты-юристы, будущий успех которых целиком зависит от навыков правильно мыслить, пытались применить на практике ключевые аспекты моей методики. Дорин Хейер, заместитель декана юридического факультета Юго-Западного университета, щедро финансировала работу своего помощника Нюита Робина, который нашел несколько важных примеров для иллюстрации основных тезисов книги. Рой Вайнштейн, основатель экономической консультационной фирмы «Майкрономикс», взял на себя тяжкий труд по редактированию первого чернового варианта. Свой отзыв на мою книгу дал преподаватель права и писатель Ф. Лагард Смит, который с энтузиазмом рекомендовал ее к публикации. Литературный агент Майкл Снелл нашел мою работу многообещающей и оказал неоценимую помощь в создании эффективного плана ее издания. Майкл неустанно поощрял меня к поиску все новых идей, до тех пор пока мы не пришли к приемлемому варианту. Том Пауэр, сотрудник издательства «Прентис Холл», проявил интерес к моей книге, и после необходимой концептуальной переработки, предложенной им, издательство приобрело еще не оконченную рукопись. В течение последующего года благодаря усилиям Майкла Снелла, человека талантливого и творческого, а также благодаря вдохновению, полученному из всевозможных источников, включая молитвы, книга «Почему я об этом не подумал?» приобрела законченный вид. Прочитав ее, вы окажете честь не только мне, но и всем тем талантливым людям, которые участвовали в ее создании. Когда я с благодарностью вспоминаю о них, то мое собственное участие представляется мне весьма скромным.
Введение
Почему я об этом не подумал?
Когда компания «Моторола» вышла на рынок со своим микропроцессором 68 000 и составила прямую конкуренцию процессору 8086 фирмы «Интел», то масса покупателей переключилась на более быстрый, дешевый и технически совершенный продукт. Таким образом, фирма «Интел», которая не сумела быстро предложить новый, более конкурентоспособный процессор, могла уступить свое влияние в отрасли более влиятельному конкуренту. Каким образом компания сумела предотвратить эту смертельную угрозу?
Как мы вскоре увидим, фирма «Интел» вышла победителем из, казалось бы, проигрышной ситуации, продемонстрировав поразительные способности творческого решения проблем и принятия решений — те способности, которые вдохновили меня написать эту книгу.
Конечно, никто из нас не возглавляет ни «Интел», ни «Моторолу», но все мы ежедневно сталкиваемся с трудными проблемами, принимаем важные решения, и только способность проницательно мыслить может спасти нас от провала. Однако большинство из нас рассматривает свои мыслительные способности как нечто раз и навсегда данное, невольно позволяет накапливаться ошибкам и находит выход лишь задним числом. Мы часто упускаем возможности, отвергаем те идеи, которые затем используют наши конкуренты, недооцениваем события, которые оказываются значительными, поддаемся соблазнам, а впоследствии удивляемся собственной наивности. Как и руководители «Моторолы», мы снова и снова задаем себе вопрос: «Почему я об этом не подумал?» Затем мы возвращаемся к своему «обычному образу мыслей» и совершаем одну ошибку за другой.
Эта книга поможет разорвать порочный круг при помощи испытанных методов, которые позволят вам повысить проницательность мышления на работе и в быту. Сложный процесс творческого решения проблем и принятия решений делится на простые элементы, осуществить которые под силу каждому человеку. Их простоту и доступность можно проиллюстрировать историческими примерами лучших мыслителей, начиная от мадам Кюри и Альберта Эйнштейна и кончая руководителями полетов НАСА и блестящими маркетологами фирмы «Интел».
В этой книги вы найдете примеры как блестящего, так и недалекого мышления, которые сопровождаются практическими упражнениями, направленными на закрепление пройденного материала, с тем чтобы вы больше никогда не совершали дорогостоящих ошибок. Когда вы закончите читать книгу, у вас в руках окажутся ключи к достижению успеха — как и у фирмы «Интел» с ее микропроцессором 8086.
Производство микропроцессоров, этих «мозгов» цифровых ЭВМ, стало жизненно важной составляющей доходов «Интел», так как в результате действий японских конкурентов понизились цены на блоки памяти, которые до этого составляли большую часть производства фирмы. А поскольку она все больше зависела от продаж микропроцессоров и имела информацию о начале создания «Моторолой» нового, революционного и мощного 16-битового процессора 68 000, фирма «Интел» в спешке создала конкурентный 16-битовый процессор 8086, который выставила на рынок в июне 1978 года — на целый год раньше «Моторолы». К сожалению, продукт фирмы «Интел», разработанный в авральных темпах, по техническим характеристикам уступал своему конкуренту из «Моторолы», созданному в нормальных условиях. Вскоре фирма «Интел» почувствовала падение уровня продаж, когда покупатели начали отдавать предпочтение процессору 68 000 фирмы «Моторола». Это продолжалось до тех пор, пока трудную задачу противостояния «Мотороле» не взял на себя руководитель филиала Билл Давидов.
Вместе с лучшими маркетологами фирмы Давидов рассмотрел все возможные варианты стратегии. Фирма «Интел» не могла позволить себе упустить из виду ни один вариант развития конкурентной борьбы, чтобы впоследствии не удивляться: почему мы об этом не подумали? Испытывая невероятное давление, Давидов со своей командой составил четкий стратегический план. Они решили расширить область конкурентной борьбы, выйдя за рамки одного микропроцессора и включив широкий диапазон сопутствующих товаров и услуг, где у фирмы «Интел» было много преимуществ. «Интел» постаралась втянуть «Моторолу» в конкурентную борьбу в тех областях, где была уверена в своем превосходстве, и не позволила конкуренту воспользоваться его преимуществами, в частности техническим превосходством процессора 68 000.
Стратегия Давидова была названа «соковыжималка» — так у денверского футбольного клуба «Бронко» называлась знаменитая группа защиты. Согласно этой стратегии, фирма «Интел» приготовила для «Моторолы» крючок с наживкой. В качестве этой наживки был использован перспективный каталог, содержащий продукцию, которая еще не была в производстве. Этот каталог застал «Моторолу» врасплох, потому что раньше «Интел» никогда не заявляла о новых товарах до того, как они были в наличии.
«Моторола», заглотив наживку вместе с крючком и поплавком, сразу же выпустила свой перспективный каталог, который уступал каталогу «Интел» по содержательности. В попытке конкурировать с еще не существующими устройствами «Интел» фирма «Моторола» невольно продемонстрировала потребителям свои сравнительно небольшие возможности производства сопутствующих товаров. Стараясь противостоять фирме «Интел» по всем пунктам, «Моторола» потеряла бдительность и сдала те позиции, которые представляли наибольшую угрозу для компании «Интел» — техническое превосходство процессора 68 000.
Свою победу фирма «Интел» почувствовала тогда, когда корпорация «Ай-би-эм» выбрала процессор 8086 для своего персонального компьютера, который совершил переворот в мировой компьютерной индустрии. Когда «Ай-би-эм» выбрала микропроцессор фирмы «Интел» и операционную систему Эм-эс-дос фирмы «Майкрософт», то эти продукты стали стандартом в своей отрасли, и с течением времени как «Интел», так и «Майкрософт» получили громадную выгоду, поскольку большинство конкурентов «Ай-би-эм», например, компания «Компак», последовали ее примеру и стали устанавливать процессоры 8086 и операционную систему Эм-эс-дос на свои машины.
Сегодня «Интел» — ведущая фирма в своей отрасли. «Моторола», к сожалению, оказалась в «соковыжималке» — конечно, имеется в виду не физическое воздействие, как в футболе, — просто она не смогла ничего противопоставить блестящим идеям проницательного конкурента. В конце концов, осознав, что стали жертвами неудачного менеджмента, руководители «Моторолы» были вынуждены задать себе те вопросы, которые внесены в названия глав этой книги.
Как и фирма «Моторола», мы иногда схватываем наживку, которую видим у себя перед глазами, не замечая спрятанного в ней крючка, а потом задаем себе вопрос: «Почему я этого не видел?» Иногда суть проблемы — как мы ее видим. Об этом мы узнаем далее в примере с Джорджем Винсентом — одним из умнейших директоров завода компании «Форд мотор», который лоб в лоб столкнулся в схватке с автомобильными профсоюзами.
Когда появилась необходимость увеличить скорость движения сборочной линии, чтобы выполнить нереальный по срокам производственный график, спущенный высшим руководством в Детройте, Винсент тайком отрезал три дюйма от сорокавосьмидюймовых деревянных реек, при помощи которых измерялось расстояние между движущимися по конвейеру машинами. Почувствовав увеличение рабочей нагрузки, профсоюзы начали жаловаться, но не раскрыли подлога. Если бы они постарались глубже вникнуть в это дело, то легко раскусили бы уловку Винсента, о которой узнали лишь спустя много лет.
Как и «Моторола», мы иногда позволяем сбить себя с толку, и только после серьезных неприятностей задаем себе тревожный вопрос: «Почему я на этом не сосредоточился?» Как вы увидите во второй главе, я сам однажды совершил подобную ошибку во время одного смертельного боя во Вьетнаме. В той же главе мы рассмотрим увлекательную историю руководителя полетов НАСА Джина Кранца, который не утратил концентрации внимания в условиях невероятного давления, когда при аварии на корабле «Аполлон-13» спасал трех смелых астронавтов, которых ожидала неминуемая смерть.
Когда обстоятельства приобретают кризисные масштабы, как это было в случае с фирмой «Интел», и даже в более спокойных ситуациях, мы иногда не замечаем возможных изящных решений, и, только пострадав от последствий, навязчиво задаем себе вопрос: «Почему я этого не уловил?» Только держа под контролем ход наших мыслей, мы сможем добиться той логики, которая доступна лишь самым проницательным умам. Непоследовательность мышления, когда отсутствуют такие необходимые качества, как ясность и точность, может привести к катастрофе — это мы увидим в третьей главе, где рассматривается инцидент с рейсом 52 авиакомпании «Авианка», когда на борту кончилось горючее и самолет разбился на Лонг-Айленде.
Самолет, летящий рейсом 52, больше часа кружил над аэропортом имени Кеннеди города Нью-Йорка, и уровень топлива оказался на опасно низкой отметке. Капитан корабля отдал распоряжение второму пилоту сообщить на землю о чрезвычайной ситуации. Второй пилот передал следующую радиограмму диспетчерской службе: «У нас кончается горючее». Но он не сообщил ясно и точно о чрезвычайной ситуации, как распорядился капитан. А лишь однозначное сообщение для диспетчерской службы было бы равнозначно приказу немедленно освободить полосу для посадки самолета. Когда капитан еще раз повторил: «Сообщите им [диспетчерской службе], что у нас чрезвычайная ситуация... Вы сказали об этом?» Второй пилот ответил: «Да, сэр... Я уже сообщил им». Спустя несколько мгновений все четыре двигателя остановились и самолет врезался в землю.
Если мы не способны обдумать все возможные варианты, как это было в случае с «Моторолой», то иногда предпринимаем неверные действия, в результате которых перед нами встает тревожный вопрос «Почему я этого не осознал?». Систематическое мышление, при котором от внимания не ускользает ни один важный факт, начинается с определенного мысленного плана. Для фирмы «Интел» этот план состоял в том, чтобы отвлечь «Моторолу» от полного использования своих технических преимуществ. В четвертой главе я расскажу, как школьная учительница рисования, желая заинтересовать меня творчеством великих мастеров, разработала хитроумный план.
Однажды она показала нам недавно законченный красивый портрет и спросила, что, по-нашему, находится под слоем его свежей краски. «Холст», — хором ответил класс. «Да, — сказала она. — Но там есть нечто еще более ценное, чем холст, — то, что находится между холстом и краской». Не имея ни малейшего представления, о чем идет речь, я сидел как завороженный, когда она пустила по рядам фотографию наброска, сделанного углем на холсте перед тем, как на него положили краски. На следующих уроках она показала нам много вариантов техники, которой пользовались великие мастера, создавая свои шедевры. Некоторые делали наброски на отдельных листках бумаги, другие рисовали прямо на холсте, но в любом случае, прежде чем обмакнуть кисть в краску, каждый художник составлял план — хотя бы мысленно. Проницательные умы, замышляя важные проекты, никогда не блуждают в потемках.
Видя, что некоторые люди, например, сотрудники фирмы «Интел», творчески подходят к решению сложных проблем, а другие, как представители компании «Моторола», не в состоянии этого сделать, мы с некоторым смущением задаемся вопросом: «Почему я до этого не додумался?» Билл Давидов хорошо знал, что в условиях крайне враждебного окружения путь к успеху освещает воображение. В пятой главе мы увидим, каким образом это доказал отец Эдвард Сорин, когда университет Нотр-Дам, созданию которого он посвятил всю жизнь, неожиданно сгорел до основания.
Отец Сорин построил свое детище накануне Гражданской войны, и однажды ночью он вынужден был беспомощно наблюдать, как его сорокалетний труд превращается в дым. Пламя уничтожило все основные постройки университета, кроме каменной церкви. После катастрофы отец Сорин собрал своих подавленных коллег и студентов в этой церкви на мессу. «В действительности пожар — это моя вина, — сказал он. — Я приехал сюда молодым и мечтал построить величайший университет в честь Матери Божьей. Но он получился слишком мал, и Она должна была сжечь его дотла, чтобы это показать. Поэтому завтра, как только остынут камни, мы его построим заново, он станет больше и лучше, чем прежде». И они его действительно перестроили — камень за камнем. Отец Сорин, как и руководители фирмы «Интел», использовал свое воображение, чтобы потенциальное поражение превратить в полный триумф.
Когда нас переигрывают, как «Моторолу», мы, сожалея о том, что не можем заглянуть в чужие мысли, должны задать себе вопрос, о котором идет речь в шестой главе: «Почему я этого не почувствовал?» Проницательные умы, как дорогого друга, приветствуют интуицию — этот внутренний голос, который предупреждает нас об опасности тогда, когда мы ее не можем обнаружить по-другому. Чтобы оценить этот способ, мы посмотрим, как проходят подготовку офицеры полиции.
В крупных городах многие полицейские подразделения для подготовки личного состава пользуются компьютерно-лазерными имитаторами. Компьютер имитирует такие ситуации, в которых курсантам приходится принимать молниеносные решения по применению или неприменению оружия, ведь им приходится иметь дело с вооруженными преступниками. Представьте, что вы полицейский и что в десяти футах от вас расположен экран размером от пола до потолка, на котором в реальных масштабах разыгрывается ограбление магазина. Вы видите человека в маске, который нацелил револьвер на продавца. Если вы выхватываете свой пистолет и приказываете грабителю бросить оружие, как это сделал я, стоя в первый раз перед тренировочным экраном, то грабитель замрет на месте, затем медленно повернется к вам спиной, не опуская оружия, таким образом, чтобы вы не видели его револьвер. Что предпримет грабитель: будет сдаваться или выстрелит в вас? Как вы поступите: будете стрелять или будете ждать — бросит он оружие или нет? Если вы предпочтете подождать, то ваши ответные действия неизбежно будут отставать от его действий. Реакция всегда следует за действием. Он может выстрелить первым и убить вас прежде, чем вы успеете нажать на курок. Только интуиция дает ответ за те доли секунды, которые у вас остались. Не обязательно быть полицейским, чтобы понять: в чрезвычайных ситуациях очень часто необходимо рассчитывать на интуицию.
Иногда нас можно застать врасплох, несмотря на тот факт, что мы должны были предвидеть приближающуюся беду. И это наводит нас на беспокойный вопрос, которому посвящена седьмая глава: «Почему я этого не учел?». Если мы будем мыслить эмпатически, то сможем узнать мотивацию других людей — это удалось руководителям фирмы «Интел», когда они сообразили, каким образом можно расставить сети для «Моторолы», — эта уловка стара как мир.
Один из примеров, приведенных в седьмой главе, касается двух неизвестных людей — Арнольда и Слэка, которые сумели полностью использовать этот принцип. В 1872 году они передали полную сумку бриллиантов клерку из банка Сан-Франциско, принадлежащего Уильяму Рэлстону, известному своей жадностью. Решив разузнать, где они достали эти бриллианты, Рэлстон их разговорил, и они признались, что добыли эти камни на шахтах в Вайоминге. Осмотрев это место, горный инженер Рэлстона доложил, что там найдена алмазная пыль, а также разбросанные по земле камни. Рэлстон уговорил Арнольда и Слэка разрешить ему вложить в их предприятие 700 тысяч долларов. Затем он привлек в это дело Чарлза Тиффани, Горация Грили и барона Ротшильда. Впоследствии выяснилось, что Арнольд и Слэк рассыпали там алмазы, приобретенные в Англии. Парочка мгновенно испарилась, прихватив неправедно нажитые капиталы, а Рэлстон, ставший жертвой собственной жадности, до конца своих дней остался посрамленным. Итак, Арнольд и Слэк верно предсказали реакцию банкира на представившуюся возможность легко разбогатеть.
Когда наши неверно истолкованные слова и поступки вызывают непредсказуемые последствия, то это неизменно приводит нас к тревожному вопросу, который рассматривается в восьмой главе: «Почему я этого не предвидел?». Проницательные умы предвидят последствия, и поэтому им очевиден скрытый риск там, где его может не заметить даже группа высококвалифицированных инженеров, — как это было в Чернобыле, когда такая группа провела несанкционированный «эксперимент по безопасности», приведший к самой страшной в истории катастрофе на атомной электростанции.
Теоретически возможный врыв реактора на Чернобыльской АЭС был настолько невероятен, что инженеры на станции, не задумываясь, приступили к рискованной процедуре, которая буквально снесла крышу огромного реактора. Когда радиоактивные частицы графита вырвались из активной зоны и покрыли окружающую территорию, инженеры выглянули наружу посмотреть, что происходит. Уверенные в том, что реактор не пострадал, они просто не поверили своим глазам, даже увидев падающие с неба «доказательства».
Всего через несколько часов, прочитав эту книгу и изучив приведенные в ней примеры, от истории фирмы «Интел» до чернобыльской катастрофы, вы значительно расширите свои способности принимать решения и замените старые привычки новыми методами, которые позволят вам находить не просто приемлемые, но блестящие решения. Вы больше не будете довольствоваться привычным образом мысли — разорвав порочный круг шаблонного мышления, вы откроете в себе способности быть на высоте в тех случаях, в которых вы были сильны только задним умом. Вы проявите себя как человек, который чаще, чем другие, в состоянии предложить новаторские решения, а остальным останется лишь задавать себе вопрос: «Почему я об этом не подумал?»
Чарлз Маккой-младший

Глава первая
Почему я этого не видел?
Воспринимайте разумно
Из своего судейского кресла я наблюдал, как Такер, тяжело опираясь на костыли, неуклюже проковылял через зал заседаний и с помощью пристава забрался на место свидетеля. Он поклялся говорить только правду, тяжело опустился в кресло и начал свой рассказ.
Несколько лет назад он сделал успешную карьеру в одном из инвестиционных банков Лос-Анджелеса и зарабатывал 600 тысяч долларов в год. В свободное время он увлекался бегом на марафонские дистанции и неизменно показывал высокие результаты на соревнованиях спортсменов-любителей как в США, так и за рубежом.
В один из обычных трудовых дней Такер вышел перекусить. Его путь лежал мимо строительной площадки, где рабочие разгружали тяжелые балки с грузовика, перегородившего всю улицу и занявшего половину тротуара. Под вой автомобильных сигналов и брань прохожих рабочие торопились сгрузить балки и отогнать грузовик, но в спешке они забыли закрепить груз стропами, предусмотренными в целях безопасности. Вдруг одна балка сорвалась, ударила Такера по затылку и врезалась в капот стоящей рядом машины. Такер упал без сознания на тротуар. Он очнулся спустя несколько часов в районной больнице с сотрясением мозга и травмой позвоночника. Утешало лишь то, что врачи не обнаружили нарушений в спинном мозге.
И теперь, сидя в зале суда, я слушал, как Такер медленно описывает свои тяжкие увечья. Простое движение руки вызывает у него долгие и мучительные боли в спине. Сотрясение мозга навсегда лишило его возможности думать быстро и четко, а ведь это незаменимые качества в инвестиционном бизнесе. Вернувшись на работу через полгода после несчастного случая, он не смог быстро соображать и в конце концов потерял свое место. Естественно, что он больше никогда не сможет бегать на марафонские дистанции.
Затем в качестве свидетелей выступили доктора Такера и эксперт по травмам мозга. Врачи единодушно сошлись на том, что их пациент получил неизлечимые психические и физические травмы. Такер испытывал постоянные и непереносимые физические боли. Единственным средством облегчить его страдания были сильнодействующие препараты, которые выдавались только по рецепту врача и вызывали привыкание. Эксперт по травмам мозга показывал рентгеновские снимки, на которых было видно, что от тяжелого удара передние доли мозга врезались во внутреннюю часть черепа. Это и привело к необратимым повреждениям, лишившим беднягу способности выполнять даже простейшие мыслительные задачи. Ни один из докторов не оставлял ни малейшей надежды на то, что Такер сможет вернуться к такой жизни, которая хотя бы отдаленно напоминала нормальную, не говоря уже о возобновлении интересной интеллектуальной карьеры.
Адвокат Такера закончил обвинительное выступление в пятницу вечером, и я объявил перерыв до утра понедельника. В это время защита должна была представить своего первого свидетеля. Я проникся таким глубоким сочувствием к Такеру, что все выходные провел в мучительных размышлениях о размере полагавшейся ему компенсации. В конце концов я остановился на мысли, что было бы справедливо назначить сумму в 9 миллионов долларов — по 600 тысяч в год в течение пятнадцати лет.
В понедельник, войдя в зал заседаний, я удивился, обнаружив телевизор с большим экраном, расположенный прямо напротив моего судейского места. Как выяснилось, в качестве своего первого свидетеля защита решила привлечь не эксперта по травмам мозга, а небольшую черную видеокассету. Запись, которая произведена частным следователем. Он начинал съемку примерно спустя год после инцидента и закончил за две недели до начала процесса. Ни Такер, ни его адвокат не подозревали о существовании подобной кассеты до момента ее демонстрации в суде. На протяжении всего просмотра они оба сидели с каменными лицами.
Эта видеозапись не претендовала на награду Американской академии киноискусств. Она просто показывала, как Такер проделывал то, что в состоянии делать только спортсмен: наклонялся, изгибался, делал растяжки, прыгал, как лань, пробегал по нескольку миль с такой легкостью, на которую способны только рекордсмены, — и все это без тени сомнения или намека на боль, и только ночью, когда, как полагал наш артист, никто не мог его видеть. Но он не учел того, что у следователя был инфракрасный объектив. Свое актерское дарование Такер лучше всего продемонстрировал на прошлой неделе, когда во время дачи свидетельских показаний рассказывал о своей разрушенной жизни. Впрочем, он не остался получать награду — просто выскочил из зала суда, бросив свои костыли.
Слушания продолжились, и защита представила целый ряд экспертов по медицине и психологии, которые описали, как Такер вынудил своих врачей выписывать сильные препараты, но не для снятия боли, а для того, чтобы симулировать травму мозга. Его подруга, фармацевт по профессии, очевидно, подсказала ему, что определенные обезболивающие средства дают побочные эффекты, которые похожи на симптомы травмы головного мозга. Ни один из его врачей не знал, что выписывали пациенту его коллеги. Этот трюк одурачил не только меня — он спутал карты лечащих врачей Такера, а также поставил в неловкое положение одного известного специалиста по головному мозгу.
Впоследствии, оставшись в одиночестве в своем кабинете, я со смущением размышлял над тем, как я мог позволить поверхностным суждениям затуманить мой рассудок. «Почему я этого не видел?» — спрашивал я себя. Придя к поспешному решению, я поддался на уловки Такера и забыл главное правило: семь раз отмерь — один раз отрежь. «Что же мне делать, — думал я, — чтобы подобные вещи больше никогда не могли повториться в моей судейской практике?»
После тщательного изучения той роли, которую играет восприятие в моем мышлении, я осознал, что, несмотря на специальное юридическое образование и опыт, меня можно обмануть точно так же, как и любого другого человека. Как бы ни были разумны мои решения, они ничего не стоят, если основаны на ложных впечатлениях. Не важно, насколько быстро и логично вы мыслите — вы все равно сделаете ту же самую ошибку, что и компьютер: бессмысленный ответ на бессмысленный вопрос.
После долгих раздумий в своем кабинете над делом Такера я взял чистый блокнот и написал наверху: «Воспринимай разумно», а в последующие дни составил список принципов, которых до сих пор придерживаюсь, когда сталкиваюсь со всеми такерами, а также со связанными с ними проблемами.
То вижу — то не вижу
Хотя человеческий мозг и органы чувств, которые снабжают его информацией, являются настоящим биологическим чудом, — все же возможности их ограничены. На приведенном ниже рисунке вы можете обнаружить неясные серые пятна на пересечениях белых линий.
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На самом деле этих пятен не существует — это особенность нашего восприятия. Некоторые из них могут исчезнуть, если вы сконцентрируете свое внимание на отдельном пересечении, но вы не сможете избавиться от всех пятен сразу на длительный период времени. Как бы вы ни старались, вы будете лишь напрасно напрягать внимание.
Посмотрите на следующий рисунок.
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Какую сумму вы могли бы поставить на то, что оттенок слева темнее, чем справа? Поставили бы вы тысячу долларов, если бы я предложил 100 тысяч против вашей ставки? Если да, то вы проиграли свои деньги. Закройте линию соприкосновения двух участков карандашом, и вы увидите совершенно идентичные оттенки с обеих сторон. Поднимите карандаш — voila! Ваше зрение и разум не позволяют вам увидеть реальную картину.
Вот еще один пример.
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Эта фигура состоит из совершенно правильных черных квадратов, расположенных параллельными рядами. Чтобы в этом убедиться, вы можете приложить ровный лист бумаги вдоль любого горизонтального ряда. Но ваш разум настаивает на том, что вы видите клиновидные фигуры, даже если их нет в реальности. Никакая сила воли не сможет преодолеть упрямства вашего разума.
Рассмотрим другой пример.
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Расположите изображение женщины примерно в шести дюймах от кончика носа. Закройте правый глаз правой рукой и медленно отводите голову назад, чтобы кончик носа оставался прямо напротив изображения. Когда оно окажется на расстоянии примерно 16 дюймов от кончика вашего носа, то изображение мужчины исчезнет. Если вы отведете голову еще примерно на дюйм, то оно вновь появится. У каждого из нас есть такая мертвая точка.
То вижу, то не вижу, серые пятна появляются и исчезают; один и тот же оттенок серого цвета выглядит, как два; квадраты похожи на клинья — клинья на квадраты; мертвая точка скрывает изображение. Все эти примеры доказывают простую истину: нельзя безрассудно доверять первому впечатлению. Невозможно принять верное решение, не подвергнув анализу наше восприятие. Только используя силу разума, мы можем достичь таких глубин, которые неподвластны одним лишь нашим органам чувств.
Причина ложных представлений, которые возникают на удивление часто, кроется там, где мы ее редко ищем — если вообще ищем. Наше восприятие зависит в равной степени — если не в большей — от того, что мы думаем о предмете, и от того, что мы видим или слышим. Восприятие — это не просто работа органов чувств, а мыслительный процесс. Наш мозг отказывается признавать, что фигуры на рисунке — это правильные квадраты, даже если наши глаза говорят об обратном. В результате мы начинаем думать, что видим вещи такими, какие они есть, хотя на самом деле можем воспринимать лишь неясную, неточную, поверхностную версию реальной картины.
Проницательные люди сознают, что мыслительный процесс, при помощи которого мы воспринимаем события, людей и предметы, часто протекает бессознательно. Ученые еще не раскрыли все тайны человеческого мозга, но одно мы знаем наверняка: чтобы решить любую задачу, вне зависимости от ее сложности, человек использует шаблоны, схемы мышления. Это справедливо и когда мы создаем новую компьютерную программу, и когда переходим улицу. Для создания сложного программного обеспечения программист использует встроенные логические схемы; чтобы не попасть под машину и добраться до места назначения, пешеходы пользуются правилами дорожного движения.
Способность мыслить схематически, по шаблону — это одновременно и огромное преимущество, и самый большой недостаток нормального человеческого мозга — вне зависимости от уровня интеллекта. К счастью, нам не приходится каждый раз изобретать колесо. Но иногда оказывается, что мы используем колесо там, где необходимо изобрести новое средство передвижения. Правильные или неправильные схемы мышления, заученные нами, крайне трудно изменить. Это продемонстрировал Галилей, когда, вопреки всем религиозным догмам, предположил, что Земля не является центром Вселенной. Сегодня мы с усмешкой вспоминаем о том, как церковь спорила с Галилеем, но у нас самих существуют достаточно предвзятые представления, заложенные в нашем сознании. Такие проницательные умы, как Галилей, не поддаются на соблазн, а точнее, на рефлексивное стремление использовать старые схемы мышления там, где необходимо использовать новые.
Галилей не боялся правды, он стремился получить точную картину мира. Опираясь на скромные данные своего примитивного телескопа, он решал такие проблемы, которые подвергали сомнению догматические взгляды; он рассматривал Вселенную в более широкой перспективе и, вполне закономерно, пришел к выводу, что Земля вращается вокруг Солнца — даже если он этого не ощущал. В это время его современники эмоционально цеплялись за старые схемы, которые тогда казались вполне разумными. Галилей же понимал, что устаревшие взгляды не отражают реальности. Наказанный церковью за ересь, он чуть не поплатился за это своей жизнью. Все-таки спустя годы ученые осознали, что небесные тела движутся именно так, как считал Галилей, и им оставалось только удивляться: «Почему мы этого не видели?» Ответ прост: они были лишены проницательности Галилея.
Проницательное мышление начинается там, где есть ясная, точная картина мира, которая позволяет нам выделять важнейшие факты и брать их за основу. Задавая острые наводящие вопросы, анализируя частное и целое, опираясь при этом на разум, а не на эмоции, мы можем отделить зерна от плевел и получить именно ту информацию, которая нам необходима для правильного решения сложных задач.
Приведенное ниже упражнение рассчитано на тренировку проницательного мышления.


      Интеллектуальная разминка
Что можно получить из ничего
Опишите все, что вы видите на этом рисунке.
Видите ли, вы пересекающиеся белые полосы? А белые квадраты или круги на пересечении белых полос? Если вы
[image: image5.jpg]el

BERanE





сосредоточите внимание на белых квадратах, то они могут превратиться в круги и наоборот. Понимаете ли, вы, что на самом деле черные линии не образуют никаких белых фигур?
Ложное восприятие — явление более частое, чем может показаться на первый взгляд. Имея это в виду, постарайтесь вспомнить конкретные случаи, когда вы принимали неправильные решения, основываясь на ложных представлениях, которые в то время казались вам неоспоримыми. Возможно, некоторые из этих решений привели к таким непоправимым последствиям, которые ощущаются даже сегодня.
Составьте ясное представление
о реальности
Такие проницательные умы, как Галилей, стараются получить ясную картину реальности, какой бы она ни была враждебной или приветливой, обнадеживающей или раздражающей, приятной или угрожающей, значительной или незначительной. Лучше всего я усвоил этот урок тогда, когда в качестве адвоката представлял «Мэсси бизнес системз» — одну из первых компаний по сборке компьютеров. «Мэсси» заработала состояние на создании компьютерных систем, компонуя программное и аппаратное обеспечение, и все ее предприятие основывалось на патентованном компьютерном чипе, который она закупала у фирмы «Квантум текникс» на основе долгосрочного эксклюзивного контракта. Производственные мощности «Мэсси» не успевали за спросом.
Будущее компании казалось безоблачным до тех пор, пока ни с того ни с сего фирма «Квантум», ссылаясь на сложности производства за рубежом, сократила поставки чипов для «Мэсси» на две трети. «Мэсси» оказалась не в состоянии обеспечить обещанные клиентам системы, и ей пришлось беспомощно взирать, как они потянулись в другие компании. Вскоре компания «Мэсси» стала испытывать дефицит наличности, объявила дефолт по своим займам и обанкротилась.
На ранней стадии кризиса в «Мэсси» фирма «Квантум» предложила ее клиентам, оставшимся в затруднительном положении, обеспечение «технической поддержки», а затем и свои собственные системы. Поскольку оказалось много желающих покупать новый продукт, то фирма «Квантум» стала обладателем большой части рынка, созданной на самом деле фирмой «Мэсси».
Спустя год один обиженный сотрудник «Квантума» обратился к бывшим владельцам «Мэсси» и заявил, что его фирма сфабриковала производственный дефицит чипов для того, чтобы уничтожить «Мэсси» и отнять ее доходный бизнес. Руководство «Мэсси» наняло меня в качестве адвоката, и, имея в качестве основания письменное показание под присягой от перебежчика, я подал иск против «Квантума». Когда суд потребовал от обвиняемой фирмы представить все до единого документы, касающиеся производственного дефицита чипа, она предъявила более тридцати пяти коробок, набитых разрозненными бумагами.
Несмотря на бесконечные часы, проведенные за изучением писем, инструкций, маркетинговых планов, заметок и сложной технической документации, я не нашел никаких свидетельств, хотя бы косвенно подтверждающих показания перебежчика. Напротив, я видел лишь явные доказательства неподдельного дефицита чипов. Фирма «Квантум» неоднократно направляла письма своему производителю на Тайване, умоляя о поставках товара, и неизменно выражала глубокое сочувствие в связи с затруднениями компании «Мэсси».
Адвокаты «Квантума» не замедлили подать ходатайство об отводе всех обвинений по делу «Мэсси» и намекнули на то, что они могут обвинить в злонамеренном судебном преследовании не только фирму-истца, но и меня лично. Не успев начаться, моя адвокатская карьера повисла на волоске, и я отчаянно перелопачивал кипы документов фирмы «Квантум» в надежде найти хоть какие-то факты в поддержку дела «Мэсси». Но мои усилия были тщетны, и от отчаяния и истощения я готов был рухнуть за своим столом.
Можете представить мое облегчение, когда меня спасла моя внимательная секретарша. Когда она делала фотокопию одного документа, представленного фирмой «Квантум», то обнаружила едва заметную черточку вдоль левого поля страницы. Она зашла в мой кабинет и, хитро улыбаясь, положила эту страницу мне на стол. «Видите? — сказала она. — Это след клеящей ленты. Кто-то поработал над этим документом». И в самом деле, предыдущий и следующий за этой отметкой абзацы немного не стыковались. «Почему я этого не увидел?» — подумал я. Вскоре мы нашли более пятидесяти измененных подобным способом документов.
Стало ясно: «Квантум» подделала многие основные документы при помощи копировальной машины, заменив изобличающие ее абзацы. Замена производилась как раз в тех местах, где я с самого начала ожидал найти разоблачающий текст. Но я не обнаружил ни одной подмены, хотя сознательно изучал документы по нескольку раз. Почему я был так слеп?
В конце концов «Квантум» согласилась выплатить «Мэсси» огромную компенсацию, но это было не единственное мое приобретение: я еще глубже осознал ту важную роль, которую играет восприятие в мыслительном процессе.
Проницательный ум старается увидеть мир со всех сторон, заметить каждую частицу необходимой информации. Он старается найти правду, а не придумать ее суррогат, при этом прилагая все усилия для того, чтобы получить ясное представление о реальности, обращает внимание на те детали, которые ускользают от внимания других людей.


Зарядка для ума
День дурака
Эта иллюстрация создана Норманом Рокуиллом для газеты «Сэтердей ивнинг пост» в апреле 1943 года. Изучите ее и постарайтесь найти все забавные несоответствия с реальностью. Сколько вы их насчитали?
Чтобы увидеть неординарное, вы должны неординарно мыслить. Например, нет ничего необычного в портрете человека, но если его руки свисают с рамки картины, то это уже необычно. В примечаниях в конце этой главы вы найдете ответы, предложенные газетой, но не подглядывайте — постарайтесь исчерпать все свое воображение.
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                                       Практика — залог мастерства
Как увидеть предметы такими, какие они есть
Это упражнение поможет вам отточить ваши способности восприятия. Возьмите один из предметов, из тех, что вас окружают. Пусть он будет достаточно прост и может поместиться у вас в руке. Опишите его во всех подробностях. Вам поможет следующий список:
Форма      Функции
Цвет         Вес
Фактура   Размеры
Материал
Заметьте, как много данных вы можете привести, если используете все свое воображение.
А теперь попробуйте применить свои навыки восприятия на более сложном объекте, например, на картине в вашем кабинете или на дереве на улице. Отметьте, как существенно расширилось ваше представление о предмете по мере его детального описания.
Если вы хотите до предела расширить свои способности восприятия, попробуйте их применить к самому сложному организму — к человеку. Выберите одного из своих знакомых и найдите в нем те черты, которых вы раньше не замечали.
Вы обладаете огромными, неограниченными ресурсами познания. И теперь, когда вы более полно овладели способностями восприятия, вы можете применять их на практике как в своей профессиональной, так и частной деятельности. Вы должны придерживаться более высоких стандартов в восприятии людей, предметов и событий.
Перепроверяйте свое восприятие
То, что мы ясно видим, не всегда соответствует реальности, и в этом случае правда может ускользнуть от нас, если мы не перепроверим наше восприятие, особенно тогда, когда люди пытаются манипулировать нашими чувствами — как это иногда делают адвокаты с судьями и присяжными. Однажды утром, выслушав устные доводы по одному очень спорному гражданскому делу, я принял решение в пользу истца и дал указание судебному секретарю подготовить распоряжение в соответствии с этим решением. К моему удивлению, адвокат проигравшей стороны довольно резко спросила, принял ли я во внимание один недавний прецедент, который, по ее словам, требовал другого решения. «Нет, я не читал это дело», — глуповато признался я перед переполненным залом заседаний. Судьям, как и всем людям, неприятно признавать свои недостатки. Отменив свое первоначальное решение, я пообещал прочитать это новое дело, а потом принять окончательное решение.
Изучая эти материалы у себя в кабинете после обеда, я должен был согласиться с адвокатом проигравшей стороны: необходимо было вынести решение, противоположное тому, которое я принял ранее. Смущенный тем, что каким-то образом упустил из виду этот случай, я изменил свое мнение, написал новое постановление и передал его секретарю для публикации. Все-таки у меня в подсознании осталось тревожное чувство. «Почему я этого не видел?» — спрашивал я себя.
По закону адвокаты имеют право ссылаться только на надлежаще оформленные дела, и я полагал, что адвокат проигравшей стороны следовал всем правилам в этом случае. Но ведь могло быть и по-другому? Может быть, я упустил из виду этот случай потому, что его не было в своде императивных прецедентов?
Я включил компьютер и запустил программу проверки. Ну конечно, этот прецедент был исключен из списка, что фактически лишало его юридической силы. То, что я чуть не согласился с прецедентом, приведенным адвокатом проигравшей стороны без перепроверки его юридической силы, могло привести к грубой судебной ошибке. Впоследствии я применил меры наказания к адвокату проигравшей стороны за ненадлежащие действия, но самое важное дисциплинарное действие произошло у меня в голове, когда я осознал, насколько важно не принимать вещи такими, какими они кажутся на первый взгляд.
Проницательные люди перепроверяют свое восприятие, потому что одно незначительное ложное основание может привести к крупной ошибке. Предположим, например, что вы должны решить задачу из трех неизвестных: x,yиz.Каждая величина дает различный результат, и мы имеем пятнадцать различных комбинаций: х, у, z, ху, ух, xz, zx, yz, zy, xyz, xzy, yzx, zyx и zxy. Если x задан неверно и всегда производит неверный ответ, то одиннадцать из пятнадцати решений, которые основаны на х, будут неверны. Если х и у заданы неверно, то только одно решение приведет к верному результату. Вероятность ошибки, вызванной лишь одним или двумя неверными представлениями, бывает поразительной. Как показано в приведенной ниже таблице, если неверно задана одна из двух переменных, то три из четырех комбинаций будут ошибочны; если неверно заданы две из четырех переменных, то из шестидесяти четырех комбинаций шестьдесят окажутся ошибочными.
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Зная, что шансы на успех катастрофически падают даже при небольшой ошибке в процессе, мы должны с утроенным вниманием подходить к деталям. Однако это не так просто, как может показаться. Посчитайте количество букв «в», быстро сосчитайте, сколько «в» в следующем предложении:
Оглядываясь назад, на историю падения Рима, мы видим, как невероятные излишества всякого рода создали у народа, живущего в этом городе, почти всеобщее ощущение того, что даже минутная умеренность сделает жизнь неудовлетворительной, скучной и недостойной того существования, которого заслужил народ Рима.
Если вы не нашли все двенадцать «в» в первый раз, то сделайте еще одну попытку. Многие люди с трудом отыскивают нужное количество даже тогда, когда знают правильный ответ. Продолжайте работать до тех пор, пока у вас не получится.
Если точность требует усилий даже в таком простом примере, то представьте, насколько труднее справиться с более запутанными ситуациями, которые нам встречаются каждый день. К сожалению, мы не перепроверяем свои наблюдения и рискуем совершить крупные ошибки, вызванные относительно малыми ошибками восприятия.
В следующем упражнении, помогающем отточить навыки перепроверки, вам придет на помощь магия.


Зарядка для ума
Ловкость рук
Однажды вечером вы отправляетесь в Голливуд, в ресторан «Волшебный замок». К вашему столику подходит волшебник и раскладывает перед вами набор карт. Он говорит: «Выберите одну карту и не говорите о ней ни единой душе, а я прочитаю ваши мысли».
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  Не бойтесь, выбирайте карту. Уже выбрали?
     Волшебник берет карты, выбирает одну из них, прячет ее в карман и снова раскладывает перед вами остальные карты, как показано на рисунке.
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Затем он торжественно провозглашает: «Вот видите! Карта, которую вы запомнили, — исчезла. Я прочитал ваши мысли, не правда ли?»
Вы согласны с тем, что волшебник прочитал ваши мысли? Если нет, то перепроверьте ваше восприятие для того, чтобы его опровергнуть. В примечаниях к этой главе вы найдете ответ, но не спешите подглядывать — вы вполне можете справиться сами.


Практика — залог мастерства
Убедитесь в правильности восприятия
Это упражнение поможет вам оценить важность перепроверки своего восприятия. Вспомните, что вы обычно перепроверяете, стараясь избежать ошибки. К приведенному ниже списку добавьте свои примеры.
Обычно я перепроверяю:
1. Информацию, полученную по телефону.
2. Время и место свадебных церемоний.
3. Не забыл ли я выключить плиту перед уходом.
4. Где я поставил свою машину, прежде чем направиться на посадку в самолет.
5. Что я вложил в конверт, прежде чем его заклеить.
6. На какое время я поставил будильник накануне встречи, назначенной на раннее утро.

Постарайтесь вспомнить конкретные случаи, когда вы забыли что-либо перепроверить и осложнили жизнь себе и другим.
А теперь составьте список того, что вам следует перепроверять более тщательно. К приведенному ниже списку добавьте свои примеры.
Мне необходимо тщательно перепроверять:
1. То, что мне говорят другие люди.
2. Информацию, которая мне необходима для принятия решений.
3. Содержание написанных мной документов.
4. Суммы своих налогов, даже если их подготовил профессионал.
5. Условия подписанных мной соглашений.
И наконец подумайте, что бы вы могли сделать для выработки привычки перепроверять то, что вы упомянули в своем списке.
Сосредоточьтесь на ключевых фактах
Перепроверка дает вам гарантию того, что вы не перепутаете важнейшую информацию, необходимую вам для принятия правильных решений. В большинстве случаев относительно небольшое количество важнейших фактов дает возможность принятия самого верного решения. Проницательные люди концентрируют внимание на том, что имеет наибольшее значение. Этого не смогли сделать профсоюзные лидеры в середине 60-х, когда вступили в схватку с Джорджем Винсентом, одним из умнейших директоров завода автомобильной компании «Форд».
Как и Генри Форд, Винсент верил, что производство, а не финансы двигают компанию вперед. И, естественно, он презирал корпоративных «умников» из Детройта чуть ли не больше, чем профсоюзных лидеров. Эти «умники» пытались управлять ими с помощью цифр, но собирали автомобили не цифры, а люди. Тем не менее Винсент знал правила игры, и он докладывал в корпоративную штаб-квартиру о тех цифрах, которые от него требовали, с элементом мести. Когда Детройт настаивал на том, чтобы в конце производственного цикла не оставалось лишних запчастей, Винсент потихоньку тоннами сбрасывал запчасти в реку Делавер и обеспечивал точное соответствие необходимых показателей.
«Умники» требовали «качества», а для Винсента это слово обычно звучало как еще одно заумное словечко управленцев. Головной офис все время требовал повышения производства, но тем не менее заключал договоры с профсоюзами об ограничении скорости движения производственных линий. Для Винсента это было все равно что пытаться в литровую банку налить пять литров воды. Это была невозможная дилемма для человека, не желающего мириться с половинчатыми мерами. Тогда изобретательный директор предложил остроумное решение — он тайно производил несколько лишних автомобилей и тем самым обеспечивал выполнение этих абсурдных производственных квот.
Вот как он это сделал. Машины, двигающиеся по сборочной линии, обычно отделялись одна от другой деревянными рейками длиной 48 дюймов. Винсент тайком отрезал по 3 дюйма от каждой рейки, что увеличило эффективность производства на шесть процентов. Об этом знала только горстка его ближайших соратников.
Представители профсоюза, которые работали на сборке, почувствовали дополнительную нагрузку и пришли к очевидному выводу, что Винсент нарушил их соглашение и увеличил скорость сборки. По своему опыту они знали, что директора заводов имели доступ к пультам управления и могли незаметно, очень медленно, повысить скорость движения конвейера. Но в этом случае многодневные замеры скорости движения линии ничего не дали. Профсоюзные деятели слишком увлеклись проверкой скорости движения линии сборки, чем и воспользовался Винсент.
Замеряя скорость линии вместо ее производительности, они упустили из виду один важный факт. На самом деле большее количество машин сходило с линии потому, что Винсент увеличил количество производимых машин в любой данный промежуток времени. Без учета этого факта заметить или вычислить источник проблемы было невозможно. Представители профсоюза распылили свою энергию в попытках доказать предвзятый ложный «факт», и целенаправленные замеры скорости, как бы они ни были точны, привели их в никуда. Спустя многие годы, узнав об обмане Винсента, им оставалось только удивляться: «Почему мы этого не видели?»
Проницательный человек постоянно просеивает имеющиеся у него факты и старается найти те немногие из них, которые имеют реальное значение. Следующее ниже упражнение поможет вам развить способности концентрироваться на решающих фактах.


Зарядка для ума

Новый вид скачек

       У вас и у вашего лучшего друга есть скаковые лошади. На всех последних заездах обе лошади прочно занимали последние места. «Могу поспорить, что у меня самая медлительная лошадь в стране», — с разочарованием ворчите вы. «Едва ли, — парирует ваш друг. — Это у меня самая медлительная». И вы с другом весело заключаете пари на значительную сумму: чья лошадь придет последней? Но вот жокеи вывели лошадей на старт, и вы понимаете, что у вас возникла проблема. Когда начнется гонка, жокей в попытке финишировать последним будет вынужден остановить свою лошадь. Вам необходимо придумать новый вид скачек, при котором можно точно и честно определить самую медленную лошадь. Как вы организуете такие скачки?


                                         Практика — залог мастерства
Как избежать отвлекающих внимание уловок
При выявлении ключевых фактов вы должны опасаться отвлекающих внимание маневров, которые могут сбить вас с толку. В этом упражнении показано, как можно оградить себя от активных попыток отвлечь внимание от наиболее важных для вас моментов. Тот, кто препятствует вашим попыткам получить точную картину реальности, использует уловки, которые могут скрыть реальные факты. То, что в программе «Трудный мяч» на Эн-би-си «говорящие головы» вытворяют с Крисом Маттьюзом, происходит с нами каждый день. В разговорах наш собеседник часто меняет тему, уходит от ответа, отвечает ничего не значащими фразами, и если мы не будем настойчиво допытываться, то никогда не узнаем правду.
Вот отец спрашивает у дочери, почему она так поздно пришла домой. Дочь отвечает: «Ты мне не доверяешь!» Отцу же нужны только факты. Но она не хочет их сообщать и поэтому переключает разговор на доверие.
Например, сотрудник не справляется с важным заданием. Начальник его спрашивает: «В чем дело?» Он отвечает: «Это опять Фрэнк на меня донес? Последнее время от него одни проблемы в отделе». (Переключение.)
Взрослый сын спрашивает у своей пожилой матери, вовремя ли она принимает лекарство. Она же вместо ответа рассказывает, почему ей не нравится доктор, который выписал рецепт. (Переключение.)
Если собеседник активно старается уйти от наших расспросов, то мы должны так же активно вернуть разговор в нужное нам русло. Постарайтесь вспомнить тех своих знакомых, которые используют такие уловки для того, чтобы сбить вас с толку. Припомните конкретные ситуации.
А теперь придумайте способы, при помощи которых можно быстро вернуть разговор в нужное вам русло. Ниже приводятся два таких способа, которые обычно помогают в этих случаях. Если можете, предложите свои методы.
1. Вы задаете вопрос. Собеседник уходит от ответа. Вы говорите: «тем не менее» или «а все-таки» и тут же повторяете свой вопрос. И так продолжается до тех пор, пока человек не понимает, что вы не поддаетесь на его уловку.
2. Вы о чем-то спрашиваете, но собеседник отвечает совсем не на тот вопрос, который услышал от вас. Он со знанием дела излагает ответ на тот вопрос, который задал он сам. Вы отвечаете: «Мы вернемся к этому немного позже», — и сразу же повторяете свой вопрос. Так продолжается до тех пор, пока человек не понимает, что от него ждут прямого ответа.
Задавайте наводящие вопросы
Сама по себе нацеленность на поиск ключевой информации еще ничего не гарантирует. Чтобы найти такую информацию, необходимо научиться правильно задавать вопросы. Проницательный человек заглядывает в саму суть проблемы. Он вырабатывает в себе способность проникать под поверхность явлений, задавая такие наводящие вопросы, которые помогут выяснить истину.
Макс Стьюер, один из самых талантливых судебных адвокатов Америки, обладал даром, который юристы называют чутьем на свидетелей. Он практиковал в Нью-Йорке в начале девятисотых годов, когда многим иммигрантам приходилось устраиваться на предприятия с потогонной системой работы. Компания по пошиву рубашек «Трайенгл» владела одним из таких предприятий в нижнем Манхэттене. В многоэтажном здании работало от пятисот до шестисот девушек, в основном моложе двадцати лет.
Когда владельцы предприятия узнали, что некоторые работницы устраивают себе несанкционированные перекуры на пожарных лестницах, то забили двери на эти лестницы, но не для того, чтобы прекратить курение, а для того, чтобы они не отлынивали от работы даже на несколько минут.
К несчастью, в этом здании возник пожар, в котором погибло почти четыреста человек. Владельцы предприятия, которых окружной прокурор обвинил в убийстве, наняли Макса Стьюера. Дело казалось безнадежным — их вина была очевидной. Ныне покойный профессор юридического факультета Корнельского университета Ирвинг Янгер описывает поворотный момент этого судебного разбирательства следующим образом.
Обвинение вызвало первого свидетеля — девушку приблизительно семнадцати лет, которая говорила на ломаном английском языке.
Как вас зовут?
Софи Шапиро.
Сколько вам лет?
Семнадцать.
Сколько лет вы живете у нас в стране?
Один год.
Откуда вы родом?
Из Польши.
Вы живете с родителями?
Да.
Где?
На улице Лэнсинг.
Вы работаете?
Да.
Где?
В компании по пошиву рубашек «Трайенгл».
Вы работали в день пожара?
Да.
Расскажите нам о том, что произошло.
— Ну, мы работали, было около девяти утра. Я и еще около пятидесяти девушек находились на четвертом этаже. Одна из них сказала, что хочет покурить. Раньше мы выходили наружу, на пожарную лестницу, но на этот раз не смогли — пожарные выходы были забиты. Ну, и эта девушка вышла покурить на лестницу. Потом она вернулась и говорит: «Послушайте, а я чувствую запах дыма». А мы отвечаем: «Это запах твоей сигареты — дыма-то нет». И мы вернулись к работе. Примерно через пятнадцать минут мы тоже почуяли запах дыма. Потом одна девушка, которая была ближе всех к лестнице, вышла, а вернувшись, сказала: «По лестнице поднимается огонь». И все, кто был у пожарного выхода, пошли открывать дверь, но, конечно, ничего не смогли сделать — дверь была забита, гвозди оказались большими, а огонь уже добрался до верхней лестницы и ворвался в комнату.
Ну, девушки в дальнем конце комнаты начали наседать на тех, кто стоял у пожарной двери, с криками: «Выпустите нас, выпустите нас!» Но они не могли выбраться. А те, кто был у двери, кричали: «Вы нас задавите, вы нас задавите!» А на них уже навалилось человек пятьдесят, и они кричали и пытались ногтями открыть дверь, но не могли, пламя ворвалось в комнату, у них волосы стали гореть, и они ужасно кричали, и я не знала, что делать.
Там у нас был туалет. Я зашла в туалет и закрыла дверь. После этого я ничего не видела, а только слышала и чувствовала запах, а девушки кричали: «Я горю!» — и я чувствовала запах горящей плоти.
А потом я потеряла сознание, а очнулась, когда меня тащил пожарник.
Прокурор закончил допрос, уверенно повернулся к Максу Стьюеру и сказал: «Можете задавать свои вопросы». С чего мог начать Стыоер? Ответчики были виновны, а свидетель безупречен.
· Софи, расскажи все еще раз, — сказал Стьюер.
Софи еще раз рассказала свою историю — слово в слово.
· Расскажи нам еще раз, — вновь потребовал адвокат.
И она все повторила точно теми же словами.
· Расскажи еще раз, — скомандовал он.
На этот раз девушка изменила одно слово: вместо «тот» она сказала «который».
· Софи, ты не ошиблась? — спросил Стьюер. — Может быть, вместо «который» нужно было сказать «тот»?
· Ах, да — извините, — ответила она, — я ошиблась.
И она исправила ошибку.
Макс Стьюер на этом закончил опрос и вернулся на свое место. Он внимательно слушал историю Софи в первый раз и заметил важный нюанс. Ее показания выглядели слишком убедительно, слишком заученно для девушки, которая едва говорила по-английски. Присяжные пришли к тому же выводу. Они были оскорблены приемами работы окружного прокурора и оправдали ответчиков.
Хотя справедливость результата этого процесса оставляет сомнения, он может послужить хорошим уроком. Макс Стьюер выиграл дело благодаря тому, что внимательно слушал и правильно задавал вопросы. Окружной прокурор заставил выучить показания наизусть и тем самым превратил честного человека в говорящего попугая, а таких свидетелей присяжные не приветствуют на уголовных процессах. Большинство адвокатов, будь они на месте Стьюера, упустили бы такую возможность, и им оставалось бы только спросить себя: «Почему я этого не видел?»
Новейшие исследования показывают, сколь велика зависимость между способностями чувственного восприятия и мысленным озарением. Например, способность быстро определять объект на картинках с расплывчатыми очертаниями более точно указывает на уровень развития мыслительных способностей, чем общепринятый в образовании тест. Становится очевидным, что если вы хотите развить свои мыслительные способности, то вам следует работать над способностями восприятия. Таким образом можно добиться поразительных успехов, если научиться искусству задавать вопросы и внимательно слушать.
Такие проницательные люди, как Макс Стьюер, могут делать и то, и другое. Они пользуются главным правилом журналистики: при любых обстоятельствах необходимо задавать шесть вопросов: кто, где, когда, что, как и почему.
Проницательные люди используют этот прием для более глубокого проникновения в суть вещей. Я часто советую студентам-юристам носить в бумажнике карточку, которая будет всегда напоминать, что самые простые вопросы очень часто приводят к самым глубоким догадкам.
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Вот эта карточка:
Сделайте себе такую карточку и следуйте ей в точности, не меняя последовательности вопросов, так, как изображено на рисунке. Эти вопросы следуют один из другого — начните с основных фактов и затем проникайте все глубже в суть проблемы. Попробуйте применить ее в следующем упражнении, где вам предлагают проверить все относящиеся к делу факты и выработать в результате такой вопрос, который приведет к успеху.


Зарядка для ума
Правда и ложь
Вы расположились лагерем в горах Шенандоа в Виргинии и после обеда решили в одиночку провести разведку в ближайшем лесу. Через несколько часов заходящее солнце напомнило вам о необходимости возвращаться в лагерь, пока еще видно дорогу. Вы пошли по знакомой тропе. Вот упали первые капли холодного дождя. Вдали послышался вой волков. Тропа ведет в ваш лагерь, но вдруг вы понимаете, что не знаете, в какую сторону идти. Неожиданно вы встречаете двоих людей. Они оба знают дорогу. У одного из них топор, а у другого — вилы: Один человек всегда говорит правду, а другой всегда лжет, и вы не знаете, кто из них лжет. Вы можете задать только по одному вопросу каждому из них.
Какие вопросы вы зададите и кому?
В примечании к этой главе вы найдете правильный ответ, но постарайтесь придумать свой вариант. Не забудьте про вой волков!


Практика — залог мастерства
Искусство спрашивать «почему?»
Из всех вопросов вопрос «почему?» чаще всего оказывается наиболее ценным. В этом упражнении показано, как можно быстро добраться до цели, бесконечно задавая вопрос «почему?».
Напишите какое-либо утверждение, относящееся к такому аспекту в вашей работе, в котором вы особенно хотите добиться успеха. Если вы занимаетесь продажами, ваше утверждение может выглядеть следующим образом: «Я хочу продать как можно больше товаров».
Напишите за пять минут как можно больше вопросов «почему?» и ответьте на них. Составляйте последующие вопросы в зависимости от ваших предыдущих ответов до тех пор, пока не получите окончательный результат. Если вы занимаетесь продажами, то ваши вопросы и ответы могут выглядеть следующим образом:
I. Почему я хочу продать как можно больше товаров?
· Потому что я хочу зарабатывать больше денег.
· Потому что я хочу получить должность менеджера по продажам.
II. Почему я хочу зарабатывать больше денег?
· Потому что я хочу лучше обеспечивать свою семью.
· Почему я думаю, что мне нужно лучше обеспечивать свою семью?
· Потому что наш дом слишком мал и не соответствует нашим нуждам.
· Потому что моя жена хочет переехать в пригородный район.
III. Почему я хочу стать менеджером по продажам?
· Потому что я способен на нечто большее, чем каждый день продавать людям товары.
Тренируйтесь говорить «почему?» в реальной жизни, отрабатывая технику на широком круге проблем, с которыми вы можете столкнуться в ближайшие дни. Спрашивая «почему?», вы избежите другого вопроса: «Почему я этого не увидел?»
Изучайте и «лес», и «деревья»
Даже когда вы смотрите в правильном направлении, вы все же можете не заметить предмет, если рассматриваете его в неверной перспективе. Этот феномен обнаружили руководители компании «Кока-Кола», когда почувствовали угрозу со стороны производителей более вкусной пепси-колы. В середине восьмидесятых годов компания «Пепси-Кола» развернула грандиозную и очень успешную рекламную кампанию, используя ролики, где люди с завязанными глазами неизменно пепси-колу предпочитали кока-коле. Когда компания «Пепси-Кола» стала захватывать все большие части рынка у своего конкурента, руководители «Кока-Колы» решили разработать улучшенную формулу своего напитка, чтобы побить конкурента на его собственной территории.
Сотрудники «Кока-Колы» работали день и ночь, создавая новую формулу и проводя сверхсекретные дегустации, пока наконец не нашли такой состав, который был определенно предпочтительнее пепси. Руководители «Кока-Колы» быстро изъяли традиционную кока-колу из торговли и заменили ее «Новой Колой».
Потребители, привыкшие к традиционной кока-коле, взбунтовались и завалили штаб-квартиру компании в Атланте письмами протеста и даже судебными исками. Один потребитель сказал: «Не думаю, что я бы расстроился больше, если бы вы сожгли флаг во дворе».
Обескураженные руководители «Кока-Колы» долго сопротивлялись, прежде чем неохотно вернули на прилавки традиционную колу под названием «Классическая кола». А за это время объем продаж упал еще на две целых три десятых процента, несмотря на неоспоримый факт, что, согласно доказанным экспериментальным данным, «Новая кола» по вкусовым качествам превосходила как традиционную колу, так и пепси.
Руководители «Кока-Колы» потерпели фиаско потому, что допустили ошибку: они не учли индивидуальные предпочтения тех потребителей, которых сами лелеяли в течение целых десятилетий.
Та же система мыслительных стереотипов, влияющая на зрительное восприятие, влияет и на наш вкус. Чтобы это доказать, газета «Уолл-стрит джорнал» провела эксперимент, в котором потребители пробовали вслепую на вкус три различных напитка, включая пепси- и кока-колу. Большинство потребителей кока-колы первоначально было уверено, что они легко определят свой любимый напиток. После эксперимента семьдесят процентов испытуемых, которые не смогли правильно определить напитки, встретили этот факт в штыки. За долгие годы у них сложились настолько стойкие предубеждения, что, когда им сказали, какие напитки они выбрали на самом деле, любители кока-колы настаивали, что она вкуснее пепси, даже после того, как оказалось, что во время эксперимента они предпочли пепси. Их сознание вдруг отказывалось принять то, что им говорили вкусовые рецепторы всего несколько минут назад.
Катастрофы с «Новой Колой» могло не произойти, если бы руководители компании приняли во внимание психологию своих потребителей. Вместо того чтобы заниматься исключительно поиском новой формулы, которая могла побить пепси в «слепых» тестах, они должны были взглянуть на проблему шире, изучить рынок, на котором потребители выбирают из уже известных марок. Им было необходимо предусмотреть, как лояльный потребитель традиционной колы может отреагировать на полное исчезновение своего любимого напитка.
Проницательный человек смотрит на вещи в широкой перспективе. Как хороший полузащитник, он видит большую часть поля, чем другие игроки. Как Моцарт, который мысленно представлял музыкальное произведение целиком, прежде чем написать отдельные ноты на бумаге, проницательный ум видит не только части, но и целое.
Наше общее и специальное образование по большей части учит нас разбивать проблему на части — то есть выполнять аналитические задачи. На самом деле слово «анализ» означает «разбиение на части». Но процесс сужения может привести к потере видения общего контекста, окружающего проблему. Проницательный человек старается видеть как части, так и сумму этих частей. Он ищет закономерности, которые Эйнштейн назвал «игрой комбинаций». Проницательный ум сначала ищет детали, а затем, основываясь на них, складывает общую картину, в которой эти детали составляют лишь небольшую часть. Когда у вас сложилась общая картина, можно вернуться к деталям, имея уже более полное представление о значении каждой из них. Отдельные деревья складываются в общую картину леса, а лес усиливает наше восприятие деревьев. Ниже приводятся два упражнения, которые помогут вам разглядеть как деревья, так и лес.


Зарядка для ума Звезды и сердца
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Проведите через эту фигуру три прямые линии так, чтобы в каждом секторе находились только звезды или только сердца. Чтобы решить эту задачу, нужно больше уделять внимание «лесу», чем «деревьям». Не спешите и не смотрите в примечания до тех пор, пока не найдете решения.
А теперь попробуйте решить другую задачу, в которой вам предстоит найти правильную перспективу и получить изящное решение.


Зарядка для ума
Прорыв в медицине
Предположим, что вы известный в стране специалист по раковой хирургии, только что открывший новую форму узконаправленного рентгеновского луча, который уничтожает раковые клетки лучше, чем любая известная терапия. Федеральная врачебная ассоциация дала вам разрешение произвести клинические испытания на человеке. Ваш первый пациент страдает от не подлежащей операции опухоли в центральной части головного мозга. Ваш луч может уничтожить опухоль только при его высокой интенсивности. Но в таком случае разрушатся также и все здоровые ткани, лежащие на его пути, что скорее всего приведет к смерти пациента. Если уменьшить интенсивность, то луч будет безвреден для здоровых тканей, но он также не уничтожит и опухоль даже при длительном воздействии. Эффективное лечение требует, чтобы полный заряд энергии луча попал на опухоль на одно мгновение.
Как вам удалить опухоль и при этом не навредить здоровым тканям? Чтобы решить эту проблему и спасти жизнь пациенту, вы должны рассматривать ситуацию более широко. Ответ вы найдете в примечаниях.


                                         Практика — залог мастерства
Возьмите заботу о здоровье в свои руки
В этом упражнении показано, что разносторонний подход к сложным проблемам зачастую дает неустойчивый результат. Невозможно эффективно разрешить проблему, которая зависит от многих причин, если мы позволим какому-либо значительному фактору вмешаться в наш мыслительный процесс и свести на нет все наши усилия.
Возьмем, например, наше собственное здоровье, которое мы не всегда можем эффективно контролировать. Скажем, вы страдаете от избыточного веса. Ну а если вы от этого и не страдаете, то ваша спортивная форма оставляет желать лучшего. Возможно, вы курите или пьете больше, чем следовало бы.
Подобные проблемы зачастую являются следствием одновременно нескольких причин, и добиться их решения можно, лишь избавившись от всех этих причин сразу. Если мы усилием воли будем отказываться от еды, то это ни к чему не приведет. Чтобы достичь долгосрочного результата, мы должны подойти к проблеме с разных сторон, обращая внимание не только на то, что мы едим, но и на то, как и когда нам питаться. Мы должны изменить образ жизни, отказавшись от тех привычек, которые напрямую не связаны с питанием. Иногда даже приходится отказываться от общения с друзьями. Количество таких привычек может быть довольно большим: даже просмотр некоторых телепрограмм — телеканал, рассказывающий о продуктах питания, может потерять одного из своих верных поклонников.
Подумайте над происхождением своих проблем со здоровьем и о способах их решения.
/. Какое количество привычек и стереотипов поведения влияет на мою проблему?
2. Почему провалились мои предыдущие попытки справиться с проблемой?
3. Что я должен сделать, чтобы получить долговременное и эффективное решение проблемы?
Сначала разум, потом эмоции
Поиск различных подходов к решению проблемы, стремление увидеть как частное, так и целое становится более затруднительным, если в наше восприятие вмешиваются сильные чувства. Эмоции усиливают стремление человека видеть то, что он хочет, а не то, что он должен видеть. Этот факт подтверждается примером британского премьер-министра Невилла Чемберлена, который, позволив эмоциям взять верх, допустил непоправимую ошибку.
Чемберлен был упрямым человеком со стойкими убеждениями, он страстно надеялся избежать вооруженного конфликта с Германией и ещё одной мировой войны, так как в одной такой войне он уже принимал участие в молодости. К сожалению, эти надежды и страхи глубоко исказили его восприятие реальности. Как раз в то время Великобритания и остальной мир отчаянно нуждались в политиках, способных реалистично оценить события в Европе и намерения Адольфа Гитлера.
Когда Гитлер ввел войска в Австрию, Чемберлен, надеясь на мир, расценил этот инцидент лишь как частное событие. В качестве следующего шага Гитлер расположил свои дивизии вдоль чехословацкой границы и потребовал от Британии и Франции закрыть глаза на очевидную угрозу в отношении этой беззащитной страны. Гитлер знал, что его армия может понести сокрушительное поражение, если Британия и Франция совместными усилиями противостоят агрессии. И, понимая образ мыслей Чемберлена лучше его самого, фюрер предложил провести встречу в Мюнхене. Там он прибег к различным уловкам для того, чтобы развеять страхи британского лидера. Когда Гитлер заявил, что Чехословакия является самой последней страной в списке его территориальных претензий, то Чемберлен заставил себя в это поверить, несмотря на всю очевидность реальной ситуации. Чемберлен даже сделал следующее замечание об этой встрече: «У меня создалось впечатление, что это человек, который держит свое слово».
После второй встречи в Мюнхене Чемберлен возвратился в Британию с подписанным Гитлером клочком бумаги, которым он тряс перед носом у журналистов и говорил: «Я верю, что это мир на все времена». Позволив Гитлеру захватить Чехословакию без военного вмешательства Великобритании, Чемберлен фактически стал соучастником своего собственного обмана. Его всепоглощающее стремление к миру не позволило ему принять во внимание множество очевидных фактов, указывающих на намерение Гитлера захватить всю Европу, включая Великобританию. Оглядываясь назад, историки не раз задавали вопрос: «Почему Чемберлен этого не видел?» Ведь при его попустительстве армия Гитлера победоносно прошествовала по Европе, и только через несколько лет после того, как Германия напала на Польшу, Британия и Франция с большим опозданием объявили войну.
Из-за эмоционального восприятия Гитлера Чемберленом страна оказалась совершенно не готова защищать даже себя, не говоря уж о наступательной войне против нацистской Германии. Британия предпринимала лишь самые скромные меры по поддержанию своей обороноспособности в течение тех месяцев, когда Чемберлен надеялся избежать войны. На самом деле он отказался от укрепления британской армии, так как боялся, что подобные действия могут «спровоцировать» тирана.
Блицкриг Гитлера разгромил Польшу за несколько дней. Чемберлен подал в отставку, а его место занял Уинстон Черчилль — человек, отнюдь не питавший иллюзий по поводу намерений Гитлера. К сожалению, убитый горем Невилл Чемберлен умер в тот момент войны, когда Британия терпела определенные неудачи.
Хотя мы не всегда это признаем, но все мы подвержены слабости Невилла Чемберлена. Если дать волю своим эмоциям, то они могут исказить наше восприятие людей и событий, ослепить нас перед лицом самых очевидных реальных фактов. В таком состоянии, когда разыгрываются страсти, проницательный человек усилием воли заставляет себя смотреть правде в глаза. Хотя мы не можем полностью освободиться от воздействия эмоций, мы можем и должны стараться подчинить свои чувства разуму. Следующее упражнение предоставит вам возможность отточить свое умение справляться с эмоциями.


Зарядка для ума
Последний матч сезона
Ваш сын-подросток Джошуа вышел на поле, чтобы сыграть свой последний футбольный матч в сезоне. Он надеется попасть в команду, если тренер Диксон поставит его хотя бы на один розыгрыш. Счет остается не открыт до последнего периода, но вот ваша команда быстро добывает два очка. Теперь победа не за горами, и тренер Диксон под аплодисменты начинает ротацию игроков-старшеклассников между розыгрышами. Следующим к тренеру подходит ваш сын в надежде выйти на поле вместо одного из старших. Вы видите, как Диксон поворачивается и что-то говорит Джошуа. Вместо того чтобы выйти на поле, мальчик медленно возвращается назад, бросает свой шлем, обхватывает голову руками и плюхается на скамейку запасных. Раздается свисток — и матч закончен.
Вы выходите на поле и кладете руку на плечо сына.
· В чем дело, Джошуа? — спрашиваете вы.
· Тренер сказал, что я ничего не умею и не заслужил даже того, чтобы сбегать за водой, — отвечает он.
Будучи упорным игроком, Джошуа трудился целый год, и то, что говорит тренер, просто возмутительно. Вы ищете тренера Диксона на поле и подходите к нему с разговором.
· Вы говорили Джошуа, что он не заслужил права играть? — спрашиваете вы.
· Да, говорил, — холодно отвечает Диксон.
Какими будут ваши действия? Помните, что разум должен управлять вашими эмоциями. Прежде чем обратиться к примечаниям, постарайтесь принять самостоятельное решение.


Практика — залог мастерства
Не дожидайтесь удара исподтишка — учитесь замечать скрытые черты людей
Это упражнение поможет вам рационально корректировать ваши представления, когда эмоции препятствуют правильному мышлению и могут привести к неприятным последствиям, которых можно избежать. Представьте, что вы являетесь руководителем департамента и у вас в подчинении свыше тридцати сотрудников. Два года назад вы взяли на работу высокоодаренного человека на должность менеджера одного из отделов и сразу же прониклись к нему симпатией. У вас много общих интересов, включая гольф и другие развлечения. Вы все больше времени проводите вместе, потому что вам нравится его компания. Президент вашей фирмы выражает пожелание, чтобы вы чаще бывали в командировках у основных клиентов, и вам необходимо выбрать такого человека, которому можно доверить управление департаментом в ваше отсутствие. Вы решаете повысить вашего нового менеджера, и он становится вторым человеком в департаменте. Вы уверены, что он вполне соответствует занимаемой должности. Он ни разу не дал вам ни малейшего повода для беспокойства, и вы не можете себе представить обратного.
Слухи о ваших намерениях доходят до сотрудников, и один из них конфиденциально сообщает: «Вы не знаете всех его сторон». Другой говорит: «Он слишком амбициозен». А недавно вы случайно подслушали, как один из ваших старших сотрудников сказал: «Он же жулик, а шеф этого не видит». Когда же вы поделились всеми этими слухами с одним из своих давнишних коллег, то он дал вам совет: «Берегите тылы — возможно, он метит на ваше место».
Обдумайте способы проверить, совпадают ли с реальностью ваши позитивные чувства к этому человеку. Если у него есть скрытые планы, то вряд ли стоит ожидать, что он будет открыто их высказывать. Вы должны подойти к этому вопросу исподволь, а для этого необходимо все как следует обдумать. Сколько своих собственных идей вы сможете добавить к приведенному списку?
1. Дайте этому человеку чрезвычайно сложное задание и посмотрите, как он с ним справится.
2. Дайте ему в подчинение человека, которому вы доверяете, а затем получите от последнего конфиденциальные сведения.
3. Попытайтесь между делом расспросить своих сотрудников о том, как им нравится работать с этим человеком. Если вы заметите малейшие намеки на неудовлетворенность, постарайтесь все выяснить более подробно.
4. Познакомьте этого человека со своими приятелями, которые не связаны с вашей работой, а затем расспросите об их впечатлениях.
Остерегайтесь удара исподтишка в реальной жизни. Подумайте, нет ли рядом с вами такого человека, которому вы доверяете все свои мысли и у которого могут быть скрытые планы, идущие вразрез с вашими жизненными интересами. Постарайтесь абстрагироваться от чувства доверия к этому человеку и обдумайте способы раскрытия таких намерений.
Сложим все вместе
А сейчас давайте попробуем применить на практике все то, чему мы научились в этой главе.
Как добраться до сути проблемы
Представьте, что вы владелец преуспевающей фирмы по разработке программного обеспечения. Адвокат только что позвонил вам и сообщил, что бывший сотрудник фирмы угрожает подать на вас в суд за незаконное увольнение, утверждая при этом, что он был уволен за то, что отказался использовать программный код, украденный у вашего главного конкурента. Он настаивает на том, что ведущий программист тайно использовал похищенный код при создании новейшего и наиболее амбициозного продукта, намеченного к выпуску через три недели. В этот проект вы вложили миллионы, и дать обратный ход вашим планам означало бы неизбежное банкротство фирмы.
Используя приобретенные в этой главе навыки проницательного мышления, ответьте на приведенные ниже вопросы и добавьте свои.
1. Получите ясное представление о реальности. Кто из ответственных сотрудников должен знать об использовании украденного кода?
2 Подвергайте перепроверке свои восприятия. Каким образом я могу быстро проверить, говорят ли правду мои ответственные сотрудники?
3. Сосредоточьте внимание на наиболее важных фактах. Если мы используем украденный код, существует ли способ быстро устранить его из нашего программного продукта и вовремя выпустить его на рынок?
4. Учитесь задавать наводящие вопросы. Какие вопросы необходимо задать, чтобы добраться до сути проблемы и найти самое лучшее ее решение?
5. Глядя на «лес», не забывайте про «деревья». Что случится, если я выпущу продукт, не выяснив — используем мы украденный код или нет?
6. Разум должен преобладать над чувствами. Как мне совладать с гневом и страхом, а направить всю свою энергию на решение проблемы?
Работа над собой
Примените весь набор инструментов разумного восприятия к реальной проблеме в вашей личной жизни.
Как восстановить отношения
Подумайте, есть ли человек, играющий важную роль в вашей жизни, отношения с которым разладились: близкий друг, член семьи, сотрудник, коллега. Подумайте, с кем вам искренне хотелось бы восстановить отношения.
Что вы можете сделать, чтобы осуществить этот план? Используя навыки разумного восприятия, полученные в этой главе, соберитесь с мыслями и разрешите эту проблему из реальной жизни. Дайте полные ответы на поставленные вами вопросы. Разработайте такой план действий, который, по вашему мнению, мог бы наилучшим образом устранить все препятствия, а затем приступайте к выполнению задачи.
1. Составьте ясное представление о реальности.
2. Перепроверяйте свое восприятие.
3. Сосредоточьтесь на ключевых фактах.
4. Задавайте наводящие вопросы.
5. Изучайте и «лес», и «деревья».
6. Сначала разум, потом эмоции.
Над чем подумать
В течение нескольких минут проанализируйте, что вы узнали нового о разумном восприятии и как вы можете применить эти уроки ко всем тем проблемам, с которыми вы сталкиваетесь каждый день. Подумайте над следующими вопросами:
1. Какие ситуации мне наиболее необходимо воспринимать разумно и какие конкретные шаги следует предпринять для совершенствования навыков разумного восприятия?
2. При каких обстоятельствах существует наибольшая вероятность того, что я не смогу обратить достаточного внимания на детали, и что конкретно я начну делать для перепроверки адекватности моих представлений?
3. В каких случаях существует наибольшая вероятность применения метода проб и ошибок вместо того, чтобы сосредоточиться на наиболее важных фактах и, основываясь на них, разработать успешную стратегию принятия решений?
4. При каких обстоятельствах мне необходимо использовать искусство задавать наводящие вопросы и более внимательно прислушиваться к полученным ответам?
5. В каких случаях мне необходимо изучать как «лес», так и «деревья» и как мне убедиться, что я делаю и то, и другое?
6. В каких ситуациях сильные эмоции мешают мне мыслить и что мне необходимо сделать, чтобы это не повторялось в будущем?
Проверьте себя
Независимо от сути, масштабов и важности проблемы, которую вам необходимо решить, используйте навыки разумного восприятия, и вы сумеете избежать ошибок мышления. ВОСПРИНИМАЙТЕ РАЗУМНО.
Составьте ясное представление о реальности.
Перепроверяйте свое восприятие.
Сосредоточьтесь на ключевых фактах.
Задавайте наводящие вопросы.
Изучайте и «лес», и «деревья».
Сначала разум, потом эмоции.
                                        ПРИМЕЧАНИЯ К ПЕРВОЙ ГЛАВЕ
День дурака
Вот ответ, предлагаемый газетой: «Форель, рыболовный крючок и вода на лестнице; лестница за камином (невозможно по законам архитектуры); водопроводный кран; обои двух видов и наклеены вверх ногами; ножницы вместо подсвечника; тени вверх ногами; яичница на декоративной тарелке; часы «День дурака»; портреты; утки в комнате; зебра выглядывает из рамы; мышь выглядывает из-под облицовки камина; покрышка вместо кромки на облицовке камина; пузырек с лекарством и стакан парят в воздухе; вилка вместо ложки на пузырьке; задний карман у пожилой дамы; из кармана выглядывает газета; обручальное кольцо у дамы не на той руке; пуговицы на ее жакете не с той стороны; у дамы на голове корона; у нее в руке вместо щипцов для орехов разводной ключ; у дамы на коленях скунс; она одета в брюки; на ногах у нее коньки; на шахматной доске нет фигур и неправильное количество клеток; у пожилого господина лишние пальцы на руке; на его карандаше резинка с обеих сторон; он одет в юбку; в кармане у него птица; на ногах у господина роликовые коньки; вместо трости у него мотыга; к его пальцу привязана леска; в комнате растет молочай; на молочае — бутылка молока; под стулом сидит олень; у господина на тапочке пряжка; подпись художника поставлена наоборот».
Теперь, когда вы увидели несообразности на картине Роквилла, вам остается только удивляться: «Почему я этого не заметил?»
Ловкость рук
Если вы внимательно сравните наборы карт, то заметите, что во втором нет ни одной карты из первого. Какую бы карту из первого набора вы ни загадали, ее не будет во втором наборе.
Попались на уловку волшебника? Если да, то вы должны задуматься: как волшебник смог найти лазейку в вашем восприятии, которая дала ему возможность незаметно подменить карты?
Новый вид скачек
Поменяйте наездников местами. В этом случае ваш жокей будет ехать на лошади вашего друга на полной скорости, стараясь, чтобы ваша лошадь финишировала последней, и наоборот. Обратили ли вы внимание на то, что желание вашего жокея проиграть не дает ему возможность выиграть пари? Упущение этого важнейшего факта создает лазейку в восприятии, похожую на ту, что мы наблюдали у рабочих из автомобильного профсоюза, когда они вступили в поединок с Джорджем Винсентом.
Правда и ложь
Задайте вопрос любому человеку: «Если я спрошу у другого путь к спасению, то каков будет ответ?» Говорящий правду скажет правду и солжет, передавая слова лжеца. Лжец — всегда лжет. Таким образом, вам необходимо двигаться в направлении, противоположном тому, которое рекомендуют оба человека. Если вы не сумели правильно сформулировать вопрос, то, может быть, вас сбили с толку топор и вилы?
Звезды и сердца
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Прорыв в медицине

Необходимо использовать одновременно несколько лучей малой интенсивности, направленных из различных точек и пересекающихся точно на месте опухоли. Таким образом вы сможете сконцентрировать достаточное количество энергии на пораженном участке, не причинив вреда здоровым тканям.

Если вы не смогли прийти к правильному решению, то сейчас вы удивляетесь: «Почему я об этом не подумал?» Большинство людей не могут вообразить все возможности, потому что они видят только одно большое дерево (один луч), вместо того чтобы отступить назад и разглядеть все деревья в лесу (несколько лучей).

Последний матч сезона
Тренер Диксон стоит твердо, смотрит вам прямо в глаза и говорит:
· Разве Джошуа вам не сказал?
· Что не сказал? — спрашиваете вы.
· Я разрешил ему надеть форму для игры, — продолжает Диксон, — но сказал, что он не будет играть, потому что вчера он прервал тренировку и ушел на скамейку поболтать с друзьями.
·  А разве вы ему не сказали, что он не годится даже для того, чтобы носить ведра с водой? — робко спрашиваете вы.
· Да нет, конечно, — отвечает тренер. — В следующем году ваш сын сможет играть лучше других, если научится играть по правилам.
Может быть, вы сразу не поняли, что тренер был справедлив, потому что эмоции затуманили ваш разум?
Глава вторая
Почему я на этом не сосредоточился?
Думайте не спеша
В июле 1969 года Нил Армстронг, Базз Алдрин и Майк Коллинс мчались сквозь Вселенную, чтобы сделать первые шаги по лунной поверхности, а я в это время маялся на другом конце света — на отдаленной боевой заставе в Южном Вьетнаме. Я только что прибыл в страну в качестве лейтенанта артиллерии — необстрелянного и зеленого. Пехотная рота, к которой я был приписан, занимала стратегический холм, мимо которого проходила дорога вражеского проникновения, ведущая в крупный город Дананг. По прибытии я изучил рельеф местности и наметил на своей карте несколько точек, которые враг мог использовать для нападения на наши позиции. В ту ночь для охраны подходов и защиты холма от внезапного нападения мы выслали небольшие патрули. Где-то после полуночи меня разбудил мой радист, и мы вместе услышали, как старший одного из патрулей доложил о передвижениях, а это означало вероятное приближение вражеских солдат по одному из подходов, охраняемых этим отрядом.
Вдруг ярко-розовые трассирующие пули с грохотом прочертили ночное небо. Судя по мощи огня в нашу сторону, вражеские силы по количеству сильно превосходили наш патруль и могли легко занять наши позиции. Я схватил карту и фонарик, наметил цель близко к тому месту, где, по моим соображениям, располагался враг, и, не раздумывая, приказал вести заградительный огонь тяжелыми минометными минами. В ту же минуту над нашими головами засвистела длинная серия смертельных снарядов.
Пока люди во всем мире замерли в ожидании заветных слов «Орел приземлился», я слушал грохот разрывающихся неподалеку тяжелых мин. Как только ударили первые залпы, в рации раздались вопли командира патруля: «Скорректируйте огонь! Скорректируйте огонь! Залпы ложатся прямо на нас!» Я немедленно распорядился остановить огонь, но десятки залпов уже были выпущены. Приказ стрелять был отдан в пылу сражения, но отменить свое поспешное решение я уже не мог.
Наконец разорвался последний залп, и, как только смолкли его раскаты, поле битвы окутала жуткая тишина. Мой радист передал вопрос, который я не осмеливался задать сам: «Все живы?» Его рация трещала и пищала на приеме — но ответа не было. «Все живы?» — повторил он вопрос.
Слабый дрожащий голос командира патруля наконец произнес: «Так точно». В темноте яркие вспышки и громкие разрывы сбили с толку наших гвардейцев, и они подумали, что снаряды ложатся прямо на них. На самом деле они упали на несколько метров дальше по дороге, между гвардейцами и наступающим врагом. Заградительный огонь привел в панику нападающих солдат, и они разбежались в темноте — атака закончилась, не успев начаться.
На следующее утро мне вынесли благодарность за «хорошую работу», но сам я свои действия расценивал иначе. Я мог бы запросто уничтожить целый отряд морской пехоты — что может быть хуже во время военных действий, чем гибель от «дружественного огня». Осматривая потом поле боя, я выяснил, что некоторые залпы легли намного ближе к гвардейцам, чем я рассчитывал. Минометчики, очевидно, ошиблись с прицелом, и, что еще хуже, я неверно определил цель. В совокупности эти две ошибки могли привести к тому, что весь заградительный огонь накрыл бы наших гвардейцев и, уничтожив их, открыл врагу беспрепятственный доступ к нашим основным позициям.
Вспоминая об этой ночи, я вижу, что недостаточно сосредоточился на том, что можно было сделать для защиты морских пехотинцев помимо немедленного открытия полного заградительного огня. Лучше всего в этой ситуации было сделать пару пробных залпов немного дальше по проходу, а полный огонь открыть только после корректировки цели — эго как раз та тактика, которой нас обучали в артиллерийском училище. В пылу сражения я потерял концентрацию, и моя ошибка чуть не оказалась смертельной для гвардейцев, чья жизнь полностью зависела от моего решения.
В последующие месяцы произошло много сражений, некоторые из которых были намного страшнее, чем мое первое боевое крещение в ту ночь на холме. Во Вьетнаме я быстро повзрослел и научился лучше концентрироваться на ходе сражения — я научился сначала думать, а потом действовать. Вспоминая о тех событиях, я больше никогда не задавал себе вопрос: «Почему я на этом не сосредоточился?»
Концентрация внимания состоит из двух важнейших элементов: интенсивности и фокусировки. Концентрация повышает интенсивность мышления и фокусирует мыслительный процесс на поставленной задаче. Чтобы мыслить проницательно, необходимо и то, и другое. Отсутствие адекватной концентрации может привести к таким опасным ошибкам, какую я допустил во Вьетнаме, повредить здравому смыслу и победить нашу решительность. Принимая на себя полную ответственность за свои решения и их результаты, мы должны рассуждать логически, взвешенно при любых обстоятельствах, какими бы сложными они ни были.


                                              Интеллектуальная разминка
Кристаллическая решетка
1. Поработайте над концентрацией внимания — найдите пятиконечную звезду в этой многогранной фигуре.
2. Потренируйте внимание — правильно сосчитайте количество белых и серых сердец в этом хитросплетении.
                        1. Кристаллическая решетка
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Как бы вы оценили степень концентрации своего внимания? Следующая ниже проблема жизни и смерти даст вам возможность это проверить.
Жертва
Представьте, что вы инженер поезда, который направляется из Чикаго в Сент-Луис. В вашем поезде едет более ста пятидесяти пассажиров, он следует со скоростью 80 миль в час по специальной скоростной трассе. В полдень оператор железнодорожного моста посмотрел на карманные часы и сказал пятилетнему сыну, который весь день был вместе с отцом в операторской кабине наверху массивного железнодорожного моста: «Поезд из Чикаго пройдет через 15 минут». Центральный пролет моста обычно разводится для безопасного прохода речных судов. Оператор моста держит пролет в разведенном положении всегда, за исключением тех случаев, когда проходят поезда. По электронному сигналу, предупреждающему о приближении поезда, оператор должен свести пролеты моста и предупредить проходящие суда о том, что путь закрыт. Если он правильно рассчитает время, то скоростные поезда пройдут, даже не сбавляя скорость.
Когда осталось десять минут, оператор моста разрешил сыну нажать красную кнопку, чтобы опустить пролет. Большой электродвигатель, расположенный рядом с операторской кабиной, пришел в движение, и тяжелый центральный пролет начал медленно опускаться на свое место, а оператор наблюдал в окошко кабины, чтобы весь процесс прошел гладко.
Вдруг мотор потерял мощность и остановился, немного не доходя до точки смыкания секций пролета. Убедившись, что мотор нельзя запустить, оператор взял свою рацию, чтобы предупредить инженера приближающегося поезда, но рация не работала, потому что прекратилась подача электричества на мост. Тогда он нажал кнопку, чтобы включить красный сигнал семафора, но зеленая индикаторная лампа продолжала гореть.
Если оператор не сможет быстро соединить пролеты моста, то поезд вместе со всеми пассажирами сорвется в реку на скорости свыше 80 миль в час. Он с грохотом открыл дверь кабины, скатился по ржавой железной лестнице, схватил рычаг ручной лебедки и принялся бешено крутить ворот. Подъемная секция начала медленно опускаться. По опыту он знал, что времени осталось только на то, чтобы завершить эту операцию, но, взглянув на ту точку, где соединяются пролеты, он увидел своего малыша, сидящего на тяжелом стальном рычаге запорного устройства. Когда пролет станет на свое место, то размозжит мальчика, который следом за своим отцом ушел из операторской кабины. Сейчас он смотрел в направлении приближающегося поезда. Оператор крикнул ребенку, чтобы гот слез с запорного механизма, но его голос заглушил скрип опускающегося пролета моста.
Когда осталось несколько секунд на то, чтобы механический рычаг сомкнул запорный механизм, оператор рванулся было к сыну, но затем остановился, осознав, что он не успеет добежать до мальчика и вернуться, чтобы повернуть рычаг и спасти поезд. Он мог сделать или одно, или другое.
В ужасе оператор вернулся к лебедке, схватил рычаг запорного механизма и, закрыв глаза, нажал на него. Стальной запорный рычаг с глухим стуком упал на свое место, и через десять секунд по мосту пронесся поезд. Те, кто в нем ехал, не подозревали, что мост был неисправен, и только потом узнали, что их жизнь была спасена ценой трагической гибели маленького мальчика.
Что бы вы сделали в этой ситуации? Прежде чем посмотреть ответ в примечаниях, сосредоточьте внимание на всех возможных вариантах.
Созерцайте
Та степень сосредоточенности, которая обеспечивает взвешенное суждение даже при чрезвычайных обстоятельствах, приходит не случайно. Она требует больших усилий, особенно при таких стрессовых обстоятельствах, которые, очевидно, требуют мгновенных решений. Махатма Ганди — человек, который привел народ Индии к независимости от Британии, продемонстрировал замечательные способности концентрироваться в таких обстоятельствах, когда его последователи оказались в тупике и уже казалось, что их борьба за свободу обречена на провал.
Ганди поражал активистов борьбы за независимость Индии своей убежденностью в том, что не пули и бомбы, а ненасильственное гражданское неповиновение заставит британцев «уйти из Индии и вернуться домой», а также тем, что он отказался от благ цивилизации и продолжал жить созерцательной жизнью в глиняном доме среди простого народа. Такое поведение привело к тому, что британцы наивно сбросили его со счетов как слабого и нерешительного лидера. Британский госсекретарь по Индии называл Ганди «жалким», но англичане совершенно недооценивали своего противника.
В Индии в конце 1920-х годов политический терроризм и протесты рабочих достигли кризисных масштабов. Сначала Британия высказала желание вести переговоры о реформах, которых так долго жаждали индийские лидеры. Из Лондона была направлена парламентская делегация для изучения политической ситуации в Индии и выработки «рекомендаций». В Индии встретили эту делегацию (комиссию Саймона) с открытой враждебностью, объявив ее деятельность неприкрытым мошенничеством. Пока демонстранты размахивали на улицах черными флагами и выкрикивали: «Саймон, убирайся домой», индийские лидеры дерзко развернули новый национальный флаг и опубликовали декларацию независимости, написанную Ганди. В ней говорилось о неотъемлемых правах и власти народа, который должен свергнуть деспотический режим, — эти слова перекликались с фразами, некогда уже слышанными британцами в колониальной Америке. Британия не намерена была терпеть еще один Йорктаун в Азии или любом другом месте. Индийцы, со своей стороны, знали, как это знали до них американцы, что для завоевания независимости от Великобритании одних слов недостаточно.
Вспоминая об этой ситуации многие годы спустя, Джавахарлал Неру говорил: «Самой большой проблемой, которая волновала каждого, было как воплотить в жизнь независимость? С чего начать?». Индийские лидеры обсуждали множество вариантов, некоторые из которых включали насилие, но в конце концов для выработки стратегии обратились к Ганди. Не обещая быстрых решений, он заявил о своем намерении сосредоточиться на этой проблеме и удалился в свой уединенный деревенский дом для размышления, созерцания.
Это созерцание Ганди называл «биением сердца»: он интенсивно фокусировался на проблеме в течение многих недель, стараясь придумать способ сбросить британское правление, не воспламенив насилия. Ему ничего не приходило в голову. Индийские лидеры стали проявлять нетерпение и умоляли его что-нибудь придумать — что угодно, — пока движение за независимость не заглохло. Но Ганди призвал к терпению и продолжал созерцание. «Я отчаянно думаю день и ночь, — ответил он, — но пока не вижу света в окружающей меня темноте».
В начале 1930 года сердце Ганди наконец подсказало поразительно простой план: прекратить выплату налога на соль. Этот налог был установлен британским правительством, которое владело монополией на ее производство и продажу, и его размер в год был равен лишь двухнедельному доходу семьи из четырех человек.
Как обычная соль могла свергнуть правительство? Ни национальные лидеры, ни британское правительство не могли осознать последствий такой простой тактики.
12 марта 1930 года Махатма Ганди отправился в двадцатичетырехдневный пеший поход длиной 240 миль к морскому побережью, где он намеревался добывать соль вопреки британским законам. На протяжении всего пути его приветствовали и подбадривали толпы людей. Прибыв на побережье, Ганди подождал до рассвета, а затем наклонился, подобрал крупинку соли из песка и поднял ее верх, символизируя начало общенационального неповиновения британским законам, что в результате через несколько лет привело к полной независимости.
Созерцание одного человека, его интенсивная сосредоточенность на проблеме независимости привели к поразительным результатам. Ганди нашел решение в тишине и одиночестве, тогда как большинство активистов были погружены в бурные митинги и демонстрации. Сегодня в нашем скоростном шумном мире, где молниеносное мышление стало насущной необходимостью, это кажется невозможным. Где нам взять время для созерцания в этом мире, в котором факсы и электронная почта требуют срочного решения проблем и принятия решений? Но, учитывая гигантские возможные последствия даже простейшего решения, подобного отказу от выплаты налога на соль, можем ли мы себе позволить не найти время на созерцание, на обдумывание важных проблем?
Успешные руководители отказываются принимать молниеносные решения под давлением, потому что они знают, что быстрее — не значит лучше. Обычно у поклонников стрельбы «выстрел с бедра» вызывает восхищение, но такие стрелки редко умирают своей смертью. Естественно, что процесс не всегда можно замедлить, поскольку другие люди часто воспринимают задержки как нерешительность — так Британия воспринимала Ганди. Но сосредоточенность в форме длительного созерцания может дать и дает более разумный результат. Согласно популярному мифу, Исаак Ньютон открыл гравитацию в то мгновение, когда яблоко упало на его голову. Однако, когда его спросили, как он совершил свое открытие, он ответил: «Я непрерывно над этим размышлял». То есть он созерцал.
В большинстве ситуаций можно найти больше времени для размышлений, чем вы думаете. Пауза для размышления редко может нам навредить, но, учитывая сегодняшнюю ментальность, когда у нас требуют результатов «вчера», приходится потрудиться, чтобы выкроить необходимое для размышлений время. Хитрость состоит в том, чтобы сделать созерцание и сосредоточение неотъемлемыми компонентами каждой важной мыслительной задачи. Сколько времени необходимо для обдумывания проблемы или принятия решения? Существуют ли объективные лимиты времени? Достаточно ли этого времени для размышления? Если нет, то как я могу эти лимиты расширить? Чем я рискую, если у меня уйдет больше времени? Что может случиться, если я не найду времени для размышления?
Когда вас торопят с принятием решения, которое, по вашему убеждению, требует времени для обдумывания, вы можете сделать следующее:
1. Попросите объяснить, почему необходимо быстрое решение.
2. Объясните, что может случиться, если быстрое решение окажется неверным.
3. Попросите содействия в том, чтобы выкроить достаточное время для обдумывания.
Будучи судьей, я имею возможность сказать нетерпеливым участникам судебного процесса: «Для вынесения решения мне необходимо несколько дней на обдумывание». С этим соглашаются, потому что обдумывание считается важной частью моей работы. К сожалению, очень многие люди не считают длительное обдумывание необходимой частью своей работы.
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После того как я выслушал и увидел все доказательства по делу, я беру несколько минут, чтобы рассчитать, сколько времени мне потребуется для обдумывания дела. Затем я отмечаю этот промежуток времени в своем ежедневнике такими отрезками, которые позволяют мне заметно продвигаться к своей задаче. Я с религиозным трепетом отношусь к этим срокам, впрочем, как и ко всем другим.
Не многие из нас отважатся отправиться в поездку, не заказав предварительно билеты и гостиницу. Естественно, потом мы можем менять дату, но бронирование остается важнейшей частью нашего путешествия. Хотя мы редко летаем первым попавшимся рейсом, многие из нас именно так и поступают при принятии решений и намереваются «прибыть» к разумному решению как бог на душу положит. Если мы позволим, чтобы другие неотложные задачи заполнили все наше «мыслительное пространство», то можем ухватиться за первую попавшуюся мысль, которая без соответствующего обдумывания приведет к катастрофе.
«Бронирование» времени для обдумывания означает не только выбор даты и времени — необходимо также выбрать и подходящее место. Некоторые люди утверждают, что могут эффективно думать в любом месте. При этом если одни лучшим местом для размышлений считают поле для гольфа, то другим необходимо более спокойное, тихое место, где ничто не отвлекает от размышлений. Я отдаю предпочтение своему судейскому кабинету. Иногда блестящие идеи посещают меня, когда я веду свою машину или бренчу на гитаре, но все же чаще всего здравые мысли приходят ко мне, когда я сижу один в своем кабинете. А вот моя жена лучше всего себя чувствует в нашей домашней библиотеке в окружении своих любимых книг. Некоторые руководители держат второй кабинет, в который допускают лишь самых близких людей. Я знаю людей, которым лучше всего думается за письменным столом. Композитор Густав Малер построил себе маленький «композиторский домик» на берегу озера, где работал с раннего утра до полудня. Большинство людей — чем бы они ни занимались — знают, в каком месте им лучше всего думается. Если у вас нет такого места, как мой судейский кабинет или домик Малера, располагающего к длительному созерцанию, вам стоит его найти.
Приведенное ниже упражнение, возможно, потребует от вас довольно много времени на созерцание, поэтому вам придется время от времени откладывать решение этой проблемы и возвращаться к ней снова. Большинство людей, как бы быстро они ни соображали, находят это упражнение невероятно трудным. Надеюсь, что сложность этой задачи не подтолкнет вас к тому, чтобы подсмотреть ответ в примечаниях вместо самостоятельного поиска решения. Больше всего запоминаются и приносят пользы такие уроки, когда мы бьемся над проблемой, на первый взгляд не имеющей решения.
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Представьте, что вы бедный фермер, живущий среди холмов Теннесси. После того как жадная стая из пяти лис сожрала всех кур, кроме трех, из вашей маленькой стаи, вы решили поместить всех пять лис и трех оставшихся у вас кур в клетки таким образом, чтобы больше ни одна лиса не смогла съесть ни одной курицы. Лисы могут передвигаться только по прямым линиям и на любое число клеток вверх, вниз, направо, налево и по диагонали. В одной клетке может находиться только одно животное, их можно располагать только внутри клетки, но не на линиях, углах или вне решетки.
Тщательно проверьте каждый вариант решения. Не ищите ответ в примечаниях до тех пор, пока вы не убедитесь в правильности собственного решения. Помните: если вы быстро пришли к ответу, который оказался неверным, это означает, что вы недостаточно его обдумали.


                                         Практика — залог мастерства
Созерцание и размышление
Припомните какое-либо свое решение в прошлом, которого вы ни за что не приняли бы, будь у вас возможность дольше поразмыслить. Представьте, что вы никогда не принимали этого решения и что перед вами опять стоит та же самая проблема.
1. Что бы вы сделали, чтобы выиграть больше времени для обдумывания на этот раз?
2. Что бы вы сделали или сказали, если вас кто-то без необходимости подгонял?
3. Куда бы вы направились для обдумывания и в какое время дня или ночи?
4. Сколько времени вам потребуется для этого?
5. Каким образом вам удастся соблюдать ваш «мыслительный график»?
А теперь подумайте, какое важное решение вам будет необходимо принять в ближайшем будущем. Используйте те же вопросы, чтобы надлежащим образом обдумать это решение. К этому списку также можно добавить вопросы следующего плана:
1. Что может случиться, если я вообще не буду думать об этом?
2. Какие обстоятельства (искусственные, реальные или воображаемые) могут склонить меня к слишком быстрому решению?
3. Как мне избежать влияния этих обстоятельств?
4. Что я могу сделать, чтобы процесс обдумывания доставлял мне удовольствие?
Несите ответственность за свои решения
и их результаты
Как доказал Ганди, ответственные люди делают только продуманный выбор. Ответственность и рассудительность идут рука об руку. 12 апреля 1945 года, когда умер президент Франклин Рузвельт, Гарри Трумэн клятвенно поднял правую руку и принял на себя непосильную ответственность руководства Соединенными Штатами во время войны. В тот же самый день министр обороны Генри Стимсон тайно встретился с новым президентом в Овальном кабинете и доложил ему о проекте «С-1» (кодовое название атомной бомбы). Об этом секретном проекте Трумэн не знал, пока был вице-президентом. Америка вскоре собиралась испытать то, что Стимсон назвал «самым ужасным оружием, которое знало человечество». В случае если испытания пройдут успешно, перед Трумэном должна была встать необходимость принятия решения о его применении в военных условиях.
Предшественник Трумэна, Франклин Рузвельт, держал проект «С-1» в абсолютном секрете — даже от высших военных и политических советников. Более того, научные и военные эксперты не могли гарантировать, что такую бомбу вообще можно взорвать. Адмирал Уильям Лихи, глава личного штаба Трумэна, называл «С-1» «самым большим вздором в мире».
Трумэн срочно назначил сверхсекретный общегражданский Временный комитет по проекту «С-1», который должен был помочь ему разработать всестороннюю стратегию применения нового оружия. Первое заседание комитета началось всего через два дня после безоговорочной капитуляции Германии. В его состав вошли ректоры Гарварда и Массачусетского технологического института. Со своей стороны, Трумэн сосредоточился прежде всего на изучении обычных неядерных вариантов завершения войны с Японией. Америка и ее союзники желали безоговорочной капитуляции Японии, но поскольку ни одно японское боевое подразделение никогда не сдавалось на поле боя ни при каких обстоятельствах, этот вариант был неприемлем. В результате своей работы Временный комитет выработал следующую рекомендацию: как можно быстрее сбросить атомную бомбу на Японию без предупреждения в качестве меры устрашения и тем самым вынудить ее сдаться.
Все это Трумэн тщательно взвесил по пути в Потсдам, в Германию, где он встречался с Черчиллем и Сталиным для выработки стратегии переброски объединенных союзных сил против империалистической Японии. Находясь в Германии, Трумэн совершил поездку по окрестностям Берлина — четвертого по величине города мира, который теперь был весь в руинах. Над городом стоял запах смерти и сточных канав, а его жители, как голодные крысы, боролись за выживание среди отбросов войны. Трумэн назвал это «абсолютными руинами». В тот же вечер в 19 часов 30 минут он получил шифрограмму: «Работа проводилась в это утро. Диагноз еще не ясен, но результаты кажутся удовлетворительными и уже превзошли все ожидания». Утром того же дня, когда президент США осматривал берлинские развалины, над пустыней в местечке Аламагордо, штат Нью-Мексико, взорвалась первая атомная бомба. Теперь Америка обладала таким оружием, перед которым бледнели все ужасы Берлина, и Трумэн должен был принять такое решение, какого ни один человек в мире не принимал ни до, ни после него.
Через шесть дней после испытаний в Аламагордо он получил еще одно шифрованное сообщение от военных: если будет приказ, то они могут совершить попытку сбросить атомную бомбу на Японию через несколько дней. Президент тайно собрал своих советников и взвесил все возможные варианты, включая предупреждающий взрыв на море или бомбардировку крупного наземного стратегического объекта после соответствующего предупреждения, дающего время на эвакуацию. Однако рекомендация Временного комитета осталась неизменной: бомбардировка без предупреждения. В конце концов Трумэн согласился.
31 июля 1945 года, все еще находясь в Потсдаме, президент взял обычный карандаш и небрежно написал на обороте розового листка бумаги из блокнота шифрованный приказ: «Предложение одобрено. Начинать в момент готовности...». Спустя семь дней два одиночных бомбардировщика Б-29 пролетели над Японией и сбросили «Малыша» — первую в мире боевую атомную бомбу. Город Хиросима мгновенно превратился в ядовитые руины, и в течение нескольких секунд погибло восемьдесят тысяч человек.
Руководители Японии ожесточились и решили испить горькую чашу до конца, несмотря на разрушение одного из крупнейших городов в стране. Тогда американцы сбросили вторую, и последнюю, атомную бомбу на Нагасаки. Потрясенный император Хирохито объявил о безоговорочной капитуляции в течение двадцати четырех часов, и таким образом Вторая мировая война быстро завершилась.
К счастью или несчастью, но Гарри Трумэн взял на себя ответственность как за свое решение, так и за его последствия. Хотя этот выбор до сих пор критикуется с моральной и политической точки зрения, трудно отрицать решительность Трумэна. Если «цена величия — это ответственность», как сказал Уинстон Черчилль, то Гарри Трумэн остается величайшим президентом Америки.
Трумэн понимал основополагающий принцип проницательного мышления: взятие на себя ответственности помогает полностью сосредоточиться на выборе наилучшего варианта решения. Если вы не ощущаете ответственности за последствия своего решения, то зачем вообще над этим задумываться? Когда поверхностное мышление порождает ошибку, мы, оглядываясь назад, удивляемся: «Почему я на этом не сосредоточился?». Ответ может быть таким: «Когда я над этим думал, то не ощущал на себе полной ответственности».
Во флоте есть традиция, согласно которой капитан корабля освобождается от командования своим судном в случае, если оно садится на мель, даже если он при этом не стоял на мостике, возложив командование на подчиненного. В Военно-морской академии США гардемаринам преподают другую версию этого правила с самого начала обучения. Если они попадаются на какой-либо провинности, то должны отвечать: «Виноват, сэр!», даже если у них есть серьезное оправдание. На первый взгляд эго правило кажется слишком суровым. В конце концов капитан должен иногда спать, а курсант-новичок — учиться на своих ошибках. Однако эта традиция касается не только одного гардемарина, стоящего навытяжку перед властным командиром. Это напоминание морским офицерам о том, что они не имеют права перекладывать на других вину за последствия своих решений.
Многим людям трудно смириться со строгой дисциплиной, необходимой для военных командиров, но армия должна воспитывать таких руководителей, у которых ясность мышления сохраняется даже в самых экстремальных условиях. Тот факт, что морские офицеры не имеют права указывать пальцем на других, дает им стимул до конца продумывать свои поступки. Почему этого не происходит в гражданской жизни? Проницательный человек не уклоняется от личной ответственности — он ее приветствует.
Я всего лишь судья, и мне не приходится взваливать на себя такую глобальную ответственность, как Гарри Трумэну, но я в равной мере отвечаю перед населением своего города за качество и результаты своих действий. Глубокое понимание этой ответственности дает мне наилучший стимул полностью сосредоточиться на любой важной мыслительной задаче. То же самое можно сказать и о вас.
Следующее упражнение, в котором вам придется взять на себя полную ответственность, поможет вам отточить свои мыслительные способности.


                                                                    Зарядка для ума
Подводный флот Германии
Представьте, что вы адмирал, командующий подводным флотом Германии в начале Второй мировой войны. За последний месяц вы потеряли почти половину своего флота. Британские корабли появились неожиданно и нападали на ваши погруженные подлодки. Вряд ли британцы действовали наудачу — они каким-то образом получили информацию о том, как вы дислоцируете свои субмарины в Северной Атлантике для тактических операций. Из скрытого источника в Лондоне вы узнали, что британский шпион проник в ряды германского высшего командования, и начали интенсивное расследование, в результате которого вскоре обнаружили высокопоставленного лазутчика, который в процессе допроса признал факт передачи врагу сверхсекретной информации о подводных лодках.
Что вы предпримете, адмирал? От вашей проницательности зависит жизнь тысяч моряков и результат войны. Чтобы досконально изучить эту проблему, вы должны принять личную ответственность за свое решение и его последствия.


                                         Практика — залог мастерства
Преподайте урок личной ответственности
Личная ответственность — это не только ценнейшее качество, но и мастерство, которому можно научиться. Предположим, что вы являетесь специалистом консультативно-управленческой фирмы, которая специализируется на спасении компаний от банкротства. Недавно вы взяли на работу выпускницу колледжа, которая, не имея опыта работы, сразу же проявила себя одним из самых умных и образованных сотрудников. Вы убеждены, что со временем она вполне может стать ведущим специалистом вашей фирмы. После того как эта девушка проработает год, вы, как это обычно бывает, должны дать письменную характеристику ее работы, а затем встретиться с ней для обсуждения результатов. На бланке, как правило, заполняют все графы, кроме последней, — «Предложения по самосовершенствованию».
По опыту вы знаете, что наибольшую трудность у молодых специалистов вызывает составление рекомендаций для клиентов — новички боятся ответственности. Каждый знает, что одна-две ошибки могут привести к провалу карьеры. Получив задание проконсультировать ту или иную компанию, выпускница составляет список тщательно проанализированных и дотошно описанных вариантов. На первых порах ее письменные отчеты не содержали раздела «рекомендуемые действия», но вы попросили ее включить и этот раздел. Однако рекомендации молодой сотрудницы всегда уклончивы. Она пишет примерно следующее: «С одной стороны, клиент может сделать так. С другой стороны, он может поступить по-другому. Существуют веские доводы как в пользу одного, так и в пользу другого варианта. Клиент, прежде чем принять решение, должен тщательно оценить все эти соображения». Совет вашей выпускницы вполне приемлем, но она опасается выбрать конкретный вариант, поставив тем самым на карту свою репутацию. Когда вы ей даете указание сделать конкретную рекомендацию, она это делает, но вскоре опять возвращается к старой модели поведения. Когда вы интересуетесь, почему она не хочет сама изложить свою позицию, девушка отвечает: «Мне кажется, что я должна полагаться на ваше мнение как более опытного человека».
Поскольку вы хотите, чтобы ваша сотрудница могла отстаивать собственное мнение, в разделе «Предложения по самосовершенствованию» вы пишете свои соображения в этой связи. Завтра вы лично с ней встречаетесь, чтобы обсудить ее работу.
Вы достаете лист бумаги и составляете список замечаний, которые могут помочь молодому специалисту осознать необходимость нести личную ответственность за рекомендации и решения. Напишите по крайней мере пять таких замечаний. Расположите их сверху вниз по степени важности.
Так что же вы скажете выпускнице колледжа, когда будете оценивать ее работу?
Сначала постижение — затем суждение
Если осознание полной ответственности открывает дверь для взвешенных решений, то необдуманные суждения могут захлопнуть ее навсегда. Генри Форд, который никогда никого не винил за свои провалы, отличался оригинальным мышлением, которое радикально повлияло на образ жизни американцев: их жизнь, работу, бизнес. Но постепенно он стал обо всем судить в соответствии со своими собственными представлениями, предвзятыми, зачастую ошибочными.
Форд мечтал делать такие машины, которые были бы доступны каждому американцу. В то время как конкуренты были заинтересованы в создании только дорогих эксклюзивных авто для богатых, он производил унифицированные автомобили, которые были по карману рабочему люду. Его блестящая модель «Т» была проста, неприхотлива, легка и очень надежна — прекрасный в своем роде товар.
Поначалу бригады мастеров собирали модель «Т» поштучно — одну машину за двенадцать с половиной часов. Затем Форд придумал сборочные линии, позаимствовав идею в других сферах производства, в частности у чикагской мясоперерабатывающей фабрики, где туши двигались на подвешенных тележках. Он законсервировал модель «Т», отказавшись делать в ней даже небольшие изменения, и полностью сосредоточился на технологиях массового производства, с энтузиазмом воспринимая почти все мыслимые и немыслимые новации в этой области. Как он говаривал, «каждую вещь можно сделать лучше, чем ее делают сейчас».
В конце концов Форд стал производить одну машину каждые двенадцать секунд, что позволило невероятно снизить цены, — нечто подобное происходит и сейчас с технологичными товарами. Форд экономил деньги своих потребителей — его стратегия была направлена на уменьшение цены и максимизацию продаж. Цена модели «Т», которая сначала стоила 780 долларов, упала до 290. Объем продаж превысил 15 миллионов штук — все того же черного цвета и одинакового устройства.
К сожалению, хотя Генри Форд оставался первоклассным производителем, его представление о потребительских запросах было неверным. Когда модель «Т» впервые появилась на рынке, то у Форда не оказалось конкурентов и потребители скупали его машины быстрее, чем их производили. Затем Альфред Слоун-младший выпустил на рынок недорогие «шевроле». В отличие от Форда Слоун разбирался в потребительском спросе, поэтому он заменил ручной стартер электрическим, сделал более плавную трансмиссию, а также варьировал цвета и модели. Тем временем Форд все еще цеплялся за свое старое убеждение, что только цена влияет на потребительский спрос. Даже когда потребители стали отказываться от его продукции, он и не подумал менять конструкцию модели «Т». Вместо того, чтобы заняться изучением рынка, он настаивал на своем, считая себя большим знатоком психологии покупателей.
Дилеры Форда умоляли его усовершенствовать модель «Т», но он отказывался. Когда его попросили сделать машины хотя бы одного-двух других цветов, Форд отвечал: «Ребята, вы их можете покрасить в какой угодно цвет — они же все черные». Однажды, когда Генри Форд был в отпуске в Европе, его инженеры тайком создали слегка модифицированную модель «Т» и затем показали хозяину. Форд обошел ее несколько раз, сорвал с петель одну дверь, затем другую, врезал по лобовому стеклу и ботинком сделал несколько вмятин в крыше.
В конце концов здравый смысл совсем его покинул, и отсутствие новых моделей заставило его в отчаянии закрыть все свои заводы. К счастью, сын Форда Эдсел за спиной у своего отца собирал всю проектную документацию, и в результате «Форд мотор» получила новую жизнь с выпуском новой модели «А». Но увы, к этому времени компания уже утратила свое доминирующее положение на автомобильном рынке Америки.
У человека в голове есть дверца (конечно, не деревянная дверь, а невидимая дверца), которая им открывается для новых идей или захлопывается перед ними. Эта дверца вращается на совсем обычных петлях, открываясь в поиске рассудочного познания и закрываясь для вынесения суждения. В этом скрыт важнейший смысл. Проницательный человек знает, что постижение не дается просто так. Он сознательно держит дверцу открытой до тех пор, пока не соберет достаточно информации, необходимой для вынесения взвешенного суждения. Посредственные умы делают выводы, которые ни на чем не основаны, и зачастую путают предубеждение и постижение. Как говорит одна старая пословица, «некоторые люди ничему не учатся, потому что слишком быстро все понимают».
Даже у величайших мыслителей дверца к разуму может открываться сама по себе, без видимых признаков сознательного подталкивания. Следовательно, проницательное мышление требует намеренного усилия, чтобы держать дверцу открытой, особенно в сложных обстоятельствах, когда возникают серьезные проблемы.
Самое тяжелое время для Великобритании, часы ее несчастья наступили во время Второй мировой войны, через несколько дней после отступления британской армии из Дюнкерка через Ла-Манш. Франция лежала поверженной у ног Германии, и Англия в одиночку боролась с Гитлером, победоносно шествующим по Европе. В британских войсках на каждого солдата приходилось лишь по горсти патронов, не хватало добровольцев, которые тренировались с деревянными палками вместо винтовок. В результате одной торпедной атаки был затоплен британский корабль, на котором находилось три тысячи человек, — этот факт был публично оглашен после войны.
Только премьер-министр Уинстон Черчилль до конца сознавал масштабы катастрофы нации, и его личные переживания привели к тяжелому эмоциональному срыву: он становился все более придирчив к идеям по спасению ситуации, которые предлагались ему окружающими. Заметив это, его жена Клементина написала мужу записку, которую немедленно разорвала и решила ему не показывать. Там было написано:
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Спустя четыре дня Клементина все же склеила клочки этой записки и передала ее Уинстону. Истории не известен ответ Черчилля, но вскоре после получения послания Клементины он собрался и подарил своей стране первую победу над всемогущим Гитлером. И хотя Черчилль всю жизнь был подвержен соблазну стать предвзятым догматиком, он в конце концов приобрел устойчивую репутацию проницательного человека, открытого для новых идей. Напротив, феноменально вызывающие и предвзятые манеры Гитлера сыграли не последнюю роль в поражении Германии — ни один человек не мог высказать фюреру в лицо свои мысли. Проницательные люди, как Черчилль, собирают вокруг себя таких друзей и соратников, которые могут без стеснения сделать то, что сделала Клементина ради своего мужа и, учитывая угрозу момента, для всего мира тоже.
Поэт Уильям Вордсворт непредубежденность, восприимчивость назвал «жатвой духовного ока». Духовное око мгновенно реагирует на мысленные команды и создает канал для потока восприятия. У проницательного человека духовное око не выносит немедленных суждений о том, что оно видит. Скорее, оно просто собирает и точно передает информацию в мозг, который, получив все существенные данные о ситуации, делает наиболее адекватный вывод.
В первом веке нашей эры кельтские судьи, прежде чем занять судейское место для слушания дела, получали следующее напутствие: «Слушайте обоими ушами, затем выносите приговор». Это кельтское напутствие содержит два различных, но дополняющих друг друга императива. Во-первых, использовать все свои способности для сбора и обдумывания информации. Для этого необходимо постоянное напряжение внимания. Во-вторых, выносить суждение только после слушания — не во время, а после него. Стивен Кови верно заметил в своей замечательной книге «Семь привычек преуспевающих людей», что успешные личности, например, мудрые судьи, прежде всего стараются вникнуть в суть дела.
Чтобы суждение следовало за пониманием, необходимо терпение, но человек не может достичь совершенства в терпении или понимании. Да, мы можем к этому приблизиться, если будем сопротивляться соблазну судить слишком быстро. Лернд Хэнд, один из самых почитаемых юристов Америки, охарактеризовал отложенное суждение как «отчаянное усилие воли». Хотя подобное воздержание — даже на мгновение — противоречит человеческой природе, проницательный человек должен сознательно побороть этот инстинкт.
Перед присягой, которую я принес в качестве судебного чиновника, я встретился с Биллом Мастерсоном — одним из самых видных юристов Калифорнии, чтобы получить совет относительно своих новых обязанностей. Он припомнил, что точно так же в свое время беседовал с мудрым судьей, который дал ему следующее наставление: «Есть только три правила, которым должен следовать настоящий судья: терпение, терпение и терпение». Бен Франклин, один из самых проницательных умов нашего времени, передал эту мысль другими словами: «Гениальность — это всего лишь склонность к терпению». Терпеливо отложенное суждение обычно способствует более компетентному осмыслению и со временем приносит репутацию настоящей гениальности — имеется в виду не коэффициент умственного развития, а то, что интеллект в данном случае — плод отчаянных усилий разума.
Соблазн немедленно вынести решение сопутствует всем сложным мыслительным задачам, тем более что в таких ситуациях мы по определению испытываем давление.
Зачем выслушивать монотонную речь человека целиком, когда и так с самого начала ясно, что он ошибается или не говорит правду? Зачем нужны показания пяти человек — свидетелей инцидента, когда первые трое одинаково точно передали, что случилось? Зачем тратить время на выслушивание противоположных точек зрения, когда первый аргумент выглядит вполне убедительно? Зачем углубляться в размышления, когда уже первая пришедшая на ум идея решает проблему?
Умение выносить зрелое суждение приходит к нам только с течением времени. В отношении мышления надлежащий рост и развитие проистекают из сосредоточения и длительного созерцания, которые позволяют достичь полного понимания предмета. Напротив, поспешное суждение приводит к тому, что нам ничего не удается. И тогда мы удивляемся: «Почему я на этом не сосредоточился?»
При рассмотрении следующей ниже проблемы, прежде чем судить, вам необходимо достичь понимания.


Зарядка для ума
Оракул
Представьте, что вы Крез — царь Лидии, речь идет о 547 г. до нашей эры. Народ соседней Персии становится сильнее с каждым днем, и вы боитесь, что персидская армия вскоре достигнет такой мощи, что нападет на вас и захватит вашу страну. Вы воспитаны в греческих традициях и поэтому решаете отправиться за советом к оракулу. Эти медиумы-спириты, когда им задают важные вопросы, разговаривают с богами, а затем возвращаются к вам с ответом, в котором, несмотря на трудность его истолкования, заключена истина. Дельфийский оракул Пифия, самый знаменитый из всех, живет в соседней Греции. Многие люди убеждены, что Пифия разговаривает с самым могущественным из всех богов — Аполлоном.
Вы отправляете делегацию, чтобы спросить у Пифии: стоит ли осуществить превентивный удар по персидской армии. Когда прибывают ваши представители, то видят оракула сидящим на золотой треноге прямо над бездонной ямой. Выслушав ваш вопрос, он отвечает: «Нападайте на Персию, и вы погубите могучий народ».
Услышав ответ Пифии, вы собираете свою огромную армию и идете походом на Персию. Вскоре вы встречаетесь с Киром Персидским и его небольшим и менее опытным войском. К вашим рядам подъезжает гонец от Кира и вручает послание: «Мы не сдадимся ни при каких условиях. Если вы нападете, то мы будем сражаться до конца».
Хотя вы и уверены, что Пифия говорил от имени непререкаемого и непогрешимого Аполлона, вы начинаете сомневаться. Отдавать приказ о нападении или нет? Вы должны сознательно отложить вынесение своего суждения на достаточно длительный срок, чтобы сначала вникнуть в ситуацию.


                                         Практика — залог мастерства
Вырабатывайте зрелость суждений
Задним числом мы часто вспоминаем случаи, когда отложенное суждение могло избавить нас от неприятных последствий. Постарайтесь припомнить три случая, когда вы сделали поспешные суждения, не добившись полного понимания ситуации. Это должны быть такие случаи, когда результаты ваших размышлений повредили вам самим или другим людям. Выберите примеры из следующих областей:
1. На работе
2. В семье
3. В другой области, не касающейся работы или семьи
В каждом случае ответьте на следующие вопросы:
1. Какие нежелательные последствия вызвало мое незрелое суждение?
2. Каковы причины моего поспешного суждения?
3. Что я мог сделать в тот момент для того, чтобы предупредить поспешное суждение? 
4. Какие конкретные изменения в своих мыслительных привычках я должен сделать, чтобы избежать поспешных суждений в будущем?
Прежде чем лечить, сосредоточьтесь
на диагнозе
Избежать поспешного суждения очень трудно под давлением обстоятельств, вынуждающих принимать быстрое решение. Тем не менее, как это доказал Ганди, для проницательного ума такое давление — стимул к более тщательному обдумыванию вопроса, насколько позволяет ситуация.
Джин Кранц оказался в подобной ситуации вечером 13 апреля 1970 года, когда астронавт «Аполлона-13» Джек Свигерт передал по радио: «Хьюстон, у нас возникла проблема». Причиной глухого стука, который услышали астронавты, могло стать открытие застрявшего клапана, но экипаж корабля почувствовал, что, возможно, есть и другие неисправности.
В центре управления полетов инженер Джордж Блисс прочитал на мониторе сообщение Свигерта: «У нас серьезная проблема!». Наземные показания датчика кислородного резервуара номер два, в котором содержалась половина запасов кислорода корабля, были на нуле. Давление в трех бортовых топливных отсеках энергоснабжения также упало до нуля, показания единственного остающегося отсека также падали, и «Аполлон-13» уже балансировал на грани катастрофы.
Руководитель полетов НАСА Джин Кранц оказался один на один с этой сложнейшей ситуацией. В течение долгих четырех дней на виду у всего мира он решал одну критическую задачу за другой. Ход его мыслей стал объектом пристального внимания людей всего мира, которые смотрели теле- и радиопередачи в прямом эфире. От его решений полностью зависела жизнь трех американских астронавтов.
Быстро собрав все предварительные данные, Кранц исключил любую возможность ошибочной информации или неисправности индикаторных ламп. Он рассмотрел также возможность случайного попадания в корабль метеорита, но эго также было исключено.
Ситуация осложнялась с каждой минутой. Оставшийся в единственном резервуаре кислород быстро улетучивался; свет контрольных ламп на шинах бортового электроснабжения начинал меркнуть. Если Кранц и его хьюстонская группа не найдут причину неисправности, то полет «Аполлона-13» и жизнь его экипажа завершатся трагически.
Учитывая давление обстоятельств, Кранц собрал свою группу экспертов в изолированном помещении без окон и призвал всех сохранять хладнокровие. Зная, что любая ошибка может оказаться фатальной, он предупредил, что нельзя основываться на предположениях: «Давайте решать проблему, но не будем осложнять ее догадками». Несмотря на сложность ситуации, он не позволял себе и своей команде делать поспешные выводы и призвал каждого сосредоточиться на диагностике проблемы, прежде чем приступать к ее решению. «В первую очередь давайте постараемся понять, что произошло с кораблем, — сказал он. — В ближайшие дни нам придется использовать совершенно новую тактику. Мы должны быть уверены в своих действиях».
Быстрый расход кислорода и электричества стал первоочередной проблемой: как их сохранить в достаточном количестве в командном отсеке, чтобы через несколько дней можно было войти в земную атмосферу. Если не предпринять энергичных мер, то отсутствие необходимых ресурсов превратит командный отсек в морозильную камеру. Учитывая это обстоятельство, Кранц отдал следующее распоряжение: астронавты должны отключить кислородное и энергообеспечение, покинуть командный отсек, разместиться в лунном модуле и задраить люк между ними.
По завершении этой операции руководитель НАСА столкнулся с новыми проблемами, которые возникли как следствие его предыдущего решения. Конструкция лунного модуля предусматривала размещение только двух человек в течение двух дней, бортовые кислородные и энергетические ресурсы были ограничены. Теперь туда набилось трое, и им предстояло продержаться четыре долгих дня до возвращения на Землю.
Разобравшись с этими проблемами, Кранц поставил перед своими людьми задачу — придумать способ растянуть ресурсы лунного модуля и рассчитать оптимальную траекторию полета, которая позволила бы «Аполлону-13» вернуться на Землю раньше, чем лунный модуль израсходует свои ресурсы. Кранц дал указание астронавтам снизить энергопотребление до такого уровня, который никогда раньше не практиковался. Без электроснабжения температура внутри модуля упала почти до нуля, и астронавтам приходилось постоянно бороться со сном и пронизывающим до костей холодом. Кранц знал, что не может помочь им согреться — эту проблему им приходилось решать самим.
Затем он сосредоточился на вычислении оптимальной траектории — самой короткой и безопасной дороги к Земле. Сначала был рассмотрен вариант резкого разворота — такого маневра, который предполагал включение главного ракетного двигателя командного отсека на пять минут для торможения до полной остановки корабля, который двигался в сторону Луны со скоростью 25 тысяч миль в час. В случае успеха этот радикальный маневр мог развернуть «Аполлон-13» до того, как истощатся оставшиеся энергоресурсы, но он был сопряжен с огромным риском. Вибрация работающего в таком режиме двигателя могла разрушить корабль.
Взвесив все за и против, Кранц исключил возможность резкого разворота. Вместо этого он решил, что, используя притяжение Луны, можно выбросить корабль в нужном направлении. Эта тактика предусматривала еще большее удаление от Земли, так как «Аполлон-13» должен был сделать оборот вокруг Луны, прежде чем взять курс на Землю. Хотя этот метод технически был менее рискованным, но перед астронавтами появлялась реальная опасность остаться без электроснабжения, не долетев до Земли. Несмотря на это, Кранц считал этот вариант самым надежным. Очень скоро задуманный маневр удалось осуществить — и «Аполлон-13» был на пути домой. Перед приземлением астронавты вернулись в командный отсек, включили кислородное и энергоснабжение, отделили лунный модуль и приготовились ко входу в земную атмосферу.
Со своей стороны, Кранц до самого конца продолжал детальную диагностику проблем. Последнее смелое решение он принял тогда, когда оказалось, что «Аполлон-13» приближался к Земле по неточной траектории. Вход в атмосферу под слишком крутым углом мог привести к полному сгоранию корабля. Если бы этот угол оказался слишком малым, то «Аполлон» мог отскочить от земной атмосферы и улететь в открытый космос. В условиях недостатка информации и ввиду отсутствия лучшего решения Кранц, тщательно все обдумав, рассудил следующим образом: он приказал своим диспетчерам не информировать астронавтов об опасности. Сам же, затаив дыхание, ждал, когда «Аполлон» войдет в атмосферу Земли. На этот опасный период радиопереговоры с командным отсеком были прекращены, и руководителю полетов оставалось только ждать и молиться, чтобы астронавты остались живы.
В пятницу 17 апреля «Аполлон» благополучно приземлился в Тихий океан в пределах видимости спасательного судна, авианосца «Айво Джима». Командир корабля Джим Ловелл повернулся к своим товарищам Джеку Свигерту и Фреду Хейзу и сказал: «Ребята, мы дома». А в это время Джин Кранц раскурил в диспетчерской большую сигару и улыбался с такой радостью, которая знакома тому, кто хоть раз взваливал на себя ответственность за жизнь людей. Когда Кранц настаивал на необходимости сосредоточиться на диагнозе, прежде чем «лечить», то не оставалось сомнений, что этот человек знает, что делает.
Да, проницательность требует сосредоточенности, но сосредоточенности на чем? Сосредоточенность на ненадежной информации или несвоевременная сосредоточенность на самой надежной информации могут представлять такие же проблемы, как и отсутствие всякой концентрации. Когда мы вспоминаем свои самые страшные ошибки и спрашиваем себя: «Почему я на этом не сосредоточился?», то часто видим, что концентрироваться необходимо, скорее, на «диагнозе», чем на «лечении». Тому, кто пользуется персональным компьютером, знакомо неприятное чувство, когда в попытках решить непонятную проблему вы нажимаете все клавиши подряд и ваша система рушится. Одно из моих самых ярких воспоминаний об учебе на юридическом факультете связано с подобной историей. Это было в то время, когда юристы писали свою работу в библиотеке на бумаге, а не на компьютере.
В один из жарких августовских дней 1972 года я пришел в юридическую библиотеку имени Тарлтона при юридическом факультете Техасского университета, чтобы написать научную работу. У меня был листок с заданием, выполнение которого, по словам моего руководителя, должно было занять не более двух часов.
Пока я бродил кругами, стараясь найти нужные мне для работы книги, то основательно заблудился среди тысяч томов, составляющих одну из крупнейших юридических библиотек мира. Я до сих пор помню затхлый запах старых книг на укромных полках. Когда я погрузился наконец в свое исследование, в окнах уже потемнело и зажегся свет, студенты постепенно расходились, и в конце концов я остался один в окружении горы юридических книг. Поняв, что мне потребуется несколько часов для завершения работы, я оторвался на некоторое время, позвонил жене и предупредил, чтобы она не ждала меня в ближайшее время.
В полночь сторож выключил свет. Я подождал несколько минут и включил маленькую настольную лампу, надеясь, что меня не заметят. Хотя студентам-юристам разрешалось оставаться допоздна, я совсем не хотел ругаться со сторожем, у которого на этот счет могло быть свое мнение. Часы шли один за другим, и не успел я опомниться, как за чтением отрывков из многих десятков книг прошла целая ночь. На рассвете лучи солнца заглянули в высокие окна и упали на незадачливого студента, сидящего под портретами знаменитых техасских юристов в позолоченных рамах. Обессилев и так и не выполнив задания, я подумал, что никогда не стану юристом, а тем более знаменитым. Засунув беспорядочную кучу записей в портфель, я вышел на свежий утренний ветер и рухнул на скамейку в парке.
После нескольких минут сожалений о своей несчастной судьбе я взглянул в последний раз на листок бумаги с заданием и заметил в самом конце рекомендацию, которой до этого не придал особого значения. Она гласила: «Прежде чем приступить к работе, составьте точное определение проблемы из одного предложения». К этому времени я уже был в отчаянии и хотел написать хоть что-нибудь. Ночь, проведенная в библиотеке, оказалась напрасной тратой времени. Если я потрачу еще несколько минут, то хуже уже не будет. Итак, я умерил свою гордыню и сделал попытку написать это предложение. Оно оказалось совершенно бессмысленным. Я попробовал опять. Вторая попытка окончилась еще большим абсурдом. Неужели я так устал, что не могу написать даже простое предложение? Я решил не сдаваться: писал и переписывал до тех пор, пока не сформулировал удовлетворившее меня определение, выражавшее суть проблемы.
Затем я снова помчался в библиотеку в поисках ответа. Меньше чем через пятнадцать минут мои утомленные глаза наткнулись на такой случай, который решал мою задачу.
В это утро я на всю жизнь получил урок более важный, чем простой ответ на правовой вопрос. Диагностика предмета, точное озвучивание реальной проблемы должны предшествовать любой попытке поиска решения. Альберт Эйнштейн однажды сказал: «Простое формулирование проблемы намного важнее ее решения». Когда его спросили, что бы он сделал, если бы у него был ровно один час на размышление, как спасти свою жизнь от неминуемой смерти, то он ответил, что пятьдесят пять минут этого времени он бы потратил на диагноз, а решение последует само собой через оставшиеся пять минут. Чтобы найти правильное решение, мы должны сначала правильно поставить вопросы — в противном случае ответ останется скрытым в море информации.
Многие люди, желая поскорее приступить к лечению, недостаточно внимания уделяют определению диагноза. Хотя такой образ действий иногда и приносит результаты, но далеко не всегда дает эффективное и стабильное излечение. Поверхностный диагноз позволяет нам только врачевать симптомы, а скрытая за ними болезнь остается прогрессировать.
Прежде чем вы начнете решать приведенную в следующем упражнении проблему, сосредоточьтесь на диагнозе и сформулируйте задачу.


Зарядка для ума
Расстояние, скорость и время
Вы собираетесь приобрести здание в городе Форт-Уэрт, штат Техас, а сами живете в Далласе, на расстоянии 35 миль. Адвокат из Форт-Уэрт звонит вам и говорит, что ей срочно нужна ваша подпись на некоторых документах. Вы договариваетесь встретиться на полпути между двумя городами. Вы оба начинаете движение в одно и то же время. Ваш адвокат едет со средней скоростью 65 миль в час; вы — со скоростью 70 миль в час.
Какая машина окажется ближе к Далласу в момент встречи?


 Практика — залог мастерства
Изучайте проблему глубже
Хотя неверный диагноз не обязательно препятствует излечению, но это всегда исключает наилучший способ его достижения. Представьте, что вы являетесь главным инженером по разработке беспроводного телефона. Из отдела контроля качества приходит служебная записка с предупреждением о неисправности шарниров у складывающихся трубок самой популярной модели. Компания использует эту базовую конструкцию шарниров уже почти пять лет, но, несмотря на это, практически за одну ночь количество гарантийных рекламаций подскочило в несколько раз, принося убытки в сотни тысяч долларов и угрожая репутации компании, заработать которую стоило стольких трудов. Вы поручаете проблему одному из самых лучших дизайнеров и даете распоряжение как можно быстрее найти решение.
Через пять дней он представляет отчет, в котором рекомендуется полностью заменить конструкцию на новую, усиленную в том месте, где ломаются шарниры. Эти изменения гарантируют от их поломки в будущем, но преобразования займут около четырех месяцев, прежде чем первые телефоны более надежной конструкции появятся на прилавках. В этот промежуток времени компания должна либо осуществлять поставку товаров с ненадежными шарнирами, либо остановить производство самой прибыльной модели телефонов.
Чтобы убедиться в правильном понимании проблемы и прежде чем следовать рекомендациям вашего доверенного дизайнера, вы решаете сами провести расследование — как это часто делают опытные руководители. Прежде чем обратиться к примечаниям, напишите по меньшей мере пять наводящих вопросов.
Сложим все вместе
Теперь давайте применим на практике все то, чему вы научились в этой главе.
Дайте зрелый совет
Ваш сын учится в одном из лучших университетов страны на полной стипендии. Вы не могли бы отправить его в такой престижный вуз за свои деньги. После трех лет учебы он стал одним из лучших учеников в группе на подготовительных медицинских курсах. С раннего детства он хотел стать врачом, и сейчас у него появилась возможность попасть на любой медицинский факультет страны. Все преподаватели пророчат ему светлое будущее в медицине.
Однажды вечером в начале мая месяца он звонит вам и ни с того ни с сего заявляет, что быть врачом больше не хочет. На самом деле он устал от учебы и хочет отдохнуть один год и обдумать свои дальнейшие планы на жизнь. Он будет дома через три недели после своего последнего спортивного финала и хочет с вами все обговорить. Сын твердо уверен, что не изменит своего решения. Вы не знаете, как вам реагировать, и лишь говорите, что с нетерпением ожидаете встречи. Едва повесив трубку, вы идете в кабинет, открываете шкаф, достаете копию договора о предоставлении стипендии вашему сыну и читаете, что этот договор теряет силу автоматически, если он прогуляет даже один семестр или выпадет из программы подготовительных курсов.
Сосредоточившись на совете своему сыну, ответьте на следующие вопросы и добавьте свои:
1. Созерцайте. Что мне сделать, чтобы убедиться в том, что я продумал все детали этой проблемы, несмотря на возможную на первый взгляд очевидность ответа?
2. Несите ответственность за свои решения и их последствия. Что может случиться, если я буду слишком настаивать на продолжении учебы и будущая профессия впоследствии принесет ему одни разочарования? С другой стороны, что случится, если я одобрю его выбор и откажусь от родительской обязанности высказать ему то, чего он не хочет слышать?
3. Сначала постижение — а потом суждение. Я буду сильно разочарован, если он бросит учебу и потеряет стипендию. Как мне удержаться от упреков и попытаться понять, почему он решил уйти? Как мне удержаться от того, чтобы мои доводы не помешали ему понять, чего он хочет сам?
4. Прежде чем лечить, сосредоточьтесь на диагнозе. Вероятно, он продолжит учебу, если я буду настаивать. Это может оказаться временным решением, но что мне сделать, чтобы остаться открытым для возможности более глубоких, убедительных причин взять один год отдыха и даже бросить учебу?
Работа над собой
Попробуйте применить все то, что вы узнали о созерцательном размышлении, к реальной повторяющейся проблеме у вас на работе.
Повышайте степень концентрации
Определите наиболее важную категорию решений, которые вам приходится принимать в жизни, — повторяющийся тип решения, с которым вы обязательно столкнетесь в будущем. Примените уроки, полученные в этой главе, при подготовке списка по меньшей мере пяти конкретных шагов, которые вам необходимо сделать для совершенствования своей способности концентрироваться при принятии этого типа решений.
Над чем подумать
Сделайте паузу и вспомните, что вы узнали о созерцательном мышлении и как вы можете применить эти знания к проблемам и решениям, с которыми сталкиваетесь каждый день. Задайте себе следующие вопросы:
1. Какие обстоятельства в моей жизни больше всего требуют созерцания и какие конкретные шаги я должен предпринять в этих ситуациях для повышения концентрации?
2. Какие обстоятельства и соблазны наиболее часто отвлекают меня от созерцания и что я должен делать, чтобы им противостоять?
3. Как мне оборудовать место, которое мне необходимо для сосредоточения на важных вопросах?
4. Каким образом я могу настоять на необходимости созерцания, когда другие требуют от меня ответов, которые я не готов давать?
5. В каких случаях я склонен судить о людях или обстоятельствах преждевременно и что мне сейчас необходимо сделать, чтобы сосредоточиться на понимании, прежде чем судить об этих людях и обстоятельствах?
6. Почему я иногда начинаю предлагать решения, прежде чем сосредоточиться на получении точного диагноза? Каким образом это вредит эффективности моей работы и что я должен делать, чтобы при необходимости концентрироваться на диагнозе, прежде чем приступать к «лечению»?
Проверьте себя
Убедитесь, что вы правильно применяете навыки созерцательного мышления для контроля и улучшения качества вашего мышления. ДУМАЙТЕ НЕ СПЕША.
Созерцайте.
Несите ответственность за свои решения и их результаты. 
Сначала постижение — потом суждение. 
Прежде чем лечить, сосредоточьтесь на диагнозе.
                                            ПРИМЕЧАНИЯ КО ВТОРОЙ ГЛАВЕ
                          Кристаллическая решетка
[image: image12.jpg]



                               Клубок сердец
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1) 18 белых
2) 33 серых
Жертва
Если вы полностью сосредоточитесь на проблеме, то обратите внимание на первые четыре слова: «Представьте, что вы инженер». Вы не можете ничего предпринять для спасения ситуации, потому что никто в поезде, включая инженера, не знает о неисправности моста. Иногда настоящая сосредоточенность дает лишь понимание того, что мы не в состоянии повлиять на трагические обстоятельства.
Куры и лисы
В результате рассуждений можно прийти к выводу, что если мы расположим кур на внешних клетках, то эго надежно их защитит от нападения лис в большинстве случаев. Окончательный ответ вы найдете в конце книги в разделе «Дополнительные решения», но не заглядывайте туда до тех пор, пока ваше созерцательное размышление не приведет к такому решению, которое вы полностью проверите и сочтете правильным.
Подводный флот Германии
Рассмотрели ли вы возможность того, что обнаруженный вами шпион мог быть не единственным источником информации у британской разведки? Германский флот во Второй мировой войне столкнулся как раз с подобной проблемой. Они раскрыли не одного, а нескольких агентов, расправились с ними и решили, что проблемы больше не существует. Но это было не так. Ошибка заключалась в том, что они не сосредоточились на поисках всех возможных источников утечки информации. Главная причина потерь в германском подводном флоте была невероятна: Британия взломала сверхсекретный код. Если бы немцы приняли во внимание возможность дешифровки, то, вероятно, они смогли бы определить источник утечки и использовать это как приманку для британских кораблей, которые наверняка уничтожили бы. Вместо этого они возобновили поиски шпионов.

Оракул
Крез дал приказ о нападении, и персы быстро уничтожили его армию. Дельфийский оракул был прав, однако, говоря: «Могучий народ будет уничтожен при нападении», — он имел в виду Лидию, страну Креза, а не Персию. Оракул не уточнил, какой именно «могучий народ» потерпит поражение. Крез поспешил с выводами, недостаточно сосредоточившись на решении проблемы. А вы?
Расстояние, скорость и время
Если вы попытались рассчитать ответ по формуле расстояние/скорость/время, значит, вы предварительно не сосредоточились на диагнозе проблемы. В задании было указано, что обе машины должны встретиться в одном и том же месте. Осознав это важнейшее обстоятельство, можно легко понять, что и та, и другая будут равноудалены от Далласа. В каком бы месте планеты они ни встретились, они все равно будут на одинаковом расстоянии от Далласа. В этом примере, как предсказывал Эйнштейн, точный диагноз быстро приводит к правильному решению.
Диагностика сложной проблемы
Президент компании «Крайслер» Роберт Луц однажды столкнулся с подобной ситуацией, когда он проверял свой завод в Толедо, на котором производились джипы «чероки». После нескольких лет почти безупречных характеристик у машин стали трескаться по швам солнцезащитные козырьки. Луц выяснил, что полная перепроектировка козырьков уже началась и что завершение работы потребует значительного времени. Компания была вынуждена продолжать поставку машин с дефектом козырьков до тех пор, пока не начнется производство новой модели.
Вместо того чтобы заниматься новым дизайном и поинтересоваться, каким образом это решит проблему, Луц провел свою диагностику, задав прямой вопрос: «Почему козырьки были совершенно исправны так много лет, а теперь вдруг возникли проблемы?». К его удивлению, инженеры не потрудились задуматься об этом. Луц выяснил, что козырьки ломались при транспортировке, и простой ремонт этого приспособления решил всю проблему.
Содержит ли ваш список вопросов, касающихся телефонных шарниров, следующий вопрос: «Почему дефект шарниров обнаружился только в новых поставках телефонов?»
Глава третья
Почему я этого не уловил?
    Контролируйте качество своего мышления
В 1961 году президент Джон Кеннеди поставил перед нацией задачу: высадить человека на Луну к 1970 году. Сменивший его Линдон Джонсон, который в качестве вице-президента содействовал созданию НАСА, решил достичь поставленной Кеннеди цели. Во время своего правления Джонсон столкнулся с политическими трудностями, связанными с ведением войны во Вьетнаме. Когда его переизбрание оказалось под угрозой, он передал тайное распоряжение в НАСА — ускорить выполнение «Лунной программы». Как он полагал, правительство и народ нуждаются в триумфе, который бы сгладил надвигающуюся вьетнамскую трагедию.
Стратегические амбиции Джонсона, помноженные на успехи в космосе России, заставили работать руководителей и инженеров НАСА с невероятной скоростью. Это привело к падению качества. За время сборки космического корабля 012, который планировалось использовать для миссии «Аполлон-1», произошло свыше двадцати тысяч сбоев. Более того, в условиях чрезвычайной спешки некоторые инженерные работы, которые значились как выполненные, на самом деле сделаны не были. Томас Бэрон, инспектор контроля качества по программе «Аполлон», охарактеризовал корабль как «небрежную и небезопасную работу». Руководитель пусковых операций Рокко Петроне назвал его «кучей болтов». Руководитель сборки Джо Ши добавил: «Чтобы обеспечить безопасность, нам остается уповать только на Бога». Будущий командир корабля «Аполлон-1» Гас Гриссом сказал: «У меня дурные предчувствия. У нас и раньше были проблемы, но здесь их хоть пруд пруди». Несмотря на это, НАСА продолжало реализовывать планы запуска команды из трех астронавтов: Гриссома, Эда Уайта и Роджера Чэффи.
27 января 1967 года астронавты забрались на борт корабля 012, состыкованного с ракетоносителем «Сатурн», для окончательной генеральной проверки незадолго до назначенного дня старта. Поскольку кабина была заполнена пожароопасным чистым кислородом, команда задраила люк, для открытия которого в случае аварии требовалось бы не менее девяноста секунд. С самого начала стала раздражать неисправная связь между кораблем и диспетчерами снаружи. Час за часом количество неисправностей нарастало. Наконец один из инженеров предложил: «Давайте закончим на сегодня. Лучше нам прикрыть лавочку и провести полную проверку с самого начала». Но было решено продолжить.
Вдруг Эд Уайт закричал: «Пожар!» Гриссом подтвердил: «У меня в кабине пожар». Чей-то голос за задраенным люком заорал: «Вытащите нас отсюда!» Затем последний леденящий крик отозвался эхом по испорченной линии — наступила мертвая тишина. За восемь секунд три астронавта исчезли в дыму и пламени, что стало следствием подачи чистого кислорода под давлением.
Вспоминая об этом инциденте, астронавты Алан Шепард и Дик Слейтон сказали: «Никто не мог вообразить ничего подобного, такое могло произойти только в самом страшном сне. Может, никто не осмеливался предположить того, что было практически неизбежно... Инженеры НАСА даже не рассматривали возможность пожара». Руководитель полетов Крис Крафт добавил: «Непростительно, что мы могли допустить подобный инцидент». Неизбежность пожара была очевидна, и многим инженерам и менеджерам НАСА оставалось только удивляться: «Почему я этого не уловил?»
После катастрофы НАСА закрыло все программы полетов и не сделало ни одной попытки запустить человека в космос в течение почти двух лет. За это время агентство почти полностью изменило конструкцию корабля и провело суровое тщательное расследование, которое обнажило ошибки на всех уровнях — от рабочих до высшего руководства. Все эти ошибки были результатом небрежного мышления, когда качеством жертвуют ради скорости. Однако надо отдать должное инженерам и менеджерам НАСА: они извлекли урок из своих ошибок, довели качество до самых высоких стандартов и в результате построили вполне работоспособный космический аппарат, который с успехом бороздил просторы Вселенной между Землей и Луной без опасности для жизни людей.
Настоящий мыслитель всегда честен и решителен. В 399 году до нашей эры правящий в Афинах Совет по ложному обвинению привлек к суду одного из жителей города. Обвиняемый — нищий старик в рубище — предстал перед судом и предложил не наказывать его, а вознаградить. Возмущенные правители приговорили его к смерти — отправили в тюрьму и заставили проглотить чашу с ядом.
Почему Совет и другие жители Афин люто ненавидели Сократа? Потому что он обличал их подлые умы. Никто, даже самые выдающиеся люди не избежали критических замечаний философа. Его приемы, которые теперь называются «методом Сократа», остаются образцом проницательного, острого ума и в наши дни.
Сократ задавал такие вопросы, которые заставляли людей выражать свои мысли более ясно, устранять неточности, мыслить всеобъемлемо, здраво и добросовестно. Менон, один из его последователей, сравнивал вопросы Сократа с жалом ската — они так же ошеломляли и шокировали. Его пытливость заставляла людей производить переоценку ценностей, чего некоторые из нас избегают всеми средствами.
Вот те высокие стандарты Сократа, которые отличают проницательного человека:
1. Ясность
2. Точность
3. Всеобъемлемостъ
4. Здравый смысл
5. Добросовестность
Топорное мышление, чуждое этих высоких стандартов и характерное для многих афинян, работает примерно как производственная линия, лишенная контроля качества — с такими же плачевными результатами. Таким образом, вопрос «Почему я этого не уловил?» можно сформулировать по-другому: «Почему я не обратил внимание на качество своего мышления?»
В этой главе рассматриваются пять стандартов, которые неизменно используются проницательными умами для контроля и улучшения качества своего мышления. В следующей главе, опираясь на эти стандарты, мы рассмотрим некоторые надежные методы, которые повысят остроту вашего восприятия. Используя сочетание контроля качества и систематические методы, любой человек обретет проницательность.
Оптические иллюзии дают яркие метафоры, иллюстрируя необходимость надежных стандартов мышления. Посмотрите, на этом рисунке кажется, что две параллельные линии в центре расширяются.
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Возьмите линейку и медленно двигайте ее край вдоль одной из горизонтальных линий. Вы увидите, что эта линия начнет выпрямляться по мере движения линейки. Теперь медленно убирайте линейку. Вы заметите, что горизонтальная линия опять быстро изгибается. Чтобы ваши мысли не искажались, вам необходимы стандарты (линейка). Как только вы их отбросите, начнутся искажения.
Тренируйте свое мышление при помощи следующих упражнений.


                                              Интеллектуальная разминка
Чемпионат по шахматам
Представьте, что вы попали на шахматный чемпионат в Осло, столицу Норвегии. Ваши друзья не могут вообразить, что можно потратить столько денег на поездку в такую далекую страну лишь затем, чтобы целыми днями сидеть и смотреть, как люди думают. В отличие от своих друзей, не разбирающихся в тонкостях и интригах этой игры, вы любите сидеть и думать вместе с мастерами, пытаясь предвосхитить каждый их ход.
Возвратившись домой, вы рассказываете, что наблюдали, как два великих мастера играли шесть матчей в течение одной недели. В воскресенье соревнований не было. Один мастер выиграл три матча, а другой четыре. «Как такое может быть?» — спрашивает ваш друг. Объясните ему как.
Ясность
Ясность, первый из пяти стандартов мышления, могла бы спасти многие жизни, когда самолет авиакомпании «Авианка», на борту которого топлива оставалось только на то, чтобы продержаться в воздухе чуть больше часа, вошел в воздушное пространство города Нью-Йорка. Плохая погода и большая загруженность аэропорта 25 января 1990 года заставили диспетчерскую поставить рейс 52 в режим ожидания сначала на пятнадцать минут, затем на двадцать семь и наконец на сорок шесть минут. В этот момент экипаж сообщил в диспетчерскую, что самолет может израсходовать топливо прежде, чем прибудет в Бостон, как им было предложено, и запросил посадку в аэропорту Кеннеди. Диспетчеры предоставили рейсу приоритет и поставили в очередь на посадку.
Во время снижения командир удерживал носовую часть самолета с уклоном вниз, насколько это было возможно, чтобы избежать эффекта оттока, который мог усугубить дефицит топлива, если бы носовая часть оставалась в обычном при посадке приподнятом положении. Наземные службы знали, что у рейса 52 было мало горючего, но не знали, сколько именно. Приближаясь к аэропорту, командир спросил пилотов: «Как вы думаете, можно выпускать шасси?» Второй пилот ответил: «Нет, я думаю, еще слишком рано. Если мы выпустим шасси, то придется слишком высоко задрать нос».
На последнем этапе подлета самолет неожиданно попал в воздушную яму глубиной пятьсот футов, и это вызвало автоматическое срабатывание сигнализации в кабине пилотов: «Набирай высоту! Набирай высоту!» Потеряв видимость посадочной полосы, командир в отчаянии спросил об этом других членов экипажа. Поскольку никто ее не видел, он резко прервал снижение и взмыл вверх, чтобы сделать еще одну попытку.
· Не понимаю, что случилось с посадочной полосой — я ее не видел, — сказал командир.
· Я тоже не видел, — отозвался второй пилот.
· И я не видел, — добавил бортинженер.
Командир отдал распоряжение второму пилоту сообщить наземным службам, что он объявляет «аварийную посадку», а второй пилот передал по радио:
· Мы делаем еще одну попытку. У нас кончается горючее.
Он не произнес слов «аварийная посадка», как ему было сказано, — этот термин мог более ясно охарактеризовать ситуацию для наземных служб. Спустя некоторое время командир снова велел второму пилоту:
· Сообщи в диспетчерскую, что у нас аварийная ситуация! Ты сказал им?
· Да, сэр, — ответил второй пилот, — я им уже все сообщил.
Хотя второму пилоту казалось, что он ясно объяснил ситуацию, на самом деле он этого не сделал. В результате этого диспетчерская продолжала пропускать на посадку другие самолеты, направив рейс 52 на такую траекторию, которая требовала еще тринадцати минут полета до захода на посадочную полосу. Наконец рейс 52 последовал за другим самолетом на посадку в последний раз.
«Затухание двигателя! — закричал бортинженер. — Затухание двигателя номер четыре... Затухание двигателя номер три». Рев быстро теряющих мощность реактивных двигателей заглушил голоса магнитофонной записи, и все четыре мотора «Боинга-707» заглохли. Через несколько секунд самолет плюхнулся на крошечную дорогу шириной в две полосы в местечке Ков Нек на Лонг-Айленде и врезался в лесопосадки. Из ста пятидесяти восьми пассажиров семьдесят три погибли.
Как и при большинстве несчастных случаев с самолетами, причиной аварии стало взаимодействие многих факторов. В этом случае на первое место в списке можно поставить нечеткое мышление и обмен неточной информацией. Экипаж так и не объявил об аварийной ситуации с топливом, что должно было привлечь более пристальное внимание наземных служб. В самый критический момент второй пилот во время сеанса связи не смог выполнить указания командира. Вместо этого он передал: «У нас кончается горючее». Очевидно, предполагая, что диспетчерская сама поймет, что ситуация аварийная, но этого не случилось.
Только ясный ум может быть проницательным. В противном случае мысли приобретают нечеткий характер, возникает путаница. Как невнятная речь препятствует обмену информации, так и неясные мысли приводят к неправильному восприятию и суждению.
Строгую проверку ясности мысли можно провести при помощи серии сократовских вопросов, к которым полезно обращаться в тех случаях, когда вы бьетесь над важными решениями или сложными проблемами. Вот эти вопросы:
1. Существует ли возможность неверного толкования моих мыслей?
2. Не слишком ли они расплывчаты?
3. Насколько они внятны?
4. Насколько ясно я определил ключевые термины и концепции?
5. Не требуют ли они дальнейшей проработки?
6. Как лучше проиллюстрировать или объяснить свои мысли?
7. Возможно ли их графическое описание?
Обычно я проверяю правильность мыслей других людей при помощи вопросов или заявлений, которые требуют уточняющих объяснений, например:
1. Что вы имеете в виду?
2. Дайте мне определение этого термина.
3. Не могли бы вы объяснить более конкретно?
4. Приведите примеры.
5. Проиллюстрируйте вашу точку зрения.
6. Не могли бы вы объяснить более четко?
7. Опишите это другими словами.
8. Не могли бы вы это нарисовать?
9. Покажите мне это графически.
10. Не могли бы вы представить все это более просто?
11. Давайте я все это повторю, чтобы проверить, насколько ясно я понял то, что вы имеете в виду.
Вопросы и заявления подобного рода, если их применять к себе, к своим сотрудникам или близким, могут значительно усовершенствовать процесс мышления, потому что этот прием обеспечивает реальный механизм контроля и повышения ясности. Сначала испытайте его на себе, а затем попытайтесь применить его у себя на работе и в общении с людьми в различных ситуациях.
Следующее упражнение поможет вам проверить ясность своих собственных мыслей.


Зарядка для ума
Ароматное вино
Вы с приятелем отправляетесь в поездку в долину Нала, чтобы попробовать хорошие вина, которые производятся в этом районе Северной Калифорнии. Вы ужинаете в местном бистро, которое известно своими первоклассными винами и на удивление разумными ценами. Официант объясняет, что местные виноделы часто испытывают свои новые марки сначала в этом ресторане, а потом выходят на американский и зарубежные рынки.
Он советует вам выбрать выдержанное вино «Совиньон», которое стоит ровно десять долларов за бутылку. Официант открывает пробку и ставит бутылку на стол, чтобы вино «подышало». Вы втягиваете великолепный аромат и предвкушаете удовольствие. Официант возвращается, чтобы по традиции налить в ваш стакан пробный глоток. Покачивая свой бокал, чтобы оценить цвет и чистоту вина, вы делаете маленький глоток, после чего восклицаете: «Прекрасно!»
К концу вечера к вам подходит любящий поразвлечься владелец ресторана и после короткого светского разговора предлагает вам ответить на один вопрос. «Если вы ответите правильно, я дам вам ящик этого каберне с собой», — предлагает он. А почему бы и нет? Вы же ничего не теряете. Владелец продолжает: «Это вино я сделал на своей собственной винодельне и продал его вам по своей цене. Его производство мне обходится на девять долларов больше, чем я заплатил за бутылку. Во сколько мне обходится производство вина?»
Не забывайте, что вам необходима ясность мысли — такая же, как и при дегустации хорошего вина.


 Практика — залог мастерства
Найдите партнера для брака
Это упражнение дает возможность прояснить свои мысли в таких условиях, когда эмоции могут затуманить ваш рассудок. Вы встретили удивительно интересную, привлекательную девушку — такую, с которой могли бы прожить всю жизнь. Но однажды за обедом один из ваших близких друзей спрашивает: «А ты отдаешь отчет своим действиям — не потерял ясность мысли?»
Вы принимаетесь задавать себе наводящие вопросы. Затем, вернувшись домой, записываете первый пришедший в голову вопрос: «Не позволил ли я чувствам затуманить свой разум?»
Продолжите упражнение, составив список всех вопросов, которые будут способствовать ясности ваших мыслей в отношении этого самого важного для вас человека.
Точность
Хотя ясность, этот первый стандарт, требует простоты мыслей, она не гарантирует их точность. Это иллюстрируется приведенным ниже опросом, взятым дословно из стенограммы отчета по реальному делу о вождении в нетрезвом виде. На предварительном опросе офицер полиции показал, что ответчик был пьян, потому что он «шарил в бардачке». Адвокат защиты подверг офицера допросу:
— Итак, офицер, вы попросили моего клиента показать свидетельство о регистрации, не так ли?
— Да.
— И он начал искать его в «бардачке», так?
— Так.
— И это был большой «бардачок», набитый бумагами, так?
— Так.
— Для любого человека — трезвого или пьяного — было бы непросто найти что-либо в этом «бардачке», не так ли?
— Так.
— И мой клиент был похож на пьяного, потому что он «шарил в бардачке»?
— Да.
— Итак, офицер, каким образом можно заключить, что мой клиент был в нетрезвом состоянии только потому, что он шарил в этом «бардачке»?
— Потому что это был «бардачок» моей патрульной машины!
Уверенный, что может легко выиграть дело, адвокат защиты сделал роковую ошибку, которая быстро привела к удивительному и неприятному результату. Не уточнив у своего клиента, он подумал, что это был «бардачок» в его машине. Подвергнув сомнению точность наблюдений полицейского, адвокат получил более исчерпывающий ответ, чем на то рассчитывал.
Точность приближает мысль к реальности и требует не только внимания к деталям. Например, правильно сложив числа, но не определив их истинного значения, мы не гарантированы от неправильного результата. Можно, например, складывать яблоки и апельсины. Полная точность показывает реальность и открывает истину — как объективно, так и субъективно. Хотя реальность и истина часто остаются неуловимы, проницательный ум всеми силами стремится к точности — насколько это возможно.
Точность зависит от применяемых стандартов и мер. Представим себе плотника, который создает мебель по точным размерам и обнаруживает, что его самая ходовая метровая линейка оказалась длиной всего девяносто сантиметров. Как раз такая ошибка произошла при создании в НАСА космического телескопа «Хаббл». Его вывели на орбиту при помощи «Шаттла» в апреле 1990 года, направили главный зеркальный отражатель в космическое пространство и получили изображения. Они оказались размытыми, и инженеры НАСА вскоре обнаружили дефект главного телескопического отражателя. Тщательно отшлифовав огромное зеркало, которое весило тысячу восемьсот двадцать фунтов, в точном соответствии с техническими требованиями, они увидели, что прибор, при помощи которого осуществлялся контроль работы, постоянно давал неверные показатели. Инженеры настолько на него полагались, что совершенно забыли про другое измерительное оборудование, которое могло бы обнаружить погрешность. Эта небольшая, но роковая ошибка вынудила НАСА спланировать и выполнить сложнейший в истории ремонт в открытом космосе, в результате которого на телескоп была установлена корректирующая линза.
Чтобы избежать многих ошибок, мы можем использовать различные вопросы, которые помогут контролировать точность нашего мышления. Например:
1. Соответствует ли это реальности?
2. Какие я сделал допущения?
3. Каким образом можно подтвердить, проверить, оценить мои мысли?
4. Какие существуют источники ошибки и что я могу сделать, чтобы их устранить или преуменьшить?
Я неизменно проверяю точность мыслей других людей при помощи, например, следующих вопросов и заявлений:
1. Вы можете это доказать?
2. Уточните, пожалуйста.
3. Перечислите ваши допущения.
4. Вы сделали корректуру?
5. Покажите, каким образом вы проверяли вашу работу.
6. Что вы сделали, чтобы это испытать?
7. Подтвердите это другими надежными способами.
8. Вы можете найти способ повышения точности?
При решении приведенной ниже проблемы вашей главной целью должна быть точность.


                                                                   Зарядка для ума
Пропавший доллар
Вы летите домой в Чикаго на День благодарения, возвращаясь из командировки в Нью-Йорк. Неожиданно пришедшая с севера буря вынуждает пилота приземлиться в г. Вичита, штат Канзас, где вам, по всей видимости, придется пробыть до утра. Обзвонив все гостиницы, вы выясняете, что нигде нет свободных мест. Ваш сосед по месту в самолете — коммивояжер, специализирующийся на продаже колец для душевых занавесок, — говорит, что знаком с владельцем небольшого мотеля на окраине города.
Вы и ваш новый спутник долго добираетесь до мотеля на такси, и, естественно, там находится свободный номер. Вы соглашаетесь поселиться вместе и платите каждый по 25 долларов. Вскоре к вам в дверь стучится администратор и возвращает вам и вашему соседу по доллару со словами, что случайно взял с вас больше положенного. На самом деле он взял всего на 3 доллара больше, но он один прикарманил в качестве чаевых. Вы и ваш спутник заплатили по 25 долларов и получили обратно по доллару: вместе с возвращенными деньгами каждый из вас заплатил по 24 доллара, что в сумме составляет 48 долларов. Администратор взял доллар.
Куда пропал другой доллар?


                                         Практика — залог мастерства
Проверьте статистику
Точность — это знак качества журналистики. Представьте, что сейчас 1936 год. Вы работаете репортером в газете. Демократ Франклин Рузвельт борется с Элфом Лэндоном за президентское кресло. Конкурирующая газета только что утерла вам нос, опубликовав на первой странице материал о результатах телефонного опроса: Лэндону оказывается большее предпочтение. Вы пишете о политике много лет, и ваше политическое чутье говорит вам, что должен лидировать Рузвельт, а не Лэндон. Вы назначаете интервью в организации, проводившей этот опрос, и по пути к ним набрасываете несколько вопросов, которые помогут вам проверить точность результатов опроса. Вот ваш первый вопрос: «Какова степень погрешности опроса?» Какие еще вопросы вы зададите? Не забывайте, подлинная точность не ограничивается простым математическим подсчетом.
Всеобъемлемость
Хотя ясность и точность дают верную картину, но, если наши мысли имеют неверную направленность, мышление становится бесцельным. Это подтвердили искусствоведы музея «Метрополитен», которые не смогли подтвердить подлинность одной картины Ван Гога.
Уильям Гуц заработал в Голливуде достаточно денег, чтобы позволить себе потратиться на дорогое произведение живописи. В годы после Второй мировой войны он приобрел в Европе автопортрет Винсента Ван Гога под названием «Этюд при свечах», заплатив за него около 50 тысяч долларов, и привез в США. Через некоторое время один из родственников Ван Гога заявил, что его дядя не рисовал этот портрет. Не желая расставаться с потраченными деньгами из-за утверждения лишь одного человека, Гун привлек для экспертной оценки четырех искусствоведов из Нью-Йорка — из престижного музея изобразительных искусств «Метрополитен». Закончилось это тем, что по многим причинам они подвергли серьезному сомнению аутентичность картины.
Несмотря на неудачу, неистощимый на выдумки Гуц вывез работу из США, а затем ввез ее обратно. Как он и ожидал, таможенная служба потребовала с него пошлину в размере пяти тысяч долларов, так как без пошлины можно ввозить в страну только оригинальные предметы искусства. Как и было задумано, Гуц отказался платить таможенную пошлину на том основании, что картина является оригиналом Ван Гога, и тем самым вынудил таможенных чиновников заняться проблемой аутентичности. При изучении картины эксперты таможни обнаружили на полотне текст на японском языке. Специалисты из музея не придали значения этому тексту, содержащему ошибки, идентичные ошибкам Ван Гога в других работах, аутентичность которых не вызывала сомнения. Они-то и доказали, что искусствоведы из музея были не правы.
Таможенные эксперты смотрели глубже: изучили детали и увидели, что они соответствовали как эпохе, так и жизненному опыту Ван Гога. Они приняли во внимание не только «деревья», но и «лес». Взглянув глубже и шире, они провели всеобъемлющий анализ и решили эту проблему. Всеобъемлемость — глубина и широта мышления — дает людям ту мудрость, которая известна еще с доисторических времен.
За время своего правления царь Соломон возвел мощь и славу Израиля на такие высоты, которых его народ не знал ни до, ни после него. Его правление, которое датируется начиная примерно с 970 года до нашей эры беспримерно по благоденствию и спокойствию. И действительно его имя на иврите означает «мир».
Больше всего Соломон прославился своей мудростью: ему принадлежит авторство свыше трех тысяч изречений, многие из которых продолжают влиять на наши умы и по сей день. Согласно Библии, этот царь обладал «великим предвидением, и широта его познаний была безгранична «как песок на морском берегу». Люди восхищались его умом и преодолевали огромные расстояния, чтобы спросить у него совета.
Наиболее известен в истории один выдающийся пример праведного суда Соломона, на котором он разрешил спор между двумя проститутками. В Соломоновы времена проститутки были рабынями, которых продавали в притоны свои собственные родители. По всем статьям эти две женщины, которые предстали перед праведным судом Соломона, в те времена занимали самое низкое социальное положение. Но царь лично вершил правосудие над всеми своими гражданами — вне зависимости от их заслуг.
Эти женщины принесли с собой двух младенцев: одного живого и одного мертвого. Каждая из них доказывала, что она является законной матерью живого младенца. Одна сказала царю: «Я живу в одном доме с этой женщиной. На третий день после рождения моего ребенка у нее тоже появился младенец. Мы были одни — в доме не было никого, кроме нас. Ночью сын этой женщины умер, потому что она лежала на нем. И вот она встала среди ночи и взяла у меня моего сына, пока я спала. Она приложила его к своей груди, а своего мертвого ребенка приложила к моей груди. На следующее утро я встала нянчить моего сына, а он был мертв! Но когда я посмотрела на него поближе при свете дня, то увидела, что я родила не этого ребенка». Другая женщина все полностью отрицала. Она назвала всю эту историю ложью, придуманной, чтобы украсть ее ребенка.
Соломон столкнулся с одним из самых сложных случаев, основанных на совершенно противоречивых фактах, которые к тому же ему преподнесли два не вызывающих доверия человека. Ни одна из женщин не могла подтвердить свою версию или доказать, что противница лжет. Не желая решать этот запутанный вопрос жеребьевкой, Соломон попытался вникнуть в глубинные мотивы поведения этих женщин и найти ключ к истине. Он решил взглянуть шире, зная, как должна себя вести настоящая мать. Соломон сумел охватить проблему целиком.
· Принесите мне меч! — приказал царь. — Разрубите живого ребенка на две части и отдайте каждой по одной половине.
Римский историк Иосиф сообщает, что стоявшие поблизости люди засмеялись над распоряжением Соломона. Тогда одна из двух женщин взмолилась о пощаде:
· Прошу тебя, господин мой, отдай ей живого дитя! Не убивай его!
Другая же лишь воскликнула:
· Разрубите его пополам! Пусть он не достанется ни мне, ни ей.
Соломон обнажил глубинные мотивы поведения обеих женщин и таким образом пришел к истине. Хотя он не мог добиться правды у этих женщин, но был полностью уверен в своем разуме. Соломон вернул дитя той женщине, которая просила о пощаде. И хотя современный судья воздержался бы от подобных методов поиска истины, мы тем не менее можем по достоинству оценить блестящее Соломоново решение. В Библии сказано: «Когда весь народ Израилев услышал приговор царя, то затрепетали перед ним, ибо они увидели в нем мудрость Бога, вершащего правосудие». Всеобъемлющая мысль Соломона, подобно могучей реке, течет широко и глубоко.
Слово «всеобъемлющий» имеет один и тот же корень с глаголом «обнимать». Чтобы полностью охватить мыслью предмет, мы должны стремиться вглубь, ввысь и вширь — в прошлое, в будущее, вперед, назад, внутрь, наружу, вверх, вниз — во все стороны. Чтобы найти лучшее решение, всеобъемлющее мышление не останавливается на первом «верном» ответе. Оно отметает поверхностные объяснения и традиционный образ мыслей. Каждая ситуация рассматривается и индивидуально, и как часть единого целого.
И вы тоже можете достичь глубины и широты всеобъемлющего мышления, если зададите себе примерно следующие вопросы:
1. Как проникнуть в самый корень этой проблемы?
2. Как рассмотреть предмет с разных точек зрения?
3. Как предусмотреть возможные осложнения?
4. Как избежать излишнего упрощения?
5. Не слишком ли рано я сделал выводы?
6. Является ли это лучшим решением?
7. Какие предубеждения могут повлиять на мое мышление?
8. Каким образом данная ситуация соотносится с более широким контекстом?
9. Рассмотрел ли я все возможные варианты?
Я проверяю всеобъемлемость мышления других людей при помощи следующих вопросов и заявлений:
1. Каковы ваши предположения?
2. Давайте подойдем с другой стороны.
3. Возможно, вы рассматриваете вопрос слишком узко.
4. Что вы предприняли, чтобы избежать предвзятости?
5. Как это вписывается в более общую картину?
6. Расскажите, как другие рассматривают эту ситуацию.
7. Вы проконсультировались со всеми заинтересованными сторонами?
8. Скажите, что вы сделали для того, чтобы постараться прийти к лучшему решению?
Постарайтесь целиком объять проблему, разгадывая загадки Льюиса Кэрролла, автора книги «Алиса в Стране Чудес».


                                                                    Зарядка для ума
Неправильные часы
Эти две загадки содержат описания четырех неточных часов. Расположите эти описания по степени надежности — от лучшего к худшему.
1. Что лучше: часы, которые правильно показывают время раз в два года, или часы, которые правильно показывают время два раза в день?
2. Что лучше: часы, которые отстают на минуту в день, или часы, которые стоят?


                                         Практика — залог мастерства
Купите мечту
Это упражнение потребует от вас наибольшего мысленного охвата проблемы. Вы нашли дом своей мечты. Банк дает вам необходимую сумму, но покупка до предела ограничит ваши финансы. Вы все точно рассчитали. Хотя ваши финансовые перспективы выглядят неплохо, но в случае больших непредвиденных расходов вы можете потерять дом. Тем не менее если вы не купите дом сейчас, то такой шанс может не представиться еще много лет. Вы и ваша жена очень хотите его купить, и ваши дети тоже мечтают перебраться в большой новый дом с просторным двором.
Уложив детей спать, вы с женой садитесь обсуждать эту проблему. Помимо финансовых деталей, вы рассматриваете проблему глубже и шире, чтобы увидеть все «за» и «против» и принять правильное решение. Вот ваш первый вопрос: «Как же мы будем жить в доме своей мечты с грузом большого долга на наших плечах?» Какие еще вопросы вы себе зададите, чтобы получилось всеобъемлющее обсуждение?
Здравый смысл
Ясность, точность и всеобъемлемость — это те кирпичики, из которых складывается здравое мышление, но, чтобы их сложить вместе, необходим здравый смысл. Здравое мышление по определению осмысленно, даже если на первый взгляд может показаться, что оно нелогично или противоречит интуиции. Когда люди задним числом задают себе вопрос: «Почему я этого не уловил?», то они должны признать, что не подвергли свои суждения самой главной проверке. Это может случиться с каждым, независимо от силы ума или положения в обществе.
Ученые-кибернетики многие годы бились над имитацией элементарного здравого смысла — этого чисто человеческого свойства. Он неподвластен никакой логике. Его не могут преодолеть никакие анализы или вычисления сотен математиков. Многие из нас получают его естественно по мере взросления и приобретения жизненного опыта. Когда мы им пользуемся сознательно, он является гарантией благоразумия. Но когда он отказывает, мы неизбежно совершаем ошибки.
Роберт Макнамара, который был министром обороны при президенте Линдоне Джонсоне во время вьетнамской войны, обладал феноменальными статистическими способностями. Никто не мог с ним сравниться в таланте держать в голове миллионы мельчайших подробностей. Макнамара пытался управлять военным ведомством так же, как он в свое время управлял автомобильной компанией «Форд», когда был ее президентом. На своем новом, правительственном, посту он ежедневно получал данные, согласно которым США неуклонно двигались к победе в войне. Потери Северного Вьетнама намного превосходили потери армий США и Южного Вьетнама. За то время, когда Макнамара исполнял обязанности министра обороны, северяне проигрывали каждое крупное сражение. Несмотря на свои несомненные управленческие таланты, Макнамара упустил из виду тот факт, который был понятен почти каждому здравомыслящему американскому солдату, воюющему во Вьетнаме. Большинство южновьетнамских солдат не имело особого желания воевать, тогда как северовьетнамские части были готовы пожертвовать чем угодно ради победы. Один историк очень верно подытожил провал Макнамары: «Вся статистика и подсчеты Макнамары ничего не стоили, потому что он не учел, что даже если соотношение сил один к десяти в пользу правительства, то это ничего не стоит, так как один солдат готов сражаться и умереть, а десять не готовы».
К своей чести, впоследствии министр Макнамара изменил взгляд на эту проблему, но к тому времени с его помощью США полностью погрязли в трагедии. Когда Макнамара озвучил Линдону Джонсону и его внутреннему окружению свое новое отношение к войне, то его сначала вежливо проигнорировали, затем изолировали и наконец вынудили уйти в отставку. К сожалению, Джонсон настаивал на продолжении своего курса, хотя это противоречило здравому смыслу.
Так редко бывает, чтобы человеку в полном сознании изменил здравый смысл. Это происходит почти незаметно, когда перед неразборчивой публикой на сцену выходит коварный самозванец. Неразборчивой публикой, которая привела к Уогергейту, стал Республиканский национальный комитет, а самозванцем — Гордон Лидди. До этого Лидди работал на кампанию по переизбранию Никсона — помогал организовать «разведку». Затем он разработал и представил план с миллионным бюджетом, который предусматривал следующее: проникновение в штаб-квартиру демократической партии в гостинице «Уотергейт» и установку там подслушивающих устройств; использование яхты во Флориде для уличения политиков-демократов в связях с проститутками; развертывание самолета электронной разведки для слежения за оппозицией. Несмотря на то что партийное руководство прямо отвергло этот план, назвав его нелепым, Лидди вернулся и предложил более скромный вариант на 500 тысяч долларов, в котором исключался самолет, но проститутки и проникновение оставались. Потерпев неудачу и с этим планом, Лидди опять вернулся с так называемым скромным вариантом на 250 тысяч, который предусматривал только проникновение. Всем известно, что было дальше: первая в истории Америки отставка правящего президента — позор, которого можно было бы легко избежать, опираясь на здравый смысл.
Каждый человек, несмотря на его интеллект, образование или род занятий, может стать легкой добычей такого самозванца, особенно когда жажда цели затмевает разум. Роберт Макнамара страстно хотел добиться успеха во Вьетнаме; Республиканский национальный комитет так же относился к переизбранию Ричарда Никсона. Проницательный человек не позволяет эмоциям затмить здравый смысл. В конце концов, когда человек задает себе запоздалый вопрос: «Почему я этого не уловил?», это значит, что он пренебрег той рассудительностью, которую ему диктует жизненный опыт, и положился на эмоции.
Когда я в первый раз занял место на судейской скамье, то мои более опытные коллеги все время говорили, что я должен полагаться на «чутье». Под этим они подразумевали, что решение может казаться верным только на первый взгляд. Никакое образование не поможет стать хорошим судьей, если не проверять свои решения на наличие здравого смысла.
Первый раз я оценил, сколь важно иметь чутье, когда в качестве адвоката посетил своего клиента на заводе по консервированию тунца. Когда большую толстую рыбу достают из холодильника и помещают на ленту транспортера, которая движется на участок переработки, один рабочий наклоняется и нюхает внутренности каждой рыбы. Время от времени он снимает тушу с транспортера и отбрасывает в сторону, потому что она не проходит простейший тест, основанный на обычной способности человеческого носа отличать протухшее мясо точнее, чем любая машина. Точно так же и мои старшие коллеги по суду хотели мне объяснить, что подобная проверка «чутьем» остается единственным надежным механизмом, предохраняющим мудрого судью от неразумных решений.
Проницательные люди, как и мудрые судьи, проверяют свои мысли на здравый смысл, и эта проверка не должна сводиться к банальным заявлениям вроде «я над этим подумаю». Например, опытные судьи часто свои заявления излагают в письменном виде. Если решение, как они говорят, «не пишется», то, вероятно, оно требует значительной доработки. То, что мысленно кажется логичным, иногда на бумаге выглядит абсурдом. Нелогичное мышление на бумаге выливается в неуклюжие предложения и сумбур абзацев. Письменное выражение мыслей помогает думать. Наш мозг часто лучше работает, когда мы организуем и выражаем свои мысли на бумаге. Альберт Эйнштейн однажды сказал, что его можно узнать в любой толпе по ручке и бумаге в руке. Записи Эйнштейна помогли ему в раскрытии таких вселенских тайн, которые до сих пор кажутся нелогичными и противоестественными, но оказываются совершенно логичными, если их написать на бумаге, — например, формула Е = тс2. Великий английский мыслитель Джон Стюарт Милль выразил это иначе: «Если вы хотите знать, правильно ли вы мыслите, то облачите ваши мысли в слова». Если не на бумаге, то по крайней мере озвучьте их своему близкому другу или коллеге.
Чтобы провести строгую проверку своих мыслей на наличие здравого смысла, вы должны опираться на следующие критерии:
1. Правдоподобность
2. Последовательность
3. Достоверность
4. Реалистичность
5. Способность выдержать аргументированную критику
Я проверяю других людей при помощи следующих вопросов:
1. Что вы сделали, чтобы проверить правильность вашей аргументации?
2. Какие еще логические подходы вы рассмотрели?
3. Какие предположения и домыслы позволили вам прийти к этому выводу?
4. На каких фактах основано ваше мнение? 
5. Какие слабые места наблюдаются в ходе ваших рассуждений?
6. Какие серьезные аргументы у вас имеются против этого вывода?
Для решения следующей задачи вам потребуется использовать свой здравый смысл.


Зарядка для ума
Свет в библиотеке
Вы остановились переночевать в английской гостинице с пансионом недалеко от Йоркшира. После ужина вы забрели в библиотеку — отделанное дубовыми панелями помещение без окон, освещенное тремя лампами, каждая из которых имеет свой выключатель в коридоре за дверью. Ваш хозяин вышел из комнаты, закрыл тяжелую дубовую дверь и предложил отгадать загадку.
· Если вы сможете определить, каким выключателем можно включить каждую из ламп, то вы останетесь на ночь бесплатно, — произнес он.
· Нет ничего проще, — ответили вы.
· Конечно, — улыбнулся хозяин, — но вы можете открыть дверь и зайти в комнату только один раз. Вы можете щелкать выключателями сколько угодно, но вы не должны их трогать после того, как откроете дверь.
Как вы решите эту проблему? Для этого вам потребуется лишь немного здравого смысла.


                                         Практика — залог мастерства
               Не выдвинуть ли вам свою кандидатуру в                          конгресс?
Вы всегда хотели заняться общественной работой. Когда депутат конгресса от вашего округа объявил о своей отставке, многие из ваших друзей посоветовали вам занять его место. У вас неизбежно возникает вопрос: «А имеет ли это смысл?» Вы решаете составить список вопросов, на которые необходимо найти ответ, прежде чем решиться на неизбежные жертвы, необходимые для работы в конгрессе США. Ваш первый вопрос: «Почему мне кажется, что я хочу занять это место?» Составьте вопросы таким образом, чтобы с их помощью понять: имеет ли смысл выдвигать свою кандидатуру в конгресс?
Добросовестность
Человек светлого ума может произносить ясные, всеобъемлющие, здравые высказывания, которые, несмотря на блестящую мысль, оказываются банальной ложью, если им недостает добросовестности. Добросовестность, нравственность — это то, что цементирует здравые мысли и делает их не просто стройными, но и мудрыми. Это хорошо продемонстрировал судья Лернд Хэнд, когда принимал решение по одному из самых запутанных дел времен Первой мировой войны.
Против этой войны выступило на удивление большое количество американцев, потому что они ее рассматривали как продолжение той старинной европейской ненависти, от которой они и их предки надеялись избавиться в Америке. Громогласные высказывания против войны вынудили конгресс принять в 1917 году Акт о шпионаже, который ставил вне закона некоторые формы открытой критики курса правительства в отношении войны в Европе.
Первой жертвой нового закона стала политически острая газета «Массы», которую читало тридцать тысяч интеллектуалов. Среди авторов этой газеты был известный поэт Карл Сандберг. Когда нью-йоркский почтмейстер Томас Паттен отказался доставлять эту газету, утверждая, что она нарушает Акт о шпионаже, то издатели подали на него иск в федеральный суд. Вести это дело, которое было озаглавлено «Издательство «Массы» против Паттена», было поручено судье Лернду Хэнду.
Правительство оправдывало запрет почтмейстера, указывая среди прочего на карикатуру под названием «Конгресс и капитал». На ней был изображен бизнесмен, изучающий документ под заголовком «Военные планы», а конгресс стоял в сторонке и спрашивал: «Простите, господа, мне можно войти?» Бизнесмен отвечает: «Ты сделал свое дело — объявил для нас войну, а теперь можешь быть свободен».
Поскольку, согласно Акту о шпионаже, в печати было нельзя пропагандировать «неподчинение» или «отказ от выполнения своего долга», судья Хэнд должен был рассмотреть следующий вопрос: не являются ли высказывания, подобные фразам на карикатуре, нарушением Акта? Если это так, то конгресс мог законно запретить газету. Многие считали, что дело очень простое и судья Хэнд с ним быстро справится. Хэнд не только открыто поддерживал участие страны в войне — он твердо верил в то, что суды не должны додумывать такие постановления конгресса, как Акт о шпионаже. Хотя он и был сторонником запрета, но не терпел судейскую активность и всячески противостоял растущей среди некоторых судей тенденции примешивать в свои рассуждения социальные приоритеты.
Пристальное внимание общественности и политическое давление могли склонить судью Хэнда к принятию решения в пользу правительства. Под удар была поставлена не только жизнь американских солдат — и Хэнд, и его коллеги по суду знали, что, заблокировав запрет почтмейстера на рассылку «Масс», он может пострадать лично. В это время многие рассматривали Лернда Хэнда в качестве первого кандидата на повышение в апелляционный суд, а в будущем — как номинанта в верховный суд США. Разве мог кто-нибудь в конгрессе поддержать его повышение, если бы он принял решение в пользу антивоенной газеты и против конгресса в состоянии войны?
В то время большинство ученых-юристов было уверено, что конституция позволяет конгрессу запрещать и даже наказывать за речи, которые поощряли людей нарушать закон — как, например, карикатура в газете «Массы», если она подталкивала увиливать от призыва на службу. Но судья Хэнд был с этим не согласен. Он считал, что запрет на издание газеты противоречит первой поправке Конституции. В конце концов Хэнд вынес разумное решение в пользу издательства и заблокировал действие Акта.
Реакция на решение Хэнда была быстрой и жесткой. Апелляционный суд сразу же отменил его решение, и он не получил своего повышения, которое было гарантировано в случае противоположного решения. Спустя несколько месяцев правительство подвергло издателей «Масс» уголовному преследованию по обвинению в преступном сговоре, но не добилось обвинительного приговора на двух процессах, в которых присяжные не могли прийти к единому мнению. Однако в результате судебного преследования издательство было вынуждено закрыться. Но безупречная честность помогла Хэнду выжить, и пятьдесят лет спустя верховный суд США был вынужден взять на вооружение часть его творческого наследия. В конце концов Хэнд получил повышение в апелляционный суд, но он так и не стал членом верховного суда, хотя многие были уверены, что это был бы один из самых лучших судей за всю его историю. Его судебные решения, которые до сих пор цитируются на процессах, остаются одними из лучших примеров порядочности и честности.
Все великие мыслители всегда подчеркивали важность беспристрастности, особенно при таких обстоятельствах, когда влиятельные силы могут заставить склониться к более популярному, но необъективному решению. Давление может исходить из любого источника: влиятельное лицо на работе, друг или член семьи, неприятная ситуация, влияние социальной среды, непреодолимое личное стремление или обычный стресс. Если мы не будем сознательно стремиться к честности перед лицом подобного давления — как явного, так и тайного, то рискуем качеством, бескомпромиссностью наших суждений. Такой компромисс неизбежно приводит к тому, что мы оглядываемся назад и спрашиваем себя: «Почему я этого не уловил?»
Добросовестный мыслитель ценит истину и различает добро и зло. Он понимает различие между фактом и мнением, отстаивает свои принципы в любой ситуации, но в то же время признает свои собственные недостатки, слабости и ошибки. Когда ему открываются неизвестные ранее факты, он готов изменить свое мнение. Он не жонглирует понятиями, чтобы скрыть факты или обмануть. В действительности в своем вечном стремлении к истине он вынужден продираться сквозь обман.
Проницательный человек способен отличить ловкие доводы от здравомыслия. Грамотные люди могут легко сфабриковать логичные аргументы по любому вопросу — это мы каждый день наблюдаем на телевидении. Некоторые больше гордятся своими способностями казаться логичными, чем быть таковыми. Однако талант оратора не всегда гарантирует здравое суждение.
Довольно часто не самые талантливые адвокаты побеждают в суде при добросовестных судьях, потому что такие судьи прежде всего обращают внимание на существо дела, а не на артистизм представления. По этой причине опытные адвокаты стараются сдерживать излишнюю самоуверенность, когда сталкиваются со слабыми оппонентами. Проницательный мыслитель похож на добросовестного судью, который старается быть реалистичным и всеми средствами стремится к истине.
Чтобы проверить, насколько вы добросовестно мыслите, постарайтесь ответить на следующие вопросы:
1. Не избегаю ли я тех предметов, которые я должен рассмотреть?
2. Способен ли я открыто признать возможные ошибки в своих рассуждениях?
3. Могу ли я обнаружить непоследовательность в своем мышлении?
4. Я стараюсь оправдываться или мыслить логически?
5. Не мешает ли мне желаемый результат добросовестно мыслить?
6. Не заменяю ли я факты предположениями?
7. Не притворяюсь ли я, что в своих рассуждениях я рассматриваю те вопросы, которых на самом деле избегаю?
8. Не претендую ли я на то, что знаю больше, чем это есть на самом деле?
9. Соответствую ли я тем высоким стандартам, которых требую от других?
Чтобы проверить добросовестность мышления других людей, я задаю следующие вопросы:
1. На каких принципах вы основываете свои соображения?
2. Допускаете ли вы, что искренне заблуждаетесь?
3. Это чистое предположение или достоверный факт?
4. Укажите мне на слабости в ваших рассуждениях.
5. Каким образом можно законным способом дискредитировать это решение?
6. Подвергались ли эти взгляды серьезной критике?
7. Рассмотрели ли вы противоположную точку зрения?
В следующем упражнении вам придется по совести разрешить проблему.


Зарядка для ума
Дисциплина и честность
Представьте, что вы возглавляете отдел маркетинга крупной компании и являетесь первым кандидатом на должность генерального директора. Дженнифер Мартин — ваш самый надежный и ценный административный работник. Когда вы приступаете к распределению годовой премии, ее трудовые показатели оказываются заметно выше прежних, но один из них вам не очень понятен. «Что бы это могло значить?» — удивляетесь вы.
На следующий день вы получаете огорчительное известие от финансового директора компании. На самом деле трудовые показатели Дженнифер Мартин упали, и ошибка в представленных ей показателях намного увеличивала вероятную премию. Спустя некоторое время один из подчиненных Мартин вручает вам докладную записку, из которой следует, что она сознательно допустила ошибку. Когда этот подчиненный указал Мартин на проблему, она распорядилась ее не учитывать. Вы вызываете Мартин к себе в кабинет и указываете на несоответствие.
Дженнифер Мартин полностью признает свою вину и обещает, что больше ничего подобного не повторится. Ее прямой ответ убеждает вас, что это единственная провинность в ее безупречном послужном списке.
Когда Мартин выходит из вашего кабинета, вы остаетесь наедине с собой, и перед вами встает непростой вопрос. Ваш самый надежный и ценный административный работник подделал свои показатели, чтобы получить большую премию. Уволить ее? От ухода Мартин пострадает ваш отдел. Почти наверняка вы больше не найдете такого способного сотрудника и можете потерять свой шанс стать генеральным директором в случае, если ее уход приведет к значительному падению продаж. Вы можете ее лишить премии и поставить на вид.
Вам вспоминается один случай, произошедший шесть месяцев назад, когда вы лично уволили торгового представителя за фальсификацию данных о его комиссионных. После увольнения этого человека, который не признался в своей ошибке, вы ознакомили всех торговых представителей с циркуляром, предупреждающим, что «фальсификация отчетности о комиссионных вознаграждениях торговыми работниками означает автоматическое увольнение». Никто не считает Мартин «торговым работником», ее ошибка в отчетности не касается «комиссионного вознаграждения», и она в отличие от того торговца искренне раскаялась в своем проступке.
Что вы сделаете в случае с Дженнифер Мартин? Ваше решение должно быть добросовестным. Не ограничивайтесь односложным «да» или «нет» — объясните причину вашего выбора.


                                         Практика — залог мастерства
Как справиться с неловкой ситуацией
Вы — первый помощник главы внутреннего аудита компании. Он намерен стать финансовым директором и недавно сообщил, что, когда его повысят, вы непременно займете его место. По всем прогнозам, это произойдет в ближайшие два года. Ваши перспективы в компании кажутся безоблачными.
Недавно вы провели аудит управления активами компании и обнаружили, что оценка некоторых основных активов значительно занижена. Если провести исправления через бухгалтерию, то общая стоимость компании возрастет настолько, что можно будет выставить на биржу значительное количество дополнительных акций. Совет директоров одобрил это предложение, выпустил подробный проспект, и, как только предложение достигло биржи, цена акций компании подскочила до небес. Если все пройдет успешно, то все ключевые руководители, включая вашего начальника, получат огромные доходы.
Рабочие бумаги, касающиеся аудита активов, лежат на вашем подоконнике уже несколько недель. И вот вы решаете их подшить в дело и спрятать. Несколько страниц при этом падают на пол, а когда вы их поднимаете, ваше внимание привлекает надпись от руки: «Перепроверить эти цифры». Из чистого любопытства вы находите эти цифры у себя в компьютере и вдруг понимаете, что они не сходятся. Весь остаток дня и всю ночь вы отчаянно копаетесь в горах цифр и к утру убеждаетесь, что сделали ошибку в аудите. Исправление ошибки приведет к значительному уменьшению активов компании, серьезному падению цены акций, и тысячи акционеров потеряют миллионы вложенных денег.
Риск того, что ваша ошибка обнаружится, достаточно невелик. Начальник проверил вашу работу и ничего не заметил. При составлении проспекта внешние аудиторы компании также проверяли все данные и тоже ничего не обнаружили. Если ошибка всплывет, то инвесторы, участвующие в продаже акций, почти наверняка выдвинут судебный иск, что может повлечь за собой банкротство компании, в результате чего сотни ее сотрудников останутся без работы.
Вам предстоит решить, что делать с информацией, которая оказалась в ваших руках. Если вам кажется, что ответ очевиден, то подумайте, что может произойти в случае противоположного решения. Примечания не предлагают ответа — думайте сами.
Сложим все вместе
Теперь давайте применим к реальной ситуации все то, что вы узнали в этой главе.
Перл-Харбор
Представим, что вы адмирал Хасбэнд Киммел, командующий тихоокеанским флотом, базировавшимся в Перл-Харборе на Гавайях в 1941 году. Вы перехватываете сверхсекретные шифровки высшего японского командования о том, что Япония готовится к крупным военным действиям, но в них ничего не сообщается о времени и месте. В срочном донесении из Вашингтона о военной опасности говорится, что «агрессивные действия со стороны Японии ожидаются в ближайшие дни». В это же время ваш начальник разведки капитан Эдвин Лейтон сообщает, что военный флот США потерял контакт с японскими авианосцами.
Ваши высшие военные советники отвергают нападение на Перл-Харбор по трем причинам: во-первых, крупные корабли в бухте невозможно потопить торпедной атакой с воздуха, потому что глубина бухты составляет всего 40 футов, а для торпед этого класса необходима глубина 60 футов; во-вторых, сосредоточение американских боевых кораблей в Перл-Харборе эффективно защищает базу от нападения, потому что флотилия Перл-Харбора настолько мощна, что японцы не рискнут поставить свой флот под удар, и наконец, в-третьих, приближение японской армады можно обнаружить с достаточным запасом времени, необходимым для совершения маневра и успешного нападения на врага.
Слушая ваших самых надежных советников, вы молча оцениваете их соображения, используя следующие критерии:
1. Ясность
2. Точность
3. Всеобъемлемость
4. Здравый смысл
5. Добросовестность
Запишите свою оценку по всем критериям. По каждому пункту дайте конкретные примеры.
Работа над собой
Примените все пять стандартов качества к решению проблемы, которая важна лично для вас.
Как справиться с личными трудностями
Вспомните какую-либо реальную мучительную проблему из своей личной жизни, над которой вы упорно думали, но не смогли решить. Рассмотрите ее еще раз, сознательно применяя все пять критериев при ее всестороннем обдумывании. В процессе этого еще и еще раз задавайте себе вопрос: насколько ясно, точно, всеобъемлюще, здраво и добросовестно вы мыслите.
Над чем подумать
Подумайте над тем, как можно применить стандарты контроля качества, которые даны в этой главе, к проблемам и ситуациям, с которыми вы сталкиваетесь повседневно. Задайте себе следующие вопросы:
1. Что мешает ясности моего мышления и что я должен в этом отношении предпринять?
2. Какие типы неточностей наиболее часто вкрадываются в мои мысли и что я должен сделать, чтобы избежать этого в будущем?
3. Почему я часто рассматриваю проблему только с одной стороны, тогда как необходимо изучать все варианты? Что я должен сделать, чтобы увеличить охват своего мышления?
4. Почему я иногда прихожу к таким заключениям, которые противоречат здравому смыслу, и что я должен сделать, чтобы уменьшить вероятность этого в будущем?
5. При каких обстоятельствах я склонен к меньшей добросовестности мышления и что я должен сделать, чтобы противостоять этому соблазну?
Проверьте себя
Следите за процессом своего мышления и повышайте его качество до самых высших стандартов. КОНТРОЛИРУЙТЕ КАЧЕСТВО СВОЕГО МЫШЛЕНИЯ.
Ясность.
Точность.
Всеобъемлемость.
Здравый смысл.
Добросовестность.
                                     ПРИМЕЧАНИЯ К ТРЕТЬЕЙ ГЛАВЕ

Чемпионат по шахматам
Шахматные мэтры играли с другими противниками, а не друг с другом. Если вы этого не уловили, то попались на двусмысленности проблемы и сделали ложное предположение, что мастера играли друг против друга. Если вы будете отслеживать и устранять двусмысленность, то значительно повысите качество своего мышления.
Ароматное вино
Если вы быстро решили, что ответ — это 9 долларов, то вам отказала ясность мышления. Производство вина в бутылке обошлось в 9,5 доллара: 9,5 — это на 9 долларов больше, чем 0,50 цента. Если вы этого не уловили, значит, вы не прояснили для себя проблему и попытались ответить не на тот вопрос.
Найдите партнера для брака
Для прояснения проблемы можно задать следующие вопросы:
1. Что это: любовь или увлечение?
2. Не кажутся ли эти взаимоотношения слишком хорошими, чтобы быть правдой, учитывая мой опыт других отношений с людьми?
3. Может быть, мне нужно сосредоточиться на своих сомнениях и изучить их поглубже?
4. Что мой разум говорит о моих чувствах?
Пропавший доллар
Общая стоимость номера — 48 долларов (47 долларов за номер и доллар — чаевые). Каждый из вас заплатил по 23 доллара и 50 центов за комнату и по 50 центов так называемых чаевых. Если ваш ответ оказался неверным, то вашим мыслям недостает точности. В задаче утверждается, что каждый из вас заплатил по 24 доллара, но не говорится за что. Возможно, вы подумали, что 24 доллара стоит только комната, и таким образом решили, что чаевые не входят в эту сумму.
Проверьте статистику
Если вы задали вопрос: «Какие допущения были сделаны при опросе?», то обнаружили ту самую ошибку, которая реально существовала в телефонном опросе в 1936 году. В те дни социология только зарождалась: социологи умели делать случайную выборку и точно регистрировали результаты опросов, но они ошиблись, сделав вывод, что Лэндон победил с огромным перевесом. Когда подсчитали результаты выборов, выяснилось, что он лидировал только в двух штатах и при общем подсчете голосов победил Рузвельт, а не он. Хотя опрос был проведен точно, при этом было сделано допущение, что случайная выборка среди людей с телефонами точно представляет всех избирателей. В 1936 году страна была погружена в экономическую депрессию, и только богатые люди, преимущественно республиканцы, могли позволить себе телефон.
Неправильные часы
Хотя кажется, что Кэрролл в первой части каждой загадки говорит о разных часах, более широкий взгляд позволяет сделать вывод, что описания в первой половине каждой загадки указывают на одни и те же часы. Эти две загадки связаны между собой — это очевидно при более широком взгляде. Если часы отстают на одну минуту в день, то они правильно показывают время только два раза в год. Если часы стоят, то они показывают точное время два раза в день. Если их расположить по степени надежности, то мы получим только две категории. Оказывается, что часы второй категории, которые стоят, с большей вероятностью показывают точное время в любой конкретный день, чем часы, которые отстают только на одну минуту в день. Если вы не уловили зависимость между описаниями часов, то задайте себе вопрос: «Может быть, я рассматривал загадки слишком узко — нужно было их рассматривать как единую задачу?»
Купите мечту
Также можно включить следующие вопросы:
1. Как может выглядеть худший сценарий?
2. С какими другими мечтами придется расстаться, чтобы позволить себе этот дом?
3. Не покупаем ли мы этот дом для того, чтобы произвести впечатление на других?
4. Рассмотрели ли мы все возможные альтернативы?
5. Каковы конкретные преимущества этого дома перед другими?
6. Если в результате этой покупки мы окажемся банкротами, как это повлияет на нашу жизнь в будущем?
Свет в библиотеке
Опираясь на здравый смысл, подумайте, как работает лампочка. Вспомните, что она дает не только свет, но и тепло. Включите один выключатель и подождите, пока она не нагреется. Затем выключите его и включите другой. Теперь заходите в комнату. Зажженная лампа соединена с выключателем, который вы только что включили, теплая лампа соединена с выключателем, который вы только что выключили, а третья лампа подключена к оставшемуся выключателю.
Не выдвинуть ли вам свою кандидатуру в конгресс?
Можно также задать следующие вопросы:
1. Чем я буду заниматься в случае избрания?
2. Насколько мои политические взгляды делают меня конкурентоспособным кандидатом?
3. Достаточно ли чиста моя биография, чтобы не повредить моей карьере?
4. Смогу ли я обеспечить финансирование, достаточное для проведения избирательной кампании?
5. Смогу ли я найти добровольцев для выполнения большого количества задач, которые не смогу выполнить самостоятельно?
6. Как мое выдвижение отразится на семье и карьере?
Дисциплина и честность
Не повлияет ли ваше желание стать генеральным директором на ваше решение? Учитываете ли вы тот факт, что уволенный вами торговый представитель был мужчиной, а Дженнифер — женщина? Возможно ли поступить с Дженнифер Мартин по-другому и остаться принципиальным?
Перл-Харбор
1. Ясность. У моих советников нет точной информации о дислокации или намерениях японского флота.
2. Точность. Такие рассуждения предполагают, что у японцев не имеется технического решения проблемы торпедной атаки с воздуха на малой глубине.
3. Широта. Сосредоточение нашего флота в Перл-Харборе может послужить приманкой для японского командования.
4. Здравый смысл. Эти рассуждения не учитывают возможности того, что японцы могут избежать обнаружения и воспользоваться всеми тактическими преимуществами, если захватят нас врасплох.
5. Добросовестность. Мои советники недооценивают военные качества японцев — они могут найти способ ограничить кажущееся превосходство нашего флота.
Как оказалось, японцы гениально решили техническую проблему с торпедами, прикрепив к ним деревянные стабилизаторы. Они верно рассчитали, что полная внезапность может лишить американский флот всех преимуществ. Командование ВМФ было настолько уверено в том, что японцы не нападут на Перл-Харбор, что не приняло в этом отношении никаких серьезных мер. В качестве окончательного доказательства неверия американского командования можно привести тот факт, что общая воздушная тревога не прозвучала в то утро 7 декабря 1941 года до тех пор, пока японские бомбы не поразили свои первые цели.
Глава четвертая
Почему я этого не осознал?
Думайте системно
В конце 90-х годов XIX века ученые обнаружили, что уран, который использовался как краситель для керамической глазури, излучает невидимые лучи, оставляющие след на незасвеченных фотопластинах. Заинтересовавшись проникающей способностью этих лучей, похожих на рентгеновские, такие ученые, как лорд Кельвин, решили извлечь небольшие количества урана из скальной породы, называемой уранитом.
Мария Кюри, тогда еще совсем неизвестный ученый, решила изучить и другие вещества на предмет подобных излучений. Имея в своем распоряжении весьма скудные средства, она открыла лабораторию в холодном сыром складском помещении из кирпича и стекла, оборудовав ее испытательными приборами, сделанными из старой тары из-под овощей, и обставив ветхими столами и стульями.
Начав свою работу на образцах, которые она одалживала у своих друзей, Кюри систематически исследовала почти все известные в то время элементы таблицы Менделеева, но не обнаружила никаких заметных излучений. Некоторые могли бы этим и ограничиться, но не Мария Кюри. Вместо этого она изменила направление своей работы и занялась изучением никому не нужных отходов уранита, которые оставались после извлечения из него урана более известными учеными. Вскоре она обнаружила, что тяжелый черный остаток уранита излучал намного более активные лучи, чем извлеченный из него уран. Удивленная этим результатом, Кюри перепроверила свой кустарный прибор и убедилась в правильности его показаний.
Затем она задалась вопросом: «Может быть, уранит содержит неизвестные, более мощные, чем уран, элементы, и если это так, то что они из себя представляют?» Для ответа на этот вопрос Кюри систематически удаляла все известные элементы из уранита, пытаясь найти источник излучения. В процессе этого очищения она обнаружила, что остающееся вещество давало все более сильное излучение — до девятисот раз сильнее урана. Возможно, какой-нибудь еще неизвестный элемент дает это необычное излучение? И Кюри подтвердила свою догадку, назвав этот элемент радием, что на латыни означает «луч», а его лучи она назвала радиацией.
Открытие Марии Кюри потрясло ученый мир — радий бесконечно «горел», как огонь. Он непрерывно производил энергию, не потребляя ничего взамен, — это противоречило первому закону термодинамики. Лишь один его грамм мог постоянно давать около ста калорий тепла в час. Это свойство радия в конечном итоге привело к созданию современных ядерных реакторов.
Затем Кюри решила выделить радий в самом чистом виде. Эта необычайно сложная задача предполагала очистку десяти тонн отходов уранита. Постепенно, одну партию за другой она каждый раздробила, растворяла, фильтровала, осаждала и кристаллизовала материал. Одна из операций предполагала необходимость кипятить материал в больших чугунных котлах и мешать тяжелым железным прутом, что она делала лично благодаря своему высокому росту. Кюри рассказывала: «За один раз мне приходилось обрабатывать по двадцать килограммов материала, и лаборатория была забита огромными сосудами, заполненными растворами и жидкостями. Приходилось передвигать контейнеры, переливать жидкости и размешивать по четыре часа подряд — работа была изматывающей...»
В результате трех лет тяжелого труда получилось мизерное количество радия — всего одна десятая часть грамма. В 1902 году, после того как был получен атомный вес радия, он был признан наукой в качестве нового элемента, а вскоре после этого Мария Кюри стала первой женщиной, награжденной Нобелевской премией. Ее записи, которые до сих пор хранятся в архивах, остаются опасными для человека ввиду своей радиоактивности и требуют особых мер предосторожности. Согласно диагнозу врачей, она умерла от апластической анемии, вызванной длительным радиоактивным облучением.
Мария Кюри удивила научный мир своей гипотезой, согласно которой радиоактивность происходит изнутри атома. Это свойство сегодня мы называем ядерной энергией. Ее систематические исследования радия опровергли существовавшее тогда убеждение, что атом невозможно расщепить на меньшие компоненты. Оказалось, что эти компоненты обладают огромной потенциальной энергией. Вскоре Альберт Эйнштейн в своем уравнении Е = тс2 дал количественное выражение этой энергии. После этого он задался риторическим вопросом: «Если каждый грамм материи содержит такое невероятное количество энергии, то почему мы ее так долго не замечали?» Как и многие другие, он удивлялся: «Почему я этого не сознавал?» Вот его ответ: «Никто не мог заметить ядерной энергии до тех пор, пока Мария Кюри при помощи систематических исследований не открыла радий».
Мария Кюри предпринимала правильные действия в правильной последовательности и сознательно контролировала качество каждого своего мыслительного шага. Таким образом, ее системное мышление привело к открытию удивительного научного факта. При решении проблем и принятии решений любой проницательный ум использует системное мышление в той или иной форме. Для контроля качества своего мыслительного процесса даже творческие, «свободные мыслители» применяют собственные, зачастую уникальные методы. Любой совершенный мыслительный процесс неизменно содержит два компонента: методологию и контроль качества.
Системное мышление дает более надежные результаты, потому что в таком случае мы при решении проблем и изучении возможностей концентрируем все наши умственные способности. При отсутствии системы в мышлении появляются такие изъяны, что даже Эйнштейн мог удивиться: «Почему я этого не осознал?» Глагол «осознать» в данном контексте означает: прийти к истине, используя силу разума. Если в предыдущей главе мы рассмотрели стандарты контроля качества мышления, то в этой главе мы поговорим о том, как повысить силу нашего разума при помощи надежных структурных методов мышления. Комбинация систематических методов и строгих стандартов качества неизменно дает эффект проницательности мышления — это справедливо не только для таких блестящих ученых, как Мария Кюри, но и для каждого из нас.
Следующие упражнения помогут вам в выработке способностей к системному мышлению.


                                              Интеллектуальная разминка
Резкий разворот
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Разверните этот треугольник таким образом, чтобы он указывал не влево, а вправо, при этом вам разрешается переместить только три ромба.
Вот еще одно упражнение на системное мышление, где вам придется найти способ спасти жизнь трех человек.


                                              Интеллектуальная разминка
Спасение
Представьте, что вы пилот небольшого двухместного гидросамолета, дело происходит на диких просторах Аляски. Когда первая снежная буря приближается к вашей летней базе, вы поднимаете самолет и летите искать укрытия в город Фэрбенкс, который находится от вас на большом удалении. Вы летите на высоте двух тысяч футов над широкой рекой и видите на ее берегу среди густого кустарника трех мужчин, отчаянно машущих руками. Почуяв беду, вы приземляетесь и видите, что эти три человека — охотники, которые вот уже почти два месяца блуждают по дикой местности после того, как у них затонула лодка. Их зовут Арт Бойл, Джесс Данн и Салли Маклин. Они почти потеряли надежду спастись до наступления зимы.
Поскольку вы можете перевозить на своем самолете только по одному человеку за один раз, то возникает вопрос, кто полетит первым. Эта троица начинает отчаянно спорить. Вдруг Бойл хватает дубину, замахивается на Данна, и, если бы не ваше вмешательство, он бы его убил. Когда Бойл бросает свою дубину, Данн берет топор и гонится за Маклином. За два месяца одиночества охотники успели порядком одичать. Бойл кричит, что убьет Данна при первой возможности, а Данн угрожает сделать то же самое с Маклином.
Начинает падать снег, и вы понимаете, что должны немедленно начать переправлять людей в базовый лагерь, где можно переждать приближающуюся бурю. Очевидно, вы не успеете добраться до Фэрбенкса и вернуться с группой спасателей.
Как же вывезти троих охотников по одному на вашу базу, чтобы они не убили друг друга? В какой последовательности их необходимо перевозить? Тот, кто останется ждать вашего возвращения, должен иметь возможность защищать себя от хищников — когда вы приземлялись, то видели на берегу голодного гризли. Бойл убьет Данна, если останется с ним. Данн убьет Маклина. Маклин не причинит вреда ни Бойлу, ни Данну — как и они ему. Чтобы спасти трех охотников, думайте системно.
За каждым шедевром стоит метод
Мы не всегда понимаем, что одна из важнейших задач школьного образования — это научить нас системно мыслить. А ведь это задача не только учителей точных дисциплин. Когда я ходил в школу в Лондоне, то попал в класс, где преподавали живопись, занятия которой я рассматривал как напрасную трату времени. Наша учительница без конца водила нас по музеям, демонстрируя картины, которые она называла «шедеврами». Для меня это были просто интересные «картинки». Однажды, когда мы вернулись в класс, она поставила чистый холст на этюдник, выдавила из тюбиков различные краски, подняла длинную кисточку и спросила:
· Как, по вашему мнению, это делали мастера?
«Подумаешь, — решил я. — Макаешь кисточку в краску и водишь по холсту».
Но учительница полагала, что эта задача более сложная.
· Вы должны начать с идеи, — сказала она, — с того, что вы представляете в уме и хотите воплотить в реальности.
Моя проницательная учительница объяснила, что ни один художник не воспроизводит в точности то, что он видит своими глазами. С этим я еще мог согласиться, но возразил, что по-настоящему хорошая картина должна точно отображать реальность.
· Нет, — настаивала она, — хорошая картина является новой реальностью. Сначала художник что-то придумывает в уме, а потом ищет способ — это реализовать.
Для пояснения она показала красивый портрет, который недавно закончила, и спросила, как мы думаем — что находится под слоем свежей краски.
· Холст, — хором ответил класс.
· Да, — сказала она, — но там есть еще нечто более ценное, чем холст, то, что находится между холстом и красками.
Никто не мог догадаться, о чем идет речь, поэтому она показала нам фотографию наброска углем, нарисованного на холсте до того, как были наложены масляные краски.
Теперь нашей учительнице удалось завладеть нашим вниманием, и на протяжении последующих недель она нам показала много приемов, которыми пользовались мастера для воплощения своих идей в реальность. Некоторые делали множество набросков на отдельных листах бумаги; другие делали набросок прямо на холсте; одни рисовали углем; вторые — маслом, а некоторые начинали писать совсем без наброска. Но в любом случае, прежде чем обмакнуть кисть в краску, художник формулировал свой план.
Проницательный человек действует, как великий художник. Принимаясь за важный проект, он никогда не блуждает в потемках, а планирует шаги, которые ему необходимо предпринять для всестороннего обдумывания предмета. Он делает набросок своего мыслительного процесса, даже если этот набросок остается только у него в голове.
Например, проницательный генеральный директор откидывается в своем кресле и в одиночестве начинает распутывать клубок реальных проблем. Факты говорят сами за себя. Его филиал во Флориде начинает приносить убытки. Если не вложить кругленькую сумму в перепроектировку и переоснащение производственной линии, то нарастающая конкуренция раздавит его в лепешку. Но работники во Флориде высокопрофессиональны, надежны и работают с энтузиазмом. Пока гендиректор пребывает в поисках средств, достаточных для преобразований, у него остается все меньше права на ошибку. Шансы на успех — менее пятидесяти процентов. Потенциальная выгода — огромна. Что ему делать? Покончить с филиалом и с убытками или начать создание новой производственной линии?
Директор достает ручку и чистый блокнот. Проходит несколько часов, а в блокноте по-прежнему ничего не написано, за исключением каких-то бессмысленных закорючек. Больше всего его занимает один вопрос: «Как мне продумать эту проблему?» Эта центральная задача подсказывает еще несколько вопросов:
1. Какие конкретные шаги я должен предпринять, чтобы досконально продумать эту проблему?
2. В какой последовательности я должен выполнять эти шаги?
3. Сколько времени у меня должен занять каждый шаг и процесс в целом?
4. Какие ресурсы — материальные и человеческие — я должен задействовать для принятия этого решения?
5. Какая мне необходима информация и как мне ее быстрее добыть?
6. Кого еще необходимо привлечь?
7. Какие документы я должен собрать и изучить?
Он отвечает на эти вопросы и задает их еще и еще, пока не чувствует, что составил достаточно подробный план своего мыслительного процесса, который укажет ему дорогу к наилучшему решению. Такие проницательные люди, как этот генеральный директор, думают системно от начала до конца, предпринимая верные шаги в нужной последовательности. Они быстро овладевают ситуацией, оценивая обстоятельства, устанавливая задачу и приоритеты. Точно так же поступал и Джин Кранц, когда «Аполлон-13» был вынужден отказаться от посадки на Луне и искать безопасный способ вернуться домой. Они заранее планируют весь процесс. Они понимают, что планы могут меняться, но каждый проект обладает определенной структурой и направленностью, даже при самых сложных обстоятельствах.
В книге «Алиса в Стране Чудес» Алиса спрашивает у Чеширского Кота дорогу.
· А куда ты идешь? — интересуется Кот.
· А я и сама не знаю, — отвечает Алиса.
· Ну что ж, — говорит Кот, — тогда, я думаю, тебе любая дорога подойдет.
Но когда вы берете курс на здравое размышление, вам необходимо не только проложить дорогу — вы должны наметить правильные шаги в правильной последовательности.
Используйте системный подход при выполнении следующего упражнения.


                                                                    Зарядка для ума
Почти идеальная игра
Представьте, что вы начинающий журналист, которого недавно приняли в крупную газету освещать спортивные новости. Когда ведущий репортер отдела уходит в летний отпуск, вы должны написать свою первую колонку с описанием сегодняшнего бейсбольного матча, в котором местная команда проиграла со счетом 4:0. Вот ваша краткая заметка:
Билли Ямата — самый быстрый питчер* современного бейсбола. У него на счету только двадцать семь отбитых бросков, и все они угодили в аут: за всю историю бейсбола ни один из питчеров не мог похвастать таким достижением. Болельщики затаив дыхание следили, как бэтсмены** один за другим не успевали даже коснуться мячей Яматы. Он не утратил силы до конца матча: свой последний бросок Ямата произвел со скоростью 101 миля в час. Весь стадион взорвался, когда Билли покидал площадку в окружении своих друзей по команде, но это восхищение закончилось на горькой ноте, потому что местная команда проиграла со счетом 4:0.

* Игрок, подающий мяч.
** Игрок, отбивающий мяч в крикете и бейсболе. — Прим. ред. 
В конце дня вы выключаете компьютер и собираетесь домой, как вдруг звонит телефон. Главный редактор газеты рычит в трубку: «На своем веку я повидал немало убогих репортажей, но этот побил все рекорды. Если вы к полуночи его не перепишете так, чтобы было понятно, почему местная команда проиграла, вы будете уволены».
Когда вы вновь включаете компьютер, чтобы переписать заметку, у вас в ушах еще отдается звук брошенной главным редактором телефонной трубки. Что же вы напишете?
Методы выработки системного мышления
Давайте рассмотрим несколько методов, которые вместе с изученными в предыдущей главе стандартами контроля качества (ясность, точность, всеобъемлемость, здравый смысл, добросовестность) в результате могут гарантировать проницательность мышления почти в любой ситуации. Вот они:
1. Начинайте с того, что вы знаете наверняка.
2. Соедините все вместе.
3. Взвесьте все «за» и «против».
4. Оцените свои шансы.
5. Выработайте строгую последовательность своих действий.
Начните с того, что вы знаете наверняка
Я отчетливо запомнил свой первый гражданский процесс, но не потому, что это было исключительное дело, а потому, что тогда я научился находить истину и отыскивать факты в огромной массе путаных показаний. Выслушав свидетелей и заключительное слово адвокатов противных сторон по делу о врачебном злоупотреблении, я ушел к себе в кабинет, прихватив подробные заметки и все документы, представленные в качестве улик. Доктор-ответчик настаивал на том, что он предупреждал истца-пациентку о возможной аллергической реакции на предписанный препарат, и в карте была запись его почерком о том, что он сообщил о возможных осложнениях. Пациентка, которая чуть не умерла от аллергической реакции, показала под присягой, что ее не предупредили о такой вероятности.
Начав просматривать свои записи, я надеялся на быстрое решение. Но этого не случилось. Все показания были запутаны и скручены в тугой узел. По каждому важному вопросу свидетели с обеих сторон давали противоречивые показания. Чем больше я старался увидеть «лес», тем больше я блуждал среди «деревьев». Чем глубже я проникал в эти дебри, тем больше мне хотелось объявить ничью. Таким образом, решение оказалось бы в пользу ответчика, который выигрывал, если все факты поделить поровну.
В ту ночь, придя домой, я вспомнил своего школьного учителя по алгебре. Он вырос на Юге и говорил с явным южным акцентом. Когда ученики подходили к нему после урока с просьбой о помощи, желая получить ответ на особенно трудную задачу, он любил отвечать: «Я не могу вам помочь, если вы сами себе не поможете. Начните с того, что вы знаете». Он заставлял нас читать задание, выделять самое важное, и каким-то чудесным образом решение часто само приходило в голову. Конечно, наш учитель просто научил нас мыслить системно. И я подумал: а почему бы не применить его метод к моему запутанному делу? Где-то должен же быть ключ, который откроет мне дверь к истине. Думая о ключе, я постепенно понял, что до сих пор сознательно не думал, откуда начать, а доверился «методу тыка». Мне нужно было найти точку отсчета, а затем шаг за шагом возвращаться в «лес».
На следующий день у себя в кабинете я составил короткий список наиболее значительных фактов, которые, на мой взгляд, безусловно соответствовали истине. Изучив их, я выбрал наиболее важные. Десять лет назад эта пациентка чуть не умерла от аллергической реакции, вызванной укусом пчелы. Это произошло, когда она жила в другом штате, где ее лечил другой врач. Как истец, так и ответчик были согласны с тем, что она никогда не упоминала об аллергии на укус пчелы. Она заявила, что он об этом не спрашивал.
«Если верны эти факты, то какие еще могут соответствовать истине?» — гадал я. Человек не склонен скрывать от своего врача аллергию, которая угрожает его жизни. Поскольку врач-ответчик признал, что он не был в курсе аллергии на укус пчелы, то, выписывая рецепт, он мог и вообще не затронуть тему аллергической реакции у пациентки. Но как же тогда быть с записью в больничной карте о том, что он «сообщил о возможных осложнениях»? Фотокопия этой карты была подшита в дело во время процесса. Но теперь я попросил оригинал, и, естественно, цвет чернил на этой важной записи слегка отличался от того, каким были сделаны остальные записи о визите пациентки. Это замечание было добавлено задним числом, скорее всего после того, как пациентка пострадала от аллергической реакции на предписанный доктором препарат. Решение было вынесено в пользу пациентки.
Этот первый случай определения истины, который с годами повторялся бесчисленное количество раз, дал мне ценный метод рассуждений: начинать с известного факта, хотя бы и незначительного, и продвигаться к неизвестному — каким бы огромным оно ни казалось. Огромные двери обычно висят на маленьких петлях. Как часто вы надолго оставляли трудную, мучительную проблему нерешенной, когда не знали, с чего начать? Если это повторяется, запомните, что нужно найти точку отсчета, а эта точка — достоверные факты.
Каждый год я веду процессуальный практикум у студентов двух местных юридических факультетов. Самым трудным остается научить их перекрестному допросу, без чего не обойтись хорошему судебному адвокату. Снова и снова они тушуются перед опытным лжецом. При помощи эффективного перекрестного допроса на открытом процессе лжеца выявить можно, но эта задача требует намного больше усилий, чем это показано в кино и на телевидении. У прожженных судебных адвокатов вырабатывается чутье на лжесвидетеля. «Но как мы это можем учуять?» — спрашивают мои студенты. «Это похоже на то, как ловят альбакора», — отвечаю я.
Альбакор — ценная разновидность тунца с белым мясом, его можно купить в супермаркете в консервированном виде. Чтобы поймать альбакора на калифорнийском побережье, нужно всю ночь добираться на лодке до тех мест, где эта хитрая рыба собирается косяком. На моей первой рыбалке альбакор меня чуть не перехитрил, но один бывалый рыбак, пожалев меня, показал, как ловить этих тварей. Сначала он помог насадить на крючок верткую шестидюймовую сардину-живца. Потом показал, как забрасывать эту сардину в воду, отпуская леску до тех пор, пока она не скроется от меня на такой глубине, чтобы альбакор меня тоже не мог заметить.
Затем мой опытный инструктор достал леску, идущую от моей удочки в воду, и вложил ее мне в руку.
· Слегка зажмите ее между пальцами и держите, — велел он. — Чувствуете что-нибудь?
· Нет, — ответил я.
· Хорошо, — продолжил он, — это значит, что сардина спокойна. Ну а если вы почувствуете, что леска слегка дрожит, то это значит, что сардина нервничает, а значит, она видит альбакора. Когда почувствуете, что леска дергается, то подсекайте — это альбакор заглатывает вашу сардину.
· Но откуда мне знать, что это альбакор, и как я узнаю, когда он берет наживку? — спросил я.
· Когда узнаете, — отвечает он, — тогда станете настоящим рыбаком!
Моя леска, естественно, задергалась, я подсек и поймал самого толстого альбакора за весь день.
· Какое отношение ко всему этому имеет выявление лжесвидетеля? — спросили студенты.
· Видите ли, — ответил я, — вы должны пристально следить за свидетелем. Когда вы почувствуете, что он начинает дергаться, резко задайте ему пару каверзных вопросов — и может быть, вы подловите крупное лжесвидетельство.
Прожженные судебные адвокаты и ловцы альбакора имеют по крайней мере одну общую черту: они начинают с того, что определяют, когда можно «подсекать», и используют этот факт для решения проблемы — ловли хитрой рыбы или искусного лжесвидетеля. В остальном же практика — залог мастерства.
Начинайте с того, что вы знаете наверняка, когда будете разгадывать следующую тайну. Не забывайте про ясность, точность, широту, здравый смысл и добросовестность.        

                                                                    Зарядка для ума
Полуночное убийство
Представьте, что вы новичок в отделе убийств местного полицейского управления. Среди ночи звонит телефон, и вы получаете сообщение об убийстве самого богатого человека в городе. Прибывая к его дому около трех часов ночи, вы встречаете там своего опытного напарника детектива Холмса. Он ведет вас наверх в шикарные апартаменты, где вы видите Дойла Граймса, лежащего в кровати лицом вверх с огромным разделочным ножом в груди.
Единственный человек, который был в эту ночь дома, — это дворецкий. Он показал, что крепко спал в другом конце дома и ничего не слышал, пока в два часа его не разбудил звонок хозяина. Когда он пришел на вызов, то Граймс уже лежал мертвый в своей постели. Поскольку палец покойного все еще был на кнопке звонка, то вы предположили, что вызов дворецкого — последнее, что сделал Граймс.
Пока вы обыскивали дом, прибыли сын и дочь жертвы, наследники всего его состояния. Они явно не выглядели расстроенными. Граймс нажил за всю свою жизнь столько врагов, что даже его дети не проявили особого сожаления. Когда вы разговаривали с сыном и дочерью, из корзины в спальне хозяина неожиданно выскочил доберман и принялся на них бешено лаять. Дворецкий схватил собаку за ошейник и увел из комнаты.
Сын рассказал, что навещал отца в этот вечер и ушел до полуночи. Дворецкий проводил его до входной двери, после чего поставил дом на сигнализацию. Патрульный офицер, принявший вызов дворецкого, сообщил, что, когда он прибыл, дом был еще на сигнализации. Вы проверили двери и окна и убедились, что они все заперты. Однако вам стало известно, что в отличие от дочери у сына есть свой ключ от входной двери и он знает, как отключить сигнализацию.
В лаборатории отпечатков пальцев на ноже не обнаружено. Когда ваш напарник указал на небольшое отверстие в стене спальни и поинтересовался, что это такое, сын убитого ответил, что это отверстие для камеры наблюдения. Вы быстро находите консоль системы, вынимаете кассету и включаете магнитофон. Согласно цифрам на экране, пленка записывалась в спальне во время совершения преступления. Но, к сожалению, объектив не захватил кровать, и звук также отсутствовал. Была видна только большая корзина в углу комнаты, в которой мирно спала собака.
Детектив Холмс улыбнулся и тихо сказал:
· Ну что ж, Ватсон (а вас зовут Ватсон), я полагаю, мы нашли убийцу.
· Правда? — удивились вы.
· Почему бы вам не надеть наручники на дворецкого? — произнес Холмс.
По пути в полицейский участок Холмс обстоятельно нарисовал ход своей мысли.
— Элементарно, мой дорогой Ватсон, — сказал он. — Я исходил из того, что знал наверняка.
Как, по вашему мнению, Холмс догадался, что это сделал дворецкий?


                                         Практика — залог мастерства
Разберитесь в противоречивых фактах
Представьте, что вы учитесь на юридическом факультете. На первом занятии по курсу свидетельских показаний в класс врывается незнакомый человек и начинает метаться. Он царапает что-то на доске, а потом стирает; неразборчиво бормочет; достает что-то из карманов и опять прячет; спорит с преподавателем и студентами, а затем убегает так же внезапно, как и вбежал. Весь этот эпизод длился не более пяти минут. Вы и остальные студенты сидите с разинутыми от удивления ртами.
Преподаватель хитро улыбается. Он выбирает трех студентов и отправляет их в коридор с указанием ни с кем не разговаривать до тех пор, пока их не позовут обратно. Затем вызывает их по одному и просит рассказать все, что они увидели и услышали во время вторжения незнакомца. Один из студентов записал их наблюдения на доске. Все трое усиленно пытались что-то вспомнить. Но ни одна из историй не совпала с другой. Первый студент вспомнил, что незнакомец просил преподавателя исправить оценку за контрольную. Другой вспомнил только то, что он просил переписать контрольную. Один утверждал, что незнакомец написал на доске: «Давайте вечером гулять». Другой запомнил слова: «Давайте вечером учиться». Ни у кого не сохранился в памяти инцидент целиком. Никто не согласен практически ни с одним фактом.
Преподаватель попросил класс достать чистый лист бумаги и описать по возможности точно все, что случилось, принимая во внимание то, что вы видели и слышали сами, плюс наблюдения троих студентов, записанные на доске.
Как вы решите, что написать на бумаге?
Соедините все вместе
Чтобы мыслить эффективно, недостаточно найти верную точку отсчета. Вы также должны в уме начертить тот путь, который вас в конечном итоге приведет к здравому выбору и правильному решению. В 1970-х годах был популярен кино- и телевизионный сериал «Заяц и собаки», в котором профессор Чарлз Кингсфилд-младший, преподаватель права Гарвардского университета, сердито приказывал студентам встать и рассказать, как они ищут путь к решению трудного правового вопроса. Вполне понятно, что студенты чувствовали себя неуверенно, их руки тряслись, а голоса дрожали перед суровым профессором, знатоком всех тонкостей права. Ни один студент не мог сравниться с Кингсфилдом. Снова и снова они приходили к неверным заключениям, не замечая существенных связей между ключевыми фактами. Эта печальная сцена — не выдумки Голливуда. Каждый день по всей стране студенты-юристы бьются над своими заданиями, отрабатывая мастерство ведения дел, а преподаватели права, прежде чем обсуждать значение какого-либо судебного решения, требуют от студентов полного понимания относящихся к делу фактов. Как заявил однажды один из моих преподавателей на первом курсе: «Я отказываюсь соперничать с безоружным человеком».
Профессор Кингсфилд читал в Гарварде юристам-первокурсникам курс по контрактному праву. А моего преподавателя по контрактному праву на первом курсе звали Роберт Гамильтон. На свое первое занятие он пришел с опозданием на несколько минут, держа в руке большой кусок картона, на который он схематично прикрепил снимки всех студентов группы в том порядке, в каком каждый из них сидел на своем месте. Положив его на стол, Гамильтон открыл свой учебник на месте нашего первого задания и заметил: «Полагаю, все читали материал». Медленно водя пальцем по фотографиям, он выбрал одну из них, назвал студента по имени и сказал: «Изложите нам, пожалуйста, все факты».
Хотя студент перечислил все, что он мог припомнить, Гамильтон остался недоволен. Найдя еще одного студента на своей схеме, он назвал его имя и скомандовал: «Пожалуйста, закончите изложение фактов». Студент припомнил еще кое-что, подумал, но не смог ничего добавить. Потом Гамильтон вызвал еще одного первокурсника, затем другого и третьего. Вскоре никто, включая меня, не мог сказать ничего, кроме одной фразы: «Больше ничего не могу вспомнить».
Наконец профессор Гамильтон криво улыбнулся и с увлечением пустился в собственное изложение. Вдруг дело как будто ожило — оно предстало совсем не так, как безжизненные слова, написанные в книге. Когда Гамильтон закончил, я почувствовал связь с теми людьми и событиями, о которых шла речь. Я не только получил представление о том, что произошло, — я почувствовал себя в состоянии объяснить все причины. Теперь нагромождение фактов в моей голове превратилось в одно неразрывное целое.
В конце своего изложения профессор Гамильтон сделал паузу и погладил свою пышную бороду — возможно, он подумал, какой долгий путь еще предстоит проделать нашей группе. Затем он прервал тишину и объяснил, что каждое дело, которое будет рассматриваться в текущем году, касается реальных людей с реальными правовыми проблемами. Прежде чем мы сможем хотя бы помыслить о его оценке, необходимо произвести серьезную работу, чтобы разобраться во взаимоотношениях между людьми с их проблемами и правовыми принципами, применимыми в данной ситуации. Короче говоря, Гамильтон хотел, чтобы мы «соединили все вместе», начиная с незначительных фактов, и таким образом пришли к единому целому.
Еще один профессор, сэр Исаак Ньютон, использовал тот же принцип, когда доказал, что непонятная сила, зависимая от массы предмета, объединяет все объекты во Вселенной. Гениальность Ньютона, как и Галилея и многих других, заключается в его способности находить взаимосвязь между фактами и концепциями, которая незаметна на первый взгляд. Например, что связывает Луну, вращающуюся вокруг Земли, с падающим с дерева яблоком? До Ньютона никто даже не задумывался над этим вопросом. Теперь мы знаем, что ощущаемый нами «вес» — это на самом деле сила гравитационного притяжения между двумя массами. Если изучать все по отдельности, то ни Луна, ни яблоко ничего нам не скажут о гравитации, но если их рассматривать вместе, то нам открывается глубокая фундаментальная истина о нашей Вселенной и ее устройстве. Такая истина поддается лишь системному мышлению, которое раскрывает существенные связи между предметами.
Все мы учили в школе, как анализировать проблему — разбивать ее на мелкие части и рассматривать каждую из них в отдельности (анализ буквально означает «разбиение»). Этот метод применим во многих случаях, но он не подходит там, где большее значение имеет взаимосвязь и взаимозависимость между предметами. Поэт Джон Донн писал: «Человек — не остров; он часть единого целого». Эти слова применимы не только непосредственно к человеку, но и к тому, как он должен действовать, принимая решения. Чтобы в этом преуспеть, мы должны научиться не только анализировать, но и связывать вещи между собой.
Сумеете ли вы связать концы с концами в следующем упражнении?


                                                                    Зарядка для ума
Междугородная связь
До середины 1950-х годов междугородная телефонная связь осуществлялась телефонистами. Затем были введены региональные коды, необходимость в телефонистах отпала, что существенно снизило стоимость звонков. Если посмотреть на цифры этих кодов, то может показаться, что телефонные компании присвоили регионам случайные значения. Например, у Нью-Йорка — 212, у Чикаго — 312, у Лос-Анджелеса — 213. Чтобы позвонить на Гавайи, нужно набрать 808. Однако телефонные компании, присваивая коды, следовали определенной логике. Попробуйте ее определить.


                                         Практика — залог мастерства
Работа в динамичной группе
Придумайте ситуацию, при которой вы должны работать над решением проблемы или над достижением важной цели в группе из трех или более человек с различными взглядами и интересами. Допустим, вы обдумываете, как изменить определенные рабочие процедуры. Или обсуждаете семейную проблему. Это должна быть такая ситуация, которая требует рассмотрения взаимосвязи нескольких личностей.
Начните с того, что на чистом листе бумаги напишите на расстоянии друг от друга имена всех участников. Каждое имя обведите большим кругом; затем внутри этих кругов перечислите соответствующие задаче интересы и взгляды. Затем соедините круги между собой и подумайте, как эти личности будут между собой взаимодействовать, обсуждая данный вопрос. Запишите свои соображения на черте, соединяющей круги. Продолжайте соединять круги таким образом до тех пор, пока не исчерпаете все возможные варианты взаимодействия.
Возьмите ручку другого цвета и запишите предлагаемый вариант решения вашей проблемы. Внутри первого круга и на линиях укажите, как, по-вашему, каждый человек и группа в целом воспримут это решение. Продолжайте этот процесс до тех пор, пока не найдете решения, соответствующего всем интересам, взглядам, взаимоотношениям и взаимодействиям.
Взвесьте все «за» и «против»
Даже если вы правильно определите все взаимосвязи между предметами, это не обязательно приведет вас к правильному решению, потому что важность каждой из этих связей может быть различной. Мы должны оценить значение каждого фактора как в отдельности, так и в качестве части целого — как это продемонстрировал Бенджамин Франклин своей системой, которую он назвал «алгеброй благоразумия».
Бенджамин Франклин занимался не только тем, что запускал воздушных змеев в грозовые облака. Его считали одним из величайших философов как в Америке, так и за рубежом, но он не вписывается в стереотип заваленного книгами мыслителя-отшельника, погруженного в абстрактные мысли. Его философия родилась в век разума. Как и его современники, он был сторонником систематических исследований. Когда при помощи своего воздушного змея Франклин подтвердил электрические свойства молнии, то некоторые из его современников были, несомненно, удивлены: «Почему я этого не осознал?»
Франклин разработал свой собственный метод мышления, который с наибольшим эффектом продемонстрировал в 1787 году, будучи делегатом конституционной конвенции в Филадельфии. Пока делегаты разрабатывали то, что впоследствии стало конституцией США, то все шло как по маслу. Однако через несколько недель наметилось глубокое противоречие между представителями крупных и мелких штатов. Штаты с небольшим населением, такие, как Коннектикут и Делавэр, боялись, что их интересы будут подавляться более крупными штатами, если представительство в конгрессе будет пропорционально населению. Крупные штаты, такие, как Виргиния с населением четыреста двадцать тысяч человек, считали несправедливым давать одинаковое количество голосов таким штатам, как Делавэр с населением тридцать семь тысяч. Чем больше делегаты обсуждали этот вопрос, тем больше обнаруживалось разногласий. Вскоре стало ясно, что груз этой проблемы может расколоть конвенцию на два лагеря.
Бен Франклин, который до этого момента сохранял неизменное спокойствие, решил взять слово. Сначала он предложил то, чего еще ни разу не случалось: каждую из оставшихся сессий начинать с молитвы. Все согласились. Объединив всех делегатов общей молитвой, Франклин произнес речь, в которой четко сформулировал те проблемы, которые разъединяли конвенцию. «Наши мнения расходятся в двух направлениях, — сказал он. — Если мы утвердим пропорциональное представительство, то это будет ущемлять свободы малых штатов. Если мы установим равенство голосов, то это будет ущемлять финансовые интересы крупных штатов». Все согласились, что Франклин точно ухватил суть дела.
По его настоянию конвенция сформировала специальный комитет, в который входило по одному делегату от каждого штата для урегулирования этой трудноразрешимой проблемы. Бен Франклин вошел в состав комитета как представитель от Пенсильвании. После нескольких недель горячих споров Франклин внес предложение, которым разрубил весь узел противоречий. Впоследствии комитет вынес это предложение на рассмотрение конвенции, где оно было одобрено, и с тех пор оно нам известно, как «Великий компромисс». В США должно быть два законодательных органа: сенат с равным представительством от каждого штата и конгресс с представительством, пропорциональным населению. Только палата представителей должна обладать полномочиями выдвигать законопроекты, связанные с денежными расходами. Сенат может только одобрять эти законопроекты, но не имеет права вносить поправки.
В сентябре 1787 года Бен Франклин произнес на конвенции свою самую пламенную речь, призывая делегатов утвердить готовый проект конституции. Он сказал: «Некоторые разделы настоящей конституции я не могу одобрить, но я жертвую своим мнением по этим вопросам ради общего блага». Несмотря на все свои противоречия, новая конституция, по словам Франклина, являлась наилучшим средством управления, за нее могли проголосовать все делегаты, и она была одобрена.
История подтвердила гениальность метода разумного баланса Франклина. Конституция США до сих пор остается наиболее уважаемым политическим инструментом всех времен. Как и утверждал Франклин, ее положительные стороны перевешивают все недостатки. Для нас сегодня это кажется очевидным, но в 1787 году это очевидным не было.
Методы системного мышления Бена Франклина завоевали признание в США и Европе задолго до 1787 года. За пятнадцать лет до конституционной конвенции он описал свой метод в письме к Джозефу Пристли, британскому ученому, открывшему кислород. В этом письме Франклин утверждал, что здравое рассуждение необходимо начинать с поиска путей удержания внимания на проблеме в целом до тех пор, пока не придет ее полное понимание. Обычно он размышлял над проблемой несколько дней. Все это время он удерживал в сознании весь предмет целиком, и, прежде чем сделать окончательный выбор, он постоянно взвешивал все «за» и «против», исключая таким образом одну часть проблемы за другой до тех пор, пока не оставались наиболее важные.
«Алгебра благоразумия» Бена Франклина дает надежный метод системного мышления даже в современном сложном мире. Некоторые называют это «анализом затрат». Как бы мы ни назвали этот процесс, он требует мотивированной оценки после взвешивания в уме. Одна крупная затрата может перевесить любое количество менее важных преимуществ и наоборот. Взвешивая все «за» и «против», мы не просто считаем их количество, а оцениваем важность каждого из них. Чтобы правильно оценить все мотивы «за» и «против», как ясно указал Франклин в своем письме Пристли, мы должны иметь перед глазами все мотивы одновременно.
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Решая приведенную ниже задачу, постарайтесь правильно определить и взвесить все «за» и «против».


                                                                    Зарядка для ума
«Острая» проблема
Представьте, что вы президент динамично развивающейся компании, производящей специи. Ваша продукция распространяется по всей стране. Вам наносят визит два агента ФБР и просят немедленной аудиенции. Они показывают вам анонимную записку, написанную от руки, в которой автор заявляет, что приобрел в Сиэтле несколько бутылочек вашей корицы, смешал их содержимое со смертельным ядом, не имеющим вкуса, а затем вернул бутылочки на полки супермаркетов без указания адреса. Агенты спрашивают: «Вам сообщали о случаях отравления вашей корицей?» «Нет», — отвечаете вы. По словам агентов, подобные заявления об отравлении продуктов питания, которые не подтверждались в прессе, уже случались в Сиэтле, и каждый раз эти анонимки оказывались блефом. Тем не менее вас просят предоставить список магазинов в Сиэтле, торгующих вашими продуктами. После ухода фэбээровцев вы собираете своих советников для обсуждения создавшегося положения. Во время этой встречи к вам врывается сотрудник отдела по работе с клиентами и показывает анонимное письмо, утверждающее, что бутылочки с отравленной корицей подброшены на полки трех бакалейных магазинов, каких именно, разумеется, неизвестно. Почерк автора этого письма похож на тот, что вам показали агенты ФБР.
Поскольку вы поставляете свою продукцию в десятки тысяч точек по всей стране — от маленьких магазинчиков до огромных супермаркетов, полное изъятие товара обойдется вам в миллионы долларов и может привести к банкротству компании. Одна только огласка может разрушить репутацию растущей товарной марки — и не только корицы, а всех специй. Но еще ни один покупатель не пострадал, и в курсе проблемы только ФБР, ваша компания и анонимный писатель.
Блефует ли сочинитель анонимки? Изымать ли весь товар из обращения? Не стоит спешить с выводами. Напишите на бумаге все «за» и «против» и взвесьте их так, как это делал Бенджамин Франклин.


                                         Практика — залог мастерства
Как выбрать карьеру
Представьте, что вы старший менеджер одной из самых известных аудиторских фирм и вам осталось сделать лишь один шаг, чтобы стать полноправным партнером. Неожиданно один ваш клиент предлагает вам должность финансового директора и оклад в два раза больше того, который вы получаете сейчас. Если вы останетесь в своей фирме и станете партнером, то в результате будете зарабатывать больше, чем финансовый директор в корпорации. Но если вы примете предложение и впоследствии станете президентом компании, то ваш заработок будет намного превышать жалованье любого аудитора. Менее половины старших менеджеров становятся партнерами. С другой стороны, у финансового директора мало шансов занять пост президента. Вы любите проводить время с семьей, а ваша сегодняшняя работа требует от вас много времени — намного больше, чем должность финансового директора. Тем не менее вас все устраивает, вам нравится та точность, которой требует профессия бухгалтера. Должность финансового директора не предполагает технической бухгалтерской работы — это, скорее, управленческая деятельность, которую вы считаете обременительной.
Согласитесь ли вы на должность финансового директора? Когда вы составите список всех «за» и «против», то быстро поймете, что вам необходимо ответить на несколько трудных вопросов как с той, так и с другой стороны. Например: «Может быть, я обдумываю перемену работы потому, что хочу избежать сложной проблемы, вместо того чтобы остаться и решить ее?» Какие еще вопросы можно задать, чтобы составить список существенных мотивов?
Оцените свои шансы
Чтобы взвесить все «за» и «против», недостаточно просто рассмотреть относительную важность различных факторов. Нам также необходимо точно оценить их вероятность. Поскольку каждое решение содержит элементы риска, то человек, способный оценить свои шансы, обычно делает верную ставку, и наоборот. В этом я мог однажды убедиться за игорным столом в городе Лафлин, штат Невада.
После долгого путешествия по реке Колорадо, которая протекает через Лафлин, я пошел в свой номер в гостинице, умылся и спустился в казино — мы с женой собирались провести время до обеда за игрой в очко. Чтобы избежать опасности при игре в очко одной колодой, нужно просто считать карты. В этой игре шансы меняются по мере того, как сдающий раздает карты и сбрасывает в отыгранную колоду. Очень опытные игроки знают, когда можно делать только небольшие ставки, а когда их можно повышать. Хитрость здесь в том, чтобы угадывать свои шансы.
Иногда сидящие рядом со мной игроки по ошибке думают, что я знаю, как просчитывать свои шансы. На этот раз рядом со мной сел именно такой человек и поставил перед собой на стол большие стопки стодолларовых фишек. Некоторое время он играл самостоятельно, а потом, заметив, что я выиграл больше его, начал копировать мои ставки. Когда я поднимал свою ставку с 5 до 10 долларов, то он поднимал со 100 до 200. Через несколько минут стопка фишек у него выросла до пяти тысяч. Затем колода кончилась, и мы проиграли целую серию сдач.
До сих пор мой сосед не сказал мне ни слова. Но наконец он прервал молчание: «Кажется, нам пора наверстывать — я спустил уже тысячу». Я не помню, что я ответил, но мне было интересно, что он имел в виду под словом «наверстывать». Вскоре я понял. Каждую сдачу он начинал ставкой 500 долларов. Сначала ему повезло, и он выиграл несколько сдач тогда, когда шансы были не в его пользу. Банкир улыбнулся, когда этот мужчина дал ему 100 долларов на чай за удачную раздачу, но за ухмылкой благодарности сдающего проглядывало нечто иное. Его забавляли наивность и расточительность игрока. Он проигрывал больше, чем выигрывал, но, выиграв вопреки всем ожиданиям несколько раз, с воодушевлением принимался делать более высокие ставки, несмотря на то что стопка его фишек неизменно уменьшалась.
Посчитав свои фишки между сдачами, игрок пробормотал: «Нужно опять наверстывать». Но этого не случилось, и он попросил разрешения у администратора повысить предел ставок. Тот был только рад угодить. Когда у нашего игрока кончились фишки, он их докупил за наличные из бумажника. Потом он попросил своего спутника принести из номера сумку. Из нее он доставал запечатанные пачки крупных купюр и продолжал покупать на них фишки, все время поднимая ставки со словами: «Я проигрываю столько сдач подряд — удача должна ко мне вернуться». Когда наконец у нашего игрока кончились деньги, он позвал администратора и спросил: «Нельзя ли мне получить номер получше? Руководство отеля обязано это сделать». Администратор пообещал подобрать что-нибудь подходящее, а наш игрок встал из-за стола с пустыми руками. Когда он уходил, я слышал, как его спутник сказал: «Мы проиграли кучу денег». Тут как раз подошла моя жена. Я положил свои фишки в карман, и мы пошли в ресторан при казино и вкусно поужинали.
Этот несчастный игрок стал жертвой одной из худших ошибок человеческого разума. У него было ложное убеждение в том, что шансы выиграть возрастали каждый раз, как он проигрывал сдачу. По его собственным словам, он «проиграл столько сдач, что удача должна вернуться». Если бы этот человек подбрасывал монетку и у него вышло пять решек подряд, он мог сделать вывод, что шансы выпадения «орла» в следующей попытке возросли. На самом деле шансы остаются одинаковыми при каждом подбрасывании — не важно, что было до этого. В блэкджеке шансы меняются по мере раздачи и сброса карт. В тот момент, когда сдающий собирает и перетасовывает всю колоду, шансы увеличиваются в пользу казино — что, естественно, часто происходило, когда наш азартный игрок сидел за моим столом.
Чтобы последовательно выигрывать в блэкджек, нужно использовать систему, которая верно подскажет ваши шансы. Тот же самый принцип применим при принятии решений, связанных с анализом затрат и выгод.
При решении следующей проблемы вы должны полностью оценить свои шансы.


                                                                    Зарядка для ума
Сделка
Вы приехали в Калифорнию и решили принять участие в записи телевизионной игры «Сделка». Ведущий Монти Холл выбрал вас из аудитории в качестве конкурсанта и, указывая на три большие двери, сказал, что за одной из них стоит «роллс-ройс», а за двумя другими — две козы. Вы наугад выбрали номер два. Монти Холл напоминает вам, что машина «роллс-ройс» стоит 200 тысяч долларов, и открывает дверь номер один, за которой стоит коза с длинной бородой. Затем, прежде чем открыть обе оставшиеся двери и проверить, кто выиграл, он спрашивает вас, хотите ли вы оставить номер два или выбираете номер три. Пока вы обдумываете свой выбор, аудитория выкрикивает вам свои подсказки, а Монти Холл требует быстрого ответа.
Стоит ли вам менять свой выбор? Не спешите с ответом. Сосредоточьтесь на оценке своих шансов — вы можете выиграть «роллс-ройс». Заработайте его своим собственным лицом — не рассчитывайте на чистую удачу и психологию толпы. Определите сами свою судьбу.


                                         Практика — залог мастерства
Сделайте свою ставку
Припомните проблему из своей жизни, которая связана с денежным риском: соблазнительную, но спорную возможность вложить капитал или стратегию предприятия, которую вы хотите рекомендовать своему начальнику. Возможно, у вас появился уникальный шанс, но вы не решаетесь сделать выбор. В противном случае вашему предприятию угрожает беда, и вам необходимо решать: остановиться или идти вперед.
Составьте список всех «за» и «против», связанных с вашей проблемой. Расположите их по степени важности сверху вниз в две колонки. Теперь оцените вероятности по каждому пункту «за» и «против».
Когда вы перечислите все доводы, взвесьте каждый элемент, принимая во внимание не только их относительную важность, но и их вероятности.
Выработайте строгую
последовательность действий
Относительная важность и вероятность различных соображений не всегда прямо указывают на правильный ответ, особенно когда одна проблема заключена в другой. Чтобы прийти к наилучшему общему решению в подобной ситуации, вы должны решить, в какой последовательности их решать.
Когда я выполнял свое первое судебное задание, мне посчастливилось работать с одним умным человеком по имени Гордон Хамптон, одним из основателей юридической фирмы, в которой я впоследствии стал партнером. Потратив целый час на описание подробностей очень сложного дела, Гордон велел очертить круг проблем и дал несколько дней на выполнение этой задачи.
На следующее утро я раньше назначенного срока зашел к нему в кабинет и гордо представил список. Взглянув на мои десять пунктов, Гордон изящно вернул мне мою работу с понимающей улыбкой. Я был не первым новичком, которого он натаскивал, и не последним. «Слишком много», — произнес он без дальнейших разъяснений. Я сделал еще одну попытку и на следующее утро прибыл к нему с тремя пунктами. На этот раз Гордон взглянул на мой список с некоторым одобрением, при этом перефразировал мои предложения и добавил еще один пункт.
Возвращая мне исправленный текст, он сказал: «Ну вот, я думаю, мы закрыли все базы». Обрадованный выполнением задания, я встал, чтобы покинуть кабинет. «Подожди, — остановил он меня. — Мы еще не закончили. Сейчас предстоит сделать самое важное». Гордон взял список, откинулся в своем кресле и окинул взглядом документ. После нескольких минут интенсивных размышлений он достал из верхнего ящика стола длинные ножницы и разрезал страницу на четыре части, после чего попросил меня снова сложить список в необходимой последовательности. «Начнем с первого пункта, — сказал он. — Ничего не меняй, не согласовав со мной».
Когда Хамптон разрезал список и попросил меня вновь сложить его, я подумал, что от меня требуется расположить пункты в логической последовательности. Однако вскоре я понял, что он имел в виду нечто другое: я должен был расположить вопросы в стратегической последовательности, так, как их необходимо рассматривать в суде. Гордон исправил мою последовательность, расположив наиболее важный пункт в конце списка. Это было то, что адвокаты называют «вопросом на засыпку» — вопрос, который он намеренно хотел отложить, потому что от него зависел исход дела. Гордон хотел, чтобы сначала следовали более легкие и менее значительные для победы вопросы, пытаясь таким образом избежать того, чтобы дело дошло до более сложных. Этот замысел стал мне понятен после того, как прояснилась его стратегия. Известно, что хорошие генералы ведут бои так, чтобы последовательность столкновений обеспечивала дорогу к конечной победе. Они могут проиграть несколько сражений, но выиграть войну.
Тот порядок действий, который наметили мы с Гордоном, стал нашей стратегической картой до завершения дела. И хотя этот план время от времени требовал пересмотра, все же этот документ сослужил нам службу как наиболее эффективный инструмент доведения дела до победного конца.
Такие комплексные мыслительные задачи, как та, с какой столкнулись мы с Гордоном, часто включают множество взаимозависимых проблем. Установление правильной последовательности требует тщательного обдумывания срочности, сложности и логической взаимосвязи планируемых действий. Чтобы меня всему этому научить, Гордон потратил много лет.
Решение по одиночному вопросу может открыть или закрыть двери к другим решениям. Компьютерные программисты называют это «логическими воротами». В случае с «Аполлоном-13» первыми логическими воротами было решение об обесточивании командного отсека. У Джина Кранца было всего 15 минут на обдумывание этого решения. Если бы он с самого начала не смог правильно решить проблему, то все его последующие действия свелись бы к серии крайне неприятных и печальных стараний утешить троих храбрецов в последние моменты их жизни. Понимание того, какую проблему решать первой в данной ситуации, — эго вопрос жизни и смерти.
В приведенном ниже упражнении выработайте необходимую последовательность действий.


                                                                    Зарядка для ума
Поезда и самолеты
На заре авиации скорость самолетов ненамного превышала скорость поездов. Представьте, что вы пилот одного из первых бипланов и летите над пустыней как бог на душу положит. Поскольку на вашем самолете нет навигационных приборов, вы должны прокладывать свой путь по ориентирам на местности. Вы летите вдоль железнодорожного пути, который идет напрямую через пустыню Мохаве из города Нидлс в Барстоу, штат Калифорния. Как только вы обгоняете поезд, идущий в том же направлении, другой поезд ровно в 200 миль от вас движется по параллельному пути тоже в этом направлении. Один из них движется со скоростью 60 миль в час, а другой пыхтит со скоростью 40 миль в час. Ваша скорость — 120 миль в час. Сколько миль вам надо пролететь с настоящего момента и до того, как встретятся два поезда?


                                         Практика — залог мастерства
Установите приоритеты
Один из величайших мыслителей в мире, Платон, для установления последовательности целей и приоритетов использовал треугольник. На листе бумаги начертите большой треугольник углом вверх.
Сосредоточьтесь на тех своих жизненных целях и приоритетах, которые для вас много значат, например, работа, профессия, бизнес. На основании треугольника напишите список из пяти или более целей, которых вы хотите достичь. Пишите конкретно. Например, не надо писать так: «Я хочу получать удовлетворение от своей работы». Напишите конкретную цель, при достижении которой вы получите удовлетворение, например: «Я хочу заключить такую-то сделку». Не спешите и составьте продуманный компактный список. Когда ваш список в основании треугольника будет готов, решите, какие пункты вы считаете более важными. Перечислите их выше в треугольнике. Повторяйте процесс до тех пор, пока у вас не останется только один пункт в самом верхнем углу.
Таким образом, вы определили вашу самую важную цель. С этого момента при принятии решений прочно удерживайте ее в голове. При рассмотрении каждой конкретной проблемы учитывайте то, как это может повлиять на достижение главной цели в вашей жизни.
А теперь поработайте в обратном направлении, располагая в треугольнике последовательно цели с меньшим приоритетом. Рассмотрите возможность достижения этих целей в свете высших приоритетов.
Сложим все вместе
Примените уроки, полученные в этой главе, к насущной практической задаче.
Серьезное сокращение бюджета
Рассмотрите свой личный бюджет или бюджет предприятия. Быстро оцените ваши общие расходы за последние двенадцать месяцев. Представьте, что ваш доход в ближайшие двенадцать месяцев будет на двадцать пять процентов меньше, чем расходы за тот же период прошедшего года. Предположим, что у вас нет альтернативных ресурсов, например, сбережений, или нет возможности взять в долг, и вам необходимо каким-то образом сократить основные расходы на двадцать пять процентов. Если намеченное сокращение не поставит вас перед трудным выбором и большими жертвами, то увеличьте этот процент.
При помощи системного метода решите, какие расходы вы урежете или исключите. Определите все потенциальные сокращения. Установите приоритеты. Взвесьте все «за» и «против» по каждому пункту. Рассмотрите каждый пункт в отдельности и все вместе. Выработайте строгую последовательность сокращения издержек, которая приведет вас к вашей цели. Не останавливайтесь на первом возможном решении. Продолжайте размышлять до тех пор, пока не найдете наилучший ответ. Не забывайте о том, что мыслить необходимо ясно, точно, всеобъемлемо, здраво и добросовестно.
Когда вы закончите это упражнение, то подумайте: может быть, вам действительно можно сократить определенные расходы в реальной жизни, а не только гипотетически. Если это требует дополнительных размышлений, то для достижения наибольшего успеха при решении вопросов в реальной жизни используйте системный метод.
Работа над собой
Примените все то, чему вы научились в этой главе, к реальной жизненной ситуации.
Системное принятие решений
Подумайте о важной проблеме или решении, связанном с людьми, с которым вы столкнулись на работе или дома.
1. Выберите системный метод, о котором вы узнали в этой главе или в любой другой, при помощи которого вы будете реализовывать эту проблему или принимать решение.
2. Прежде чем начинать обдумывать эту проблему или решение, перечислите необходимые для этого процесса шаги.
3. Выполняя каждый шаг, остановитесь и сознательно оцените качество ваших мыслей на предмет ясности, точности, всеобъемлемости, здравого смысла и добросовестности.
Над чем подумать
Остановитесь на некоторое время для того, чтобы подумать, что вы узнали о системном мышлении и как вы можете применить эти методы к тем проблемам, с которыми вы сталкиваетесь каждый день. Задайте себе вопросы:
1. Какой из системных методов я использую чаще всего для обдумывания проблем и возможностей и каким методом я буду пользоваться в будущем?
2. Занимаюсь ли я с самого начала последовательным планированием своих важных замыслов?
3. Необходимо ли мне мыслить более системно и если да, то как мне совершенствовать структуру мышления в будущем?
4. Контролирую ли я качество моего системного мышления для обеспечения ясности, точности, всеобъемлемости, здравого смысла и добросовестности, и если нет, то что я сделаю для исправления этой ситуации?
Проверьте себя
Убедитесь, что за каждым шедевром вашей мысли стоит системный метод. ДУМАЙТЕ СИСТЕМНО.
Начните с того, что вы знаете наверняка.
Соедините все вместе.
Взвесьте все «за» и «против».
Оцените свои шансы.
Выработайте строгую последовательность действий.
ПРИМЕЧАНИЯ К ЧЕТВЕРТОЙ ГЛАВЕ
Резкий разворот
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Спасение
Сначала доставьте в лагерь Данна, затем вернитесь за Бойлом. Заберите Бойла в лагерь, оставьте его там, заберите с собой Данна и вернитесь за Маклином. Оставьте Данна, заберите Маклина в лагерь, оставьте его с Бойлом, а потом один вернитесь за Данном и привезите его в лагерь.
Почти идеальная игра
Открывал игру не Билли. От местной команды начинал Артуро Капистрано и провел худшую игру за всю свою карьеру, допустив хоум-ран на своих первых четырех бросках. Билли вышел ему на замену в первой серии бросков и делал свое дело прекрасно, но местная команда не сумела отыграть ни одной пробежки на потрясающих бросках Билли.
Полуночное убийство
Собака не реагировала на убийцу. Очевидно, что только дворецкий и сын убитого могли совершить это преступление. Собака не любила сына, и его присутствие в спальне наверняка бы ее насторожило. Другое дело дворецкий, который ладил с собакой. Вероятно, Граймс видел своего убийцу и положил палец на кнопку звонка, чтобы таким образом указать на него полиции. Возможно, дворецкий установил камеру так, чтобы не попасть в объектив, когда он войдет в комнату, однако он не подумал о том, что собака может его выдать. Сходство между данным упражнением и рассказом Артура Конана Дойла «Собака Баскервилей» намеренное.
Разберитесь в противоречивых фактах
Подобный прием часто используется на начальных курсах по свидетельским показаниям. Он показывает, что каждый человек видит, слышит и запоминает события по-своему. Честные показания никогда не бывают идеальными. Никто не обладает безупречной памятью, и невольные заблуждения случаются довольно часто. Существует только одна точная версия произошедшего в аудитории, но она может ускользнуть даже от самого проницательного ума.
Как вы начнете описывать происшествие? Если исходить из сравнения и противопоставления того, что сказали три студента, то можно быстро запутаться в непримиримых противоречиях. Начинать нужно с того, что вы знаете. Вы сами были свидетелями этой сцены. Прежде чем рассматривать показания других студентов, изложите свои собственные. Хотя ваши личные знания и ощущения далеки от совершенства, они дадут ту основу, опираясь на которую, вы сможете сначала устранить незначительные расхождения, а затем перейти к более сложным противоречиям. Созданная вами основа обеспечит важнейшую информацию для решения серьезных разногласий. То, с чего вы начнете свои рассуждения, имеет решающее значение в достижении вашей цели.
Междугородная связь
Телефоны с кнопочным набором номера получили широкое распространение только в 1960-х и 1970-х годах. До этого использовались вращающиеся диски, и набор номера занимал больше времени, особенно если номер состоял из большого количества цифр. Набор меньших цифр требует меньше времени для возврата диска в исходное положение. Телефонные компании присвоили коды с меньшими цифрами регионам с большим населением, например, Нью-Йорк — 212, Лос-Анджелес — 213, а маленькие Гавайи получили код 808.
«Острая» проблема
Когда вы перечислите все «за» и «против», то причин не изымать товар может оказаться больше. Например, огласка данной ситуации может спровоцировать подражателей, которые действительно совершат подобное преступление. Но взвешивая все «за» и «против», подумайте, что может случиться, если хотя бы один человек умрет от вашей корицы, а публика узнает, что вас предупредили заранее и у вас была возможность изъять товар и предотвратить эту смерть. Иногда один фактор может перевесить все остальные.
В 1982 году фирма «Джонсон и Джонсон» узнала о нескольких смертельных случаях в результате приема капсул тайленола, в которые психопатом был впрыснут цианистый калий. Компания изъяла свою продукцию из всех магазинов Америки (тридцать два миллиона упаковок) и, чтобы предотвратить подобные инциденты в будущем, снабдила упаковку специальной безопасной крышкой. Это решение обошлось компании в 100 миллионов долларов, но благодаря ему «Джонсон и Джонсон» завоевала то, что не купишь ни за какие деньги, — доверие людей. Вы же столкнулись только с угрозой. Отравленная корица пока не появилась на полках магазинов, и не было никаких сообщений об отравлениях. Заметили ли вы здесь существенную разницу?
Как выбрать карьеру
Ваши вопросы могут быть примерно следующими:
1. Какой из начальников будет больше вас поддерживать?
2. Существует ли другая должность, помимо бухгалтера, финансового директора и президента компании, к которой вы стремитесь больше?
3. Каковы ваши ближайшие и дальнейшие цели в профессии и личной жизни?
4. Есть ли у вас реальные шансы успеха на новой должности в другой компании?
Сделка
Когда вы первый раз выбрали дверь, ваши шансы выиграть машину были один к трем. Они будут таковыми, если вы оставите за собой первый выбор после того, как Монти откроет дверь. Однако если вы измените свой выбор, то ваши шансы увеличатся до двух к трем. Таким образом, вы должны принять предложение о перемене выбора. Если вам в это трудно поверить, взгляните на следующую таблицу:
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     Чтобы убедиться в правильном понимании ваших шансов, попробуйте провести эксперимент с реальными объектами.
Поезда и самолеты
Точкой отсчета в данной задаче не должен служить ваш полет на самолете. Вы должны определить, через сколько времени встретятся поезда. Поезда встретятся через два часа, когда один поезд преодолеет 120 миль, а другой 80. Поскольку вы летите со скоростью 120 миль в час, то вы пролетите 240 миль до пункта встречи поездов.
Глава пятая
          Почему я до этого не додумался?
Используйте свое воображение
Продукция фирмы «Интел» известна во всем мире, хотя многие люди никогда ее не видели. Долгие годы после своего основания эта фирма была неизвестна покупателям, впрочем, как и ее конкуренты; эти компании продавали свою продукцию непосредственно производителям компьютеров, и у них не было необходимости в рекламе для широкой публики. Фирма «Интел» занимала доминирующее положение на рынке, поскольку она нанимала маркетологов не за рекламные способности, а за инженерный талант. Эти специалисты со знанием дела информировали о технических характеристиках новейших полупроводниковых изделий фирмы тех разработчиков компьютеров, которые использовали эти чипы в своих системах. Покупатели, напротив, покупали компьютеры, не обращая внимания на их «начинку».
В начале 1980-х годов фирма «Интел» и ее конкуренты не выпускали микропроцессоров, работающих как логический мозг компьютера, а производили в основном блоки памяти, в которых только хранится информация, потому что это приносило больше прибыли. Компьютер содержит много блоков памяти и лишь один микропроцессор. Конкуренция на рынке блоков памяти ожесточалась, а в середине 1980-х Япония потрясла полупроводниковую отрасль США, захватив львиную долю мирового рынка. Это привело к банкротству многих производителей полупроводников и сильно урезало доходы фирмы «Интел». Стараясь повысить эффективность производства, компания внедрила множество технических новшеств, но ее высшее руководство сознавало, что для восстановления конкурентоспособности одной эффективности недостаточно.
Имея лишь пять процентов доли рынка блоков памяти, фирма «Интел» решила перевести свою доходную базу с производства блоков памяти в сферу производства логических схем и представила на рынок процессор 286. После долгих исканий «Интел» под руководством генерального директора Энди Гроува взяла на себя огромный риск, вложив свыше 100 миллионов долларов в разработку новых микропроцессорных технологий. Некоторые наблюдатели и руководители компании опасались, что этот шаг приведет фирму к катастрофе.
Однако вскоре инженеры фирмы предложили революционный, более дорогой в производстве микропроцессор 386. Теперь у компании был продукт, который превосходил все, что существовало на рынке, включая ее собственный процессор 286. Примут ли создатели компьютеров более дорогую технологию или будут продолжать использовать более дешевый 286-й процессор, который удовлетворял требованиям большей части существующего программного обеспечения? Сначала ответ на этот вопрос был неутешителен. Хотя сборщики компьютеров охотно встраивали процессор 386 в то небольшое количество машин, которое производилось для опытных пользователей, предпочтение отдавалось менее дорогим компьютерам массового производства. Справиться с этой проблемой компания не могла, даже снизив цену на свой 386-й процессор. В этот момент Энди Гроув обратился за свежими идеями к своему доверенному техническому советнику Деннису Картеру.
Денниса Картера взяли на работу в 1981 году из Роквилла, где он использовал продукцию «Интел» в системах управления полетами. Он хорошо вписался в маркетинговые традиции фирмы и быстро поднялся по служебной лестнице до одного из личных советников Энди Гроува. Когда Гроув попросил разрешить маркетинговую проблему процессора 386, Картер сделал нечто необычное: он обошел сборщиков компьютеров и вышел непосредственно на потребителей, которые покупали компьютеры. Внутренний рынок персональных компьютеров еще не сформировался, поэтому покупателями были в основном менеджеры по информационным технологиям (ИТ) корпораций, которые покупали машины в больших количествах. Картер был уверен, что менеджеры по ИТ могут в огромной степени повлиять на внутреннюю комплектацию компьютеров. Может ли «Интел» увеличить продажи 386-х процессоров, радикально изменив маркетинговую стратегию с упором на менеджеров по ИТ? Энди Гроув нашел эту идею перспективной и предоставил Картеру полномочия, выделив ему ограниченный бюджет и три человека в помощь.
Картер на свой скромный бюджет немедленно нанял рекламное агентство из двух человек и начал с ними работать над концепцией, которая могла бы привлечь внимание менеджеров по ИТ и продемонстрировать превосходство 386-го процессора. Некоторые сотрудники «Интел» сомневались в методе Картера, доказывая, что это убьет их детище, на что он отвечал: «В том-то и дело. Раздвигая технологические горизонты, мы убиваем то, что сделали до этого».
Спорный подход Картера не ограничился только словами. При обсуждении своей идеи на совещании он поразил многих, когда баллончиком красной краски поставил большой крест на цифре 286. Некоторые сотрудники компании сочли эту идею рискованной, опасаясь, что таким образом можно подорвать «Интел». Однако Картер остался верен своей идее и убедил Гроува, что послание должно быть простым и ясным. Картер был уверен, что менеджеры по ИТ только в таком случае начнут давить на производителей, чтобы те устанавливали процессор 386 в своих компьютерах. Поскольку сам Гроув приветствовал полемику, считая ее неизменной спутницей прогресса, то он дал зеленый свет Картеру с его противоречивой и, безусловно, рискованной идеей.
Сначала Картер испытал свою маркетинговую стратегию в Денвере в мае и июне 1989 года, проведя скромную кампанию щитовой рекламы и дав несколько рекламных объявлений в прессе. Реклама представляла из себя число 286, перечеркнутое ярко-красным крестом. «Что бы это могло означать?» — спрашивали многие. Ответ появился неделю спустя, когда Картер добавил число 386 под перечеркнутым 286. Затем он и его группа посетили менеджеров по ИТ в Денвере и спросили, привлекла ли их внимание реклама, и если да, то какой она имела подтекст: позитивный или негативный. К их восторгу, послание дошло точно до адресата. Теперь менеджеры по ИТ выражали неподдельный интерес к модернизации своих компьютеров.
Получив положительные результаты в Денвере, Гроув выделил Картеру 5 миллионов долларов на кампанию в десяти крупных городах по всей стране. Эта кампания вызвала неоднозначную реакцию, в том числе и негативную. Газета «Ю-Эс-Эй тудей» опубликовала статью под заголовком «Реклама «Интел» — чистая глупость», в которой раскритиковала фирму за пожирание собственного детища. Тем не менее объем продаж процессора 386 существенно подскочил. Благодаря воображению Картера и усилиям многих других сотрудников фирмы «Интел» этот новый процессор наконец проник на рынок более дешевых компьютеров массового производства — этого и хотела добиться фирма. Но на горизонте появилась другая, более серьезная опасность.
Конкуренция других производителей микропроцессоров, таких, как «Эдванст-майкро-дивайсез», начала подтачивать доминирующее положение фирмы «Интел». Реклама «Интел» открыла такие возможности, которые начали эксплуатировать другие фирмы. В условиях нарастающей конкуренции Энди Гроув в пятницу вечером написал служебную записку Картеру, в которой было сказано: «Кстати, Деннис, ты тратишь большие деньги на рекламу, они пропадают впустую — она работает не только на нас, но и на конкурентов. Не мог бы ты это побыстрее уладить?» Картер долго раздумывал и наткнулся на решение. Фирма «Интел» до этого смогла успешно найти прямую дорогу к потребителю. Не сделать ли то же самое снова?
Когда в понедельник утром Энди Гроув потребовал ответа на свою записку, Деннис Картер был во всеоружии. Он изложил новую стратегию за десять минут. «Если решение принимает конечный потребитель, то он должен принять его в пользу нашей технологии, — начал Картер. — Он должен знать, что именно он покупает. Число 386 ни о чем не говорит. Нам нужен на компьютере логотип: «Содержит компонент фирмы «Интел».
В этих целях Картер предложил новую совместную рекламную программу, которая предполагала, что производители компьютеров в свои печатные объявления будут добавлять текст: «Содержит компоненты «Интел». Начав с этого небольшого шага, Картер надеялся в конечном итоге убедить производителей помещать на видном месте компьютера логотип «Интел». Когда Картер, согласно указанию Гроува, предложил эту идею на совещании руководящего персонала, то отклик аудитории был единодушен: «О чем ты толкуешь, черт возьми?» Тем не менее Гроув поддержал эту концепцию и дал распоряжение Картеру приступать как можно быстрее.
Вскоре логотип «Интел» стал появляться не только в печатных объявлениях, но и на экранах телевизоров и на компьютерах. За короткий промежуток времени логотип фирмы стал такой же общепризнанной маркой, как и «Кока-Кола». Это достижение произвело сильное впечатление на конкурентов «Интел» — им оставалось лишь разводить руками: «Почему мы до этого не додумались?»
Тот творческий подход, который привел к мысли о логотипе «Содержит компонент «Интел», требует воображения — и немалого. Джордж Бернард Шоу, один из величайших мыслителей своего времени, выразил это следующим образом: «Воображение — это начало творческого процесса. Мы воображаем желаемое, затем мы стремимся к воображаемому, и наконец мы творим желаемое». Пожалуй, самый великий мыслитель XX века Альберт Эйнштейн считал воображение вершиной творческого процесса. Исходя из своего опыта, он заключал: «Воображение намного важнее знания». Он сам пришел к теории относительности при помощи творческой фантазии — воображал, что мчится сквозь Вселенную, оседлав луч света. Хотя это трудно себе представить, Эйнштейн начинал свои размышления с конструирования у себя в уме того, что он иначе не мог увидеть. Воображение играет решающую роль в творческом мышлении, потому что оно позволяет увидеть невидимое и воплотить идею в реальность.
Творчество по определению воплощает в жизнь то, чего не существовало до этого. Оно начинается с того, что мы знаем, но вскоре перемещается на то, чего мы не знаем. Творческий человек не обязательно обладает интеллектом Эйнштейна или талантом Платона, но все творческие люди проявляют воображение.
Чтобы увидеть воображение в действии, достаточно провести некоторое время с детьми — они в нем купаются. Когда они взрослеют, то некоторые из них развивают свое воображение, а у некоторых оно атрофируется. Эйнштейн, до конца дней не утративший детского любопытства, откровенно признавался, что большинство его великих открытий начиналось с детских вопросов, которые зажигали его фантазию.
Чтобы творчески мыслить в зрелом возрасте, необходимо дать полет нашей врожденной фантазии. На первый взгляд здесь нет ничего сложного — просто воспринять детское любопытство. Однако тренировка такого рода воображения, неизменно приводящего к творческим идеям, требует упорного труда. По словам Томаса Эдисона, одного из самых плодовитых изобретателей Америки, воображение — «это девяносто девять процентов пота и один процент вдохновения». Такие творческие люди, как Деннис Картер, с этим могли бы согласиться.
Согласно общепринятому мифу, творческие способности даются человеку от рождения и их невозможно приобрести или развить. Да, воображение дается при рождении, но творческие способности появляются только тогда, когда воображение имеет творческую цель. В зрелом возрасте творчество — это такой же приобретенный навык, как и другие. Как мы увидим в дальнейшем, каждый может этому научиться, хотя и не без труда. Истинное творчество зачастую требует мужества, на него могут оказать влияние превратности судьбы, разочарования и даже поражения. Оно борется с консерватизмом и, не ограничиваясь первым попавшимся ответом, стремится найти наилучшее решение.
При решении следующей творческой задачи примените свое воображение. Не забывайте о системном мышлении и контролируйте качество своих мыслей — ясность, точность, всеобъемлемость, здравый смысл и добросовестность.


                                              Интеллектуальная разминка
Как сделать шоколадный батончик
Вам пришла идея сделать новый шоколадный батончик, который, по вашему мнению, может побить рекорды популярности таких марок, как «Сникерс» и «Милкиуэй». Он включает сочетание уникальной мягкой начинки и толстого слоя молочного шоколада, приготовленного по особой технологии. Вам необходимо произвести пробную партию в количестве около десяти тысяч штук, но вы не можете позволить себе нанять кондитеров. Ваш батончик имеет традиционную прямоугольную форму: 3 дюйма в длину, 1 дюйм в ширину и 1 дюйм в высоту. Для достижения необходимой вкусовой комбинации внешний шоколадный слой должен быть толщиной 1/8 дюйма со всех сторон. Малейшее затвердевание мягкой начинки приведет к утрате неповторимого вкуса.
Для решения этой проблемы — заполнения мягкой начинкой прямоугольной шоколадной формы — вам потребуется все ваше воображение.
  Применяйте живую творческую фантазию
Многие наши величайшие достижения были плодом воображения. Великая мечта зародилась у Мартина Лютера Кинга в 1963 году, когда он, обессиленный, сидел на ступеньках Мемориального центра имени Линкольна и взирал на двухсотпятидесятитысячную толпу, изнывающую от палящего солнца. Все эти люди пришли бороться за свои гражданские права и принять участие в марше на Вашингтон.
Приблизительно на четверть эта толпа состояла из белых. Президент Джон Кеннеди наблюдал за всем происходящим по телевизору — как и миллионы других американцев. Президент должен был встретиться с доктором Кингом и небольшой группой лидеров марша в Овальном кабинете сразу же после выступлений у Мемориального центра Линкольна.
Выступление Кинга по плану было одним из последних в длинной череде речей других ораторов, и ему по программе отводилось всего лишь восемь минут. Друзья волновались: «Мартин, это невозможно, чтобы ты мог высказать все за восемь минут». Но они недооценивали доктора Кинга, который не спал всю ночь, вновь и вновь перекраивая свою историческую речь. Рано утром копии этой речи были откорректированы и распространены для прессы.
Согласно отчетам СМИ, перед маршем к центру Линкольна у памятника Вашингтону собралось только двадцать пять тысяч человек. Расстроенные этим, доктор Кинг и его жена Коретта прибыли на место. Здесь они воспрянули духом, увидев огромную толпу, окружившую памятник Вашингтону, — это была самая крупная демонстрация за всю историю борьбы за гражданские права. Процессия достигла таких масштабов, что организаторы, в том числе Кинг и его жена, не могли ее возглавить, как делали это обычно.
Подойдя к Мемориальному центру, Кинг занял место на трибуне и сосредоточился на своей речи, подыскивая слова и добавляя новые фразы до тех пор, пока его не представили публике. Это произошло в самом конце митинга, и, когда Кинг приблизился к микрофону, народ стал потихоньку покидать площадь в направлении стоявших рядом автобусов и машин. Коретта впоследствии вспоминала, что думала о том, как, должно быть, ему было трудно привлечь внимание под конец мероприятия.
Однако волноваться было не о чем — знакомый всем голос ее мужа мгновенно привлек всеобщее внимание.
— Почти двести лет назад, — начал он, — один великий американец, именем которого назван мемориал, рядом с которым мы сейчас стоим, что символично, подписал Декларацию о независимости. Этот замечательный акт стал лучом света и надежды для миллионов людей...
В толпе нарастало волнение. После этих слов он сделал паузу и, поддавшись порыву глубоких эмоций, спрятал написанный текст. Что было потом — навечно осталось в сердцах американцев.
— У меня есть мечта, — продолжил Кинг. — Я мечтаю о том, что однажды четверо моих детей будут жить в такой стране, где их будут судить не по цвету кожи, а по личным качествам.
Эти яркие слова запомнились людям, создав в их сознании такой образ Америки, которого они до сих пор не могли представить. Кинг дальше рассказывал о своей мечте, вновь и вновь волнением отзывалась толпа. Они разделяли эту мечту и даже осмелились представить, что однажды она станет явью.
Когда Мартин закончил свою речь, воцарилась тишина. Коретта, которая до этого много раз слышала реакцию публики на выступления мужа, назвала это «благоговейным молчанием — самой великой наградой для любого оратора». Потом люди пришли в неистовство — все кричали, хлопали и танцевали от радости.
В своих мечтах Мартин Лютер Кинг-младший предвидел лучшее будущее и сделал для воплощения этой мечты в жизнь больше, чем любой другой деятель в американской истории.
Конечно, не каждый может оценить плоды воображения такого творческого человека, как Кинг. Подобное открытие сделал некто Уолт, когда поделился своей мечтой с Артом. Уолт и Арт жили в Лос-Анджелесе, они были близкими друзьями. В 1950-х годах Уолт предложил Арту отправиться за 50 миль на юг от города в фермерский район округа Ориндж. Свернув с автострады на узкую мостовую, а потом на проселок, они долго ехали по тракторной колее, ведущей в огромное открытое поле. Остановившись у ветхого сарая, Уолт выпрыгнул из машины и сказал: «Арт, ты только взгляни, какое чудо! Я все это покупаю и превращу это в такое место, где сбываются мечты. Я хочу, чтобы ты был моим партнером».
Теперь во всем мире знают, о чем мечтал Уолт, стоя со своим другом на поле в округе Ориндж. Но Арт Линклеттер не мог предвидеть грядущий успех своего приятеля. Он отклонил предложение, и впоследствии ему оставалось только удивляться: «Почему я этого не понимал?», в то время как миллионы людей наблюдали воплощение мечты Уолта Диснея в самое веселое и прибыльное предприятие на Земле. Сегодня компания «Уолт Дисней» лидирует в сфере «фантазирования», каждый день применяя на практике урок, полученный от своего создателя: творчество начинается с воображения, а живое воображение дает наилучшие результаты.
Проявите живое воображение, когда будете обдумывать следующую проблему.


Зарядка для ума
                                                                  Что вы видите?
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Что показано на фотографии? Чем больше у вас будет идей, тем лучше.


                                             Практика — залог мастерства
Задним умом
Когда нам указывают на наши очевидные ошибки, мы саркастически отвечаем: «Силен задним умом!» Но на самом деле суждение задним числом — это прекрасная вещь, если к этому подойти творчески. Например, предположим, что вы хотите увеличить размер прибыли своей компании и собираете самых верных советников для обсуждения этой проблемы. Используя гипотетическое суждение задним числом о проблеме доходности, эта группа может предложить намного больше реальных способов достижения вашей цели, нежели используя традиционные методы.
· При традиционном методе мы задаем вопрос: «Как нам в следующем году увеличить прибыль на пятьдесят процентов?»
· Если использовать суждение задним числом, вопрос звучит так: «Представим, что это совещание происходит через год, и мы только что выяснили, что наша прибыль возросла на пятьдесят процентов. Как такое могло случиться?»
 Припомните связанную с вашей работой или личной жизнью проблему, требующую творческого подхода — там, где, прежде чем принять решение, вам хотелось бы выработать несколько рабочих альтернатив. Чтобы определить эти альтернативы, используйте метод суждения задним числом, а потом выберите наилучший вариант. Не забывайте, что рассуждать нужно системно, а ваши мысли должны быть ясными, точными, всеобъемлющими, здравыми и добросовестными.
Воображайте смелее
Каким бы ярким и живым ни было воображение, оно не всегда даст нам по-настоящему творческие идеи, если мы не будем смело смотреть в лицо тех, кто противостоит нововведениям. К такому выводу пришел лейтенант ВМФ Уильям Симс, когда задумался об улучшении способов ведения морского боя флотом США. До XX века морской бой проводился на близком расстоянии гладкоствольными пушками, а при абордаже сражались мушкетами и саблями. На рубеже веков старые пушки сменили быстродействующие нарезные орудия, и эти более точные и мощные орудия позволяли военным судам вести дистанционный огонь на расстоянии до одной мили. Однако точность оставалась серьезной проблемой при стрельбе в движении. Малейшее движение в момент стрельбы, и снаряд падал далеко от цели, особенно при большой дальности. Когда приходило время стрелять из новых нарезных орудий, наводящий оценивал дальность цели, поворачивал тяжелый кривошип, поднимающий и опускающий ствол для установки необходимого угла, а затем следил в прицел до тех пор, пока благодаря движению корабля он не совместится с целью. На самом деле не наводящий совмещал прицел с целью, а двигающийся корабль. Усложняло положение то, что для удачного выстрела наводящему было необходимо нажимать на гашетку до того, как прицел совместится с целью, потому что с момента появления цели до нажатия на гашетку проходит определенное время. Таким образом, даже с новыми орудиями тактика военно-морского боя не претерпела изменения. Корабли сближались на расстояние до нескольких ярдов и нещадно палили друг в друга. Эта тактика оставалась, по существу, неизменной со славных времен Джона Пола Джонса, и никто в ВМФ США не мог себе ее представить по-другому. Но вот на сцене появился неоперившийся лейтенант по имени Уильям Симс.
Будучи на боевом дежурстве в Китае, Симс был свидетелем тренировочных стрельб на британском корабле Королевского флота «Грозный». Капитан корабля придумал удивительно простой способ удержания постоянного прицела орудий во время движения судна. Во-первых, он усовершенствовал подъемные орудийные механизмы, чтобы команде было легче поднимать и опускать тяжелый ствол орудия. Затем он приказал своим наводчикам постоянно держать цель на мушке при помощи непрерывной регулировки механизмов в процессе стрельбы. Все сводилось к простым законам физики: когда «Грозный» шел вперед, инерция помогала наводящему отводить тяжелый ствол назад, удерживая цель, и наоборот: когда корабль давал задний ход, наводящий, пользуясь эффектом инерции, переводил ствол вперед. Когда Симс увидел этот прием в действии, он задумал осуществить то, что даже было невозможно представить: вести бои на дальних дистанциях — свыше мили.
Симс был уверен, что это нововведение совершит революцию в военно-морском деле, поэтому он решил написать подробный рапорт в Вашингтон, в департамент ВМФ. Когда этот рапорт утонул в бюрократическом болоте, Симс написал второй рапорт, а потом и третий. Его попытки были обречены на неудачу, потому что они угрожали освященным веками традициям военно-морского флота. Образ жизни моряков зависел от вооружения и способа его использования в бою. До тех пор артиллерийские офицеры играли относительно небольшую роль на корабле. Если бы вдруг корабельные орудия стали поражать цели на больших расстояниях, то статус этих офицеров наверняка бы изменился. Орудийные наводчики, которые пользовались большим уважением в команде, были бы заменены на чисто технический персонал, которому для поражения цели на большом расстоянии не требовалось особого таланта. Их мог заменить любой человек с нормальной координацией.
Спустя два года, отправив уже четырнадцать рапортов, обескураженный Симс повысил ставки — он начал писать свои послания в более враждебной манере и в нарушение субординации стал распространять их копии среди посторонних офицеров. Это вынудило начальника артиллерийского управления в Вашингтоне провести сфальсифицированный эксперимент на суше, который якобы показал невозможность вести огонь с непрерывным прицеливанием. Начальник управления знал с самого начала, что сухопутные испытания провалятся. Чтобы непрерывно держать на прицеле движущуюся цель на суше, единственный наводящий не мог достаточно быстро перемещать тяжелый ствол орудия. Эксперимент на суше исключал позитивный эффект инерции, получаемый при движении корабля. Более того, вашингтонское начальство заставило своего наводящего работать со старым механизмом. После провала эксперимента руководство ВМФ решило дискредитировать Симса, пришив ему ярлык фантазера, эгоиста и, что хуже всего, нечестного человека, а это самое ужасное для офицера, потому что в армейской традиции честь ценится превыше всего.
Несмотря на это, лейтенант Симс, собрав всю свою решительность, рискуя всем, написал письмо прямо президенту США Теодору Рузвельту. Президент сразу увидел потенциальную важность предложения Симса, вызвал его из Китая и назначил инспектором по огневой подготовке. В течение всего шести лет тактика ведения надводного огня на флоте радикально изменилась — в большой мере благодаря смелости и воображению одного человека. С годами Симс сделал карьеру на флоте и завоевал себе место в истории как человек, который научил стрелять американский флот. Вспоминая об этом, многие флотские офицеры завистливо удивляются: «Почему я до этого не додумался?»
История лейтенанта Симса — это не просто забавный анекдот из флотской жизни. Она показывает, что творческая фантазия не жалует слабых духом. Военно-морской флот, как и многие другие организации, основан на сплоченности коллектива, на единых традициях, в которых человек находит свое место и смысл жизни. Если какие-то внешние силы угрожают существующему в этом коллективе порядку, то они встречают или пассивное, или активное сопротивление. Эти люди инстинктивно защищают свой устоявшийся образ жизни и мышления.
Чтобы разрушить эти устои — будь то во флоте или другой организации, всегда необходимо мужество. Тот, кто имеет смелость раскачивать лодку, зачастую вызывает подозрение, сопротивление и даже саботаж со стороны тех, кто предпочитает душевное спокойствие. Тот, кто предпочитает комфорт, не любит и боится перемен. Такие люди избегают риска, и, учитывая их присутствие и даже доминирующее положение в некоторых организациях, они позволяют конформизму торжествовать над творческим началом, когда новое мышление угрожает разрушить статус-кво. Все это вполне естественно, потому что каждому человеку проще критиковать, чем творить. Критикам незачем брать ответственность за идеи, поскольку они находят удовлетворение, выискивая ошибки у других.
Творческий ум должен смело маршировать под барабанный бой, который режет слух тем, кто к этому не привык. Билл Косби, один из самых известных комиков Америки, постоянно подвергавшийся ожесточенной критике, однажды сказал: «Я не знаю способов достижения успеха, но ключ к провалу — это стараться угодить всем». Воображение неизбежно вызывает чье-то неудовольствие — как друзей, так и врагов.
Борьба с консерваторами требует мужества. Чтобы сохранить свою репутацию, они не брезгуют никакими средствами. Они борются не только с идеями — они дискредитируют и их создателей, как это чуть не произошло с лейтенантом Симсом. Надо отдать ему должное: он не просто бравировал, а был по-настоящему мужественным. Он знал, что такое смелость мысли, и никогда не стеснялся использовать свое смелое воображение, чтобы раскачать организацию, спокойно плывущую под парусами безмятежности. Истинно творческое мышление всегда связано с риском, и иногда этот риск огромен.
При решении следующей проблемы будьте готовы к большому риску.


                                                                    Зарядка для ума
Осада
Представьте, что вы — великодушный средневековый феодал. В ваши владения вторгается армия варваров и заставляет вас и ваших подданных укрыться в неприступном замке, где вы в течение нескольких месяцев спасаетесь от непрерывной осады. Варвары намерены убить всех обитателей замка, но пока они только морят вас голодом. Выглянув из-за парапета крепостной стены, вы замечаете, что беспокойство врагов нарастает. В случае нападения у них есть все шансы захватить замок, потому что ваши голодные солдаты будут не в состоянии отразить атаку. На складе осталось только два мешка зерна.
Вскоре предводитель варваров открыто подъезжает к воротам замка и требует сдаться. В ответ на это он обещает пощадить женщин и детей. По своему опыту вы уверены, что варвары не выполнят своего обещания. Они всегда убивают всех мужчин, женщин и детей — каковы бы ни были их обещания. Однако вы чувствуете, что, несмотря на свою спесь, ваш противник не совсем уверен в своей победе. Он не знает, насколько обессилены ваши солдаты. По его сведениям, у вас продовольствия хватит на целые годы.
Как вы можете использовать свои скудные припасы, чтобы противостоять армии варваров? Не забудьте, что вы должны сохранять смелость мысли перед лицом почти неминуемой смерти.


                                         Практика — залог мастерства
Наберитесь мужества
Определите какую-нибудь проблему, которой вы долго избегали, — такую, решение которой требует мужества. Возможно, у вас с кем-то не складываются взаимоотношения и накапливаются эмоции, которые могут прорваться и разрушить то, что вы хотели бы сберечь. Может быть, вы не хотите затрагивать острую ситуацию на работе, потому что она связана для вас с риском, которого вы хотели бы избежать. Или вы решили избавиться от вредной привычки, но у вас пока не хватает на это мужества.
Обдумывая способы творчески уладить эти проблемы, проявите смелую творческую фантазию. Учитывая связанный с ними риск, постарайтесь, чтобы ваша мысль отвечала стандартам ясности, точности, всеобъемлемости, здравомыслия и добросовестности.
Используйте свое воображение
в условиях враждебности,
разочарования и неудач
Иногда среди мрака враждебности, разочарования и неудач единственное, что нам остается, — это увидеть свет в конце туннеля при помощи смелого живого воображения. Университет Нотр-Дам был создан благодаря воображению одного человека, который видел этот свет. Отец Эдвард Сорин и католическая община Святого Креста, которая создавала просветительские учреждения во Франции после Французской революции, мечтали распространить свою миссионерскую деятельность среди народа, чья любовь к независимости вдохновила Францию на борьбу за свободу. В 1842 году отец Сорин и семеро братьев общины Святого Креста прибыли в Индиану для закладки строительства университета Нотр-Дам. Поселившись в занесенной снегом бревенчатой хижине, они начали постепенно осуществлять свою мечту на участке пожертвованной им земли размером 640 акров.
Несчастья следовали одно за другим. Многие погибли во время эпидемии холеры в 1850-х. Когда в 1860 году разразилась Гражданская война, многие священники, братья и сестры ушли воевать за идею федерализма. Отец Сорин из своего немногочисленного клира выделил семь священников для службы военными капелланами, а впоследствии и сам служил в Геттисбурге, благословляя войска федералистов перед походом на одно из самых кровопролитных в истории сражений.
Отцу Сорину и его соратникам к концу 1870-х годов удалось построить несколько основных зданий, в том числе помещение для общеобразовательного колледжа. Но в одну апрельскую ночь 1879 года вся почти сорокалетняя работа превратилась в дым, бушующий огонь стер с лица земли все главные здания университета, за исключением каменной церкви. После этого отец Сорин собрал на мессу в этой церкви подавленных коллег и студентов. «В действительности пожар — это моя вина, — сказал он. — Я приехал сюда молодым и мечтал построить величайший университет в честь Матери Божьей. Но он получился слишком мал, и Она должна была сжечь его дотла, чтобы это показать. Поэтому завтра, как только остынут камни, мы его построим заново, он станет больше и лучше, чем прежде». Отец Сорин и его соратники по кирпичику воссоздали новый университет Нотр-Дам, который стал одним из известнейших образовательных учреждений Америки.
Творческие люди зачастую страдают от сомнений, разочарований и неудач. В эту ловушку, которая способна в конце концов погасить творческий огонь, может попасть любой, даже самый целеустремленный мыслитель. Когда мы терпим поражение и не видим выхода из тупика, воображение может нас покинуть. Чтобы этого избежать, мы должны уметь увидеть свет в конце туннеля. Это требует такого воображения, какое продемонстрировал отец Сорин после пожара в Нотр-Дам. Именно воображение подсказало ему выход из такой ситуации, которая могла обескуражить менее целеустремленную душу. И мы тоже должны прилагать все усилия, чтобы сквозь разочарования и неудачи увидеть путь к будущему успеху.
Победа — это еще не все. Даже у победителей остаются шрамы. Их раны напоминают о тех поражениях, которые они потерпели на пути к успеху. На самом деле на нашем творческом пути успех нам сопутствует реже, чем неудачи. Например, большая часть из тысячи девяноста трех запатентованных Томасом Эдисоном изобретений оказалась бесполезной, но это не уменьшило его изобретательского рвения. Эдисон доказал, что даже самый одаренный человек может десять раз ошибиться, прежде чем один раз добьется успеха.
Фред Смит, создатель Федеральной службы срочной доставки, получил в колледже тройку за научную работу по экономике, в которой он изложил свою идею о создании общенациональной системы доставки. Лу Хольц, талантливейший тренер по футболу в университете Нотр-Дам в 1980-х годах, продержался тренером команды «Нью-Йорк-джетс» всего восемь месяцев. Уолт Дисней был уволен за некомпетентность. Авраам Линкольн начал служить в армии капитаном, а закончил рядовым. Преподаватели Эйнштейна в Бернском университете отвергли его докторскую диссертацию по специальной теории относительности. Томаса Эдисона учителя считали тупицей, а Уинстона Черчилля называли тугодумом.
Невозможно добиться успеха, если ты не готов к неудаче, не чувствуешь себя раскрепощенным. Воображение будущего успеха — лучший путь к раскрепощению. При помощи воображения мы можем несчастья, разочарования и неудачи превратить в новые возможности. После своей неудачной попытки восхождения на Эверест в 1952 году сэр Эдмунд Хилари ткнул пальцем на фотографию коварной горы и сказал: «Гора Эверест, на первый раз ты меня победила, но следующий раз я тебя побью, потому что ты уже выросла, а я все еще расту». Через год он уже стоял на вершине Эвереста, купаясь в ярких лучах славы.
1 января 1929 года команда «Джорджия тек» играла против УКЛА на стадионе «Роз боул». Рой Регалс схватил упущенный мяч, побежал через поле, уворачиваясь от соперников, и повернул к воротам, которые были в 60 ярдах от него, да не в ту сторону. К счастью для Регалса, его товарищ по команде отнял у него мяч у самой линии ворот. Во время перерыва незадачливый игрок сел в самом темном углу раздевалки — подальше от своих товарищей. Никто — ни тренер, ни товарищи по команде — не сказали ни слова. Но ни у кого из головы не выходил этот инцидент — особенно у Роя. Потом старший тренер Ниббс Прайс встал и сказал:
· Кто играл в первом периоде, тот играет и во втором.
Регалс ответил из своего угла:
· Нет, тренер, я не пойду — стыдно.
Он не мог даже носу высунуть на стадион, не говоря уже об игре на поле.
· Регалс, — сказал Ниббс, — возвращайся на поле. Мы сыграли только половину времени.
Регалс так и сделал. До конца жизни его в народе называли «Регалс, который бьет в свои ворота», но он доиграл до конца — такую возможность мог вообразить только тренер Ниббс.
Для тех, перед кем стоит творческая задача — такая, как создание команды-победительницы, — воображение остается единственным средством победить несчастья, разочарование и неудачи.
В следующем упражнении, чтобы найти способ преодолеть несчастья, вам потребуется все ваше воображение.


                                                                    Зарядка для ума
Альтернатива
Представьте, что вы и ваш ребенок совершили побег из страны, где царит тиранический режим. После изнурительной гонки через горную местность вы добираетесь до границы, где от свободы вас отделяет узкий мостик, перекинутый через глубокое ущелье. Когда вы ступаете на него, у вас за спиной вдруг появляется преследовавшая вас вооруженная охрана, а пограничники с другой стороны приветствуют вас, выбегая вам навстречу. И вы, и охрана с обеих сторон встречаетесь на середине моста, и вместо перестрелки глава преследующей вас группы предлагает ужасную сделку. Он даст вам уйти на свободу, если вы оставите своего ребенка. Вы, естественно, отказываетесь. Тогда он предлагает альтернативу. В свою большую меховую шапку он положит одну медную и одну серебряную монету. Вы вслепую должны выбрать одну из них. Если это будет серебряная монета, то он отпустит на свободу и вас, и вашего ребенка. А если это будет медная монета, то вы должны будете вернуться в тюрьму, но ваш ребенок останется на свободе. Если вы откажетесь от этого предложения, то он отдаст своему отряду приказ захватить вас, что скорее всего приведет к перестрелке между двумя отрядами, и тогда вы и ваш ребенок погибнете первыми.
Поскольку у вас нет выбора, вы соглашаетесь на это предложение. Охранник, продемонстрировав медную и потертую серебряную монеты, прячет их в свою глубокую шапку. Краем глаза вы замечаете, что охранник подменил серебряную монету на еще одну медную. Вы стоите, опираясь на перила моста, и, заглянув в лежащую внизу пропасть, понимаете, что для спасения необходимо вытянуть из шапки одну из медных монет. Вы не можете обвинить преследователя в подлоге, ведь тогда он прикажет своему отряду захватить вас силой. Он протягивает вам шапку и, проверив, чтобы у вас ничего не было в руке, требует выбрать монету.
Чтобы выбраться из этой ситуации, примените свое воображение. Что вы можете сделать, чтобы спасти себя и своего ребенка?


                                         Практика — залог мастерства
                            Найдите спрятанные сокровища          методом проб и ошибок
Представьте, что вы ищете клад, спрятанный на затерявшемся в океане острове Томпату, карту которого вы недавно обнаружили в герметичной упаковке на затонувшем пиратском корабле XVII века. Собрав тайную экспедицию на Томпату, вы высаживаетесь на квадратном участке суши, состоящем из песка и кораллов. Поскольку ваша карта не указывает точно место, где зарыты сокровища, вы вскоре понимаете, что шансы обнаружить золото равны шансам найти иголку в стоге сена. Каждая попытка отыскать клад приближает вас к полному разочарованию.
Вы решили бросить поиски и прогуляться вдоль берега по пустынному пляжу. Там вам попадается на глаза плавающая бутылка. Из чистого любопытства вы ее подбираете и откупориваете туго забитую пробку. Хлоп! Из бутылки вылетает столб дыма, а когда он развеивается, на вас глядит одетое в пурпур существо. «Я джинн острова Томпату, — говорит незнакомец, — и я знаю, где пираты спрятали сокровища». Он протягивает вам изображение решетки (как указано на рисунке), которая делит остров на шестьдесят четыре квадрата, сторона каждого из которых равна 50 футам.
«Сокровища спрятаны на глубине 6 футов под песком в одном из этих квадратов, — говорит джинн. — Но ты можешь задать мне только восемь вопросов, чтобы их найти». Джинн обещает говорить правду, отвечая только на вопросы, требующие ответа «да» или «нет».
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Примените все свое воображение, чтобы придумать восемь вопросов, которые неизбежно приведут вас к нужному квадрату. Не сдавайтесь, и ваше воображение проведет вас сквозь все несчастья, разочарования и неудачи.
Не ограничивайтесь рамками шаблонного
мышления
Чтобы генерировать по-настоящему творческие идеи, ваше воображение не должно ограничиваться рамками стандартного мышления. С проблемой шаблонного мышления столкнулся Джон Скалли, когда он вел компанию «Пепси-Кола» по пути к победе над «Кока-Колой». В 1978 году, когда «Пепси» в первый раз в жизни побила «Колу», президент «Пепси» Джон Скалли добился своей личной цели, которую он себе поставил восемь лет назад, став в тридцать лет самым молодым вице-президентом компании. Когда он задумал победить самую известную в мире марку, то казалось, что эта задача лишена здравого смысла. За долгие годы безуспешной конкуренции руководство «Пепси» испытало все средства: от снижения цены до нового оформления бутылки. Что мог знать Скалли такого, чего не знали другие?
«Кока-Кола» была не просто маркой освежающего напитка. Форма бутылки в виде песочных часов емкостью 6,5 унции стала частью американской культуры. «Кока-Колу» можно было мгновенно отличить по внешнему виду и по вкусу. В конце концов руководство «Пепси» привыкло думать, что единственный способ конкурировать — это подражать сопернику. В конце 1950-х годов компания «Пепси- Кола» потратила миллионы долларов на разработку своей собственной, «кружевной» формы бутылки, но новая форма мало чем отличалась и мало помогла в конкуренции с компанией «Кока-Кола».
В эту атмосферу стандартного мышления и попал Джон Скалли, который верил, что «Пепси» должна радикально изменить правила игры. Может ли «Пепси» каким-то образом обойти имидж «Кока-Колы», который в большой степени был создан за счет уникальной упаковки ее продукта? Чтобы глубже понять правила игры, Скалли организовал масштабное исследование потребительского спроса, которое охватило триста пятьдесят семей. В результате обнаружилось, что люди готовы потреблять больше напитка, чем они покупают в супермаркетах. Это подало Скалли идею: «Пепси» должна сделать так, чтобы людям было легче покупать больше пепси, чем кока-колы. Вопреки традиционной точке зрения он понял, что размер упаковки значит для потребителя больше, чем форма — какой бы она ни была узнаваемой. «Пепси» может перечеркнуть преимущества упаковки кока-колы не с помощью формы, а благодаря размеру бутылки. Это был неожиданный маневр, который полностью застал компанию «Кока-Кола» врасплох.
Вскоре прилавки магазинов были завалены большими упаковками пепси. Тактика сработала, и конкурентоспособность «Кока-Колы» пошатнулась. Такого удара компания еще никогда не испытывала и не сразу от него оправилась. Традиционное мышление там преодолевалось с трудом. Например, у них продолжали подсчитывать объем продаж бутылками по 6,5 унции. Джон Скалли, напротив, подсчитывал общий объем продаж в унциях. Хуже всего для «Кока-Колы» было то, что большие упаковки пепси в конце концов сделали 6,5-дюймовые бутылки колы малоактуальными — такое развитие событий не мог предвидеть ни один сценарий.
Сегодня бутылка кока-колы, которая раньше была символом превосходства, стала достоянием истории. Как и раньше бывало в мире американского предпринимательства, творческая мысль одного человека вывела целую отрасль за рамки традиционного мышления и открыла совершенно новую эпоху конкуренции. После этого не только «Кока-Кола», но и другие производители могли только удивляться: «Почему мы до этого не додумались?»
До Джона Скалли руководители «Пепси» сознательно или бессознательно воспринимали превосходство конкурентов как данность. Естественно, оно оказалось ложным, когда Скалли отказался от традиционного мышления. До него это сделал Альфред Слоун в «Дженерал моторс», чтобы победить непобедимого Форда.
Во времена Слоуна эксперты по автомобильной промышленности полагали, что покупатели должны полностью оплатить покупку, прежде чем сесть за руль автомобиля. Слоун сломал эту традицию, позволил покупателю стать владельцем машины «Дженерал моторс» до того, как за нее будет уплачено. Его воображение дало жизнь новому способу ведения бизнеса — продаже автомобилей в рассрочку. Подобно этому, Джон Скалли преодолел устоявшееся предвзятое убеждение, что пепси должна копировать имидж кока-колы.
Чтобы преодолеть рамки стандартного мышления, одной логики недостаточно. На самом деле логика зачастую заставляет рассудительных людей следовать все глубже и глубже проторенной колеей. Конечно, логика может повысить «заселенность» этой колеи, но она также помогает нам в ней настолько увязнуть, что мы не будем видеть ничего вокруг. Воображение же помогает нам открыть совершенно новые горизонты. Естественно, об этом легче сказать, чем сделать. Ранее в этой книге мы видели, как наш разум следует по логическим шаблонам, и, чтобы отойти от такого устоявшегося шаблона и увидеть новые перспективы, необходимы серьезные усилия. Посмотрите, например, на этот рисунок:
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Какую точку зрения вы выберете: сверху или снизу? Смотрите на рисунок под тем углом зрения, который вы выбрали, до тех пор, пока не сможете представить его в другом ракурсе. Если вы начинали смотреть сверху, то попробуйте взглянуть снизу — и наоборот.
А сейчас самое сложное. Попробуйте быстро переключаться с одной точки на другую. Вы чувствуете, как сопротивляется наш мозг? Как только вы ослабляете внимание, ваш взгляд останавливается на одной перспективе и остается там до тех пор, пока вы усилием воли не меняете ее на противоположную.
Чтобы преодолеть консервативную точку зрения, мы должны сознательно переключать внимание. В противном случае мы можем просто зациклиться на одном и том же. Бенджамин Кордозо, один из самых проницательных судей за всю историю верховного суда США, однажды сказал: «Наш разум, как и многие другие порождения природы, имеет тенденцию самовоспроизводства, зацикливания». Кордозо не делал исключения и для себя. Даже самые проницательные умы могут зациклиться на консервативной точке зрения, если сознательно не переключат свое внимание.
Чтобы открывать для себя новые перспективы, необходима серьезная тренировка. Эту способность невозможно включать и выключать, как кран с водой. Творческим воображением необходимо пользоваться постоянно, чтобы поток его не иссяк в тот момент, когда оно вам будет необходимо больше всего. Леонардо да Винчи поддерживал этот поток тем, что изучал как искусство, так и науку, иногда рассматривая искусство как науку, а иногда науку как искусство, стараясь тем самым избегать одной и той же наезженной колеи. Он приучил себя избегать рутинного мышления. Мы можем делать то же самое, начиная с простых задач и переходя к более сложным проблемам, где воображение нам потребуется больше всего.
Начните со следующей задачи.


                                                                    Зарядка для ума
Запутанная проблема
Представьте, что вы самый преуспевающий генерал, преумножающий пределы империи в древней Месопотамии. Вы предвидите каждый шаг ваших врагов и побеждаете одну армию за другой вопреки всему. Когда приближается зима 333 года до нашей эры, вы укрываете свои войска в городе Гордиум. Там вы обнаруживаете веревку, которая завязана и переплетена таким образом, что никто до сих пор не смог ее развязать. Согласно древнему предсказанию, человек, который развяжет этот узел, будет владеть всей Азией. Вы давно мечтали завоевать Азию, жемчужину древнего мира. Пытаясь распутать этот узел, вы сидите в одиночестве и удивляетесь: неужели он вас победит, когда этого не смогли сделать армии всего мира?
Удивите жителей Гордиума своим нетрадиционным мышлением и развяжите этот узел. Желаю вам удачи.


                                         Практика — залог мастерства
Создайте новую интернет-фирму
Один богатый инвестор предлагает вам миллион долларов в качестве начального капитала, чтобы вы основали интернет-фирму по своему усмотрению. Если вы предложите интересную концепцию, которая отличается от других, то он предлагает вам пятьдесят процентов акций и прибыли.
Вы должны придумать принципиально новое дело, а не просто усовершенствовать то, чем занимаются другие, — не очередной «...com», который только поглощает деньги, не принося никакой прибыли.
Чтобы полностью использовать имеющуюся возможность и получить инвестиционный капитал, вам необходимо выйти за рамки существующих концепций, используя свое воображение. Что вы можете предложить? Представьте конкретные детали.
Воображение поможет найти лучшее
решение
Преодоление традиционного образа мыслей дает нетрадиционные ответы, но это не является гарантией того, что любое решение приведет нас к успеху. Поиск наилучшего решения требует еще большего воображения. Такого рода воображение проявил Том, когда его планы использовать прекрасный летний день для купания и игры с друзьями были нарушены приказом тетушки Полли покрасить деревянный забор длиной 90 футов и высотой 9 футов. Обмакивая кисть в краску и выводя белые полосы на деревянных досках, мальчуган вдруг осознал грандиозность задачи и удрученно плюхнулся на деревянный ящик. Вместо того чтобы весь день играть, он должен был заниматься этой унылой работой. И он решил пораскинуть мозгами: как можно выбраться из этого положения.
Вот Джим вышел из дома и направился за водой к ближайшему колодцу. При обычных обстоятельствах Тому было противно это занятие, но теперь оно выглядело весьма привлекательным по сравнению с его обузой. Поэтому он предложил Джиму поменять несколько минут покраски на один поход к колодцу.
— Ну, нет! — сказал Джим.
Тетушка Полли специально наказала ему не меняться с Томом и не помогать красить забор. Неистощимый на выдумки Том решил попробовать другой подход: чтобы скрепить сделку, он предложил белоснежный стеклянный шарик. Когда Джим опять отказался, Том предложил взглянуть на его больную пятку. Джим не мог больше сопротивляться: он взял шарик и заглянул на натертую пятку. Однако прежде, чем он начал красить, откуда ни возьмись появилась тетушка Полли и отправила Джима к колодцу, а Том остался наедине со своей работой и гневом тетушки.
Когда тетушка Полли ушла, Том вывернул свои карманы и быстро пришел к выводу, что всех его сокровищ не хватит, чтобы склонить мальчишек на покраску этого забора в субботний день. Том, естественно, совсем не намеревался его красить. Он должен был найти лучший способ, чем тратить все свое состояние. Но какой?
Вскоре на середине дороги показался Бен Роджерс, изображающий из себя большой колесный пароход на Миссисипи. Когда Бен подошел поближе, Том не обратил на него никакого внимания. Бен начал его дразнить: «Ну что, вляпался?» Том продолжал водить кистью, как художник, создающий шедевр, будто покраска забора была особой привилегией. Конечно, втайне Том завидовал свободе Бена и недоеденному яблоку в его руке. Вот как Сэмюэл Клеменс рассказывает эту историю:
«Вдруг Том повернулся и сказал:
· А, это ты, Бен! Я и не заметил.
· Слышь, а я иду купаться, вот так. А тебе что, не хочется? Ну конечно, ты больше любишь работать, так, что ли?
Том внимательно посмотрел на мальчишку и спросил:
· А что ты называешь работой?
· А что, это не работа?
Том снова принялся красить и небрежно ответил:
· Ну, может, и работа, а может, и нет. Мне известно только то, что Тому Сойеру она нравится.
Вскоре Бен принялся упрашивать Тома дать и ему попробовать. Том отказывался, уверяя, что для тетушки Полли нужно сделать все как следует и она не доверит такую работу кому попало. Даже когда Бен предложил Тому огрызок яблока, чтобы подсластить сделку, он продолжал стоять на своем. Однако в конце концов сдался, взял яблоко и поменялся с Беном местами. Целый день все больше и больше соседских мальчишек подходило испытать свои силы в покраске, а состояние Тома росло с каждым разом: воздушный змей, дохлая крыса на веревочке, два головастика и шесть петард».
Воображение героя Марка Твена превратило его худший кошмар в грандиозный триумф. На самом деле, если бы не иссякла краска, которую дала тетушка Полли, то он бы стал обладателем богатств всех мальчишек городка. Представьте приятное удивление тетушки, когда она осмотрела забор и обнаружила не один, а целых три блестящих слоя краски на заборе, который стал самым красивым в округе. Конечно, можно подвергнуть сомнению деловую этику Тома, но он определенно нашел самое лучшее решение.
Том Сойер понимал, что такое воображение. Желая работать не физически, а умственно, он сначала придумал такой план, который себя не оправдал. Эта неудача заставила его задуматься глубже. Большинство мальчишек, да и взрослых могло бы на этом сдаться, но не таков был Том. Он придумал другой, лучший вариант и доказал то, что известно любой творческой натуре. Самые лучшие, идеальные мысли рождаются непрерывным потоком воображения. Выработка творческих идей, поиск альтернатив не дает нашему разуму скатываться на старые мыслительные стереотипы. Но даже создавая новые, наш разум склонен принимать первый попавшийся из них. Однако творческий ум, даже если первый вариант кажется правильным, продолжает искать до тех пор, пока не придет к наилучшему варианту.
При поиске оптимального решения мы должны задумываться достаточно глубоко и долго, для того чтобы освободиться от тех идей, которые не хотят нас отпускать. Привычный же образ мыслей подсказывает нам, что «мотовство до нужды доведет». Но как мы видели, творческая мысль пренебрегает традиционной логикой, особенно когда она находится в поисках наилучшего решения. При этом множество вариантов и новые идеи, нетрадиционные концепции — даже очень хорошие — оказываются в мусорной корзине. Как великий режиссер, беспощадно редактирующий свою работу, творческий ум производит идей больше, чем может применить.
Отбрасывая многие «редкие» и «интересные» концепции, творческое воображение предполагает «нелогичное» мышление. Истинно творческое мышление, хотя оно может казаться не очень эффективным, способно вырабатывать такие идеи, которые не придут в голову чисто логическому уму. На самом деле логика, предлагая преждевременное решение, может подавлять воображение. Любая поспешность в суждении, когда человека устраивает не самый лучший вариант, может погубить воображение. Ранее в этой книге мы узнали о том, что прежде чем судить, необходимо понять. Тот же самый принцип применим для творческого мышления — с небольшим отклонением. В данном случае, прежде чем судить, мы должны «вообразить». Другими словами, творческая мысль, прежде чем выбрать оптимальный вариант, направлена на выработку большого количества идей: и хороших, и плохих — любых.
Дети проявляют чудеса воображения, но им не хватает рассудительности. Когда они приобретают опыт рассудительности, то обычно утрачивают способность к воображению, потому что процесс суждения у взрослых в основном сводится к отбору и выбраковке идей, тогда как воображение генерирует идеи. Неудивительно, что дети утрачивают свыше половины своей творческой фантазии в возрасте от пяти до семи лет, а у взрослых старше сорока ее остается менее двух процентов от того, что было в детском возрасте. Хотя мы не можем вернуться в свое детство и никогда не променяем его на свой здравый смысл, все же мы можем в значительной мере восстановить утраченную с годами творческую фантазию, если не будем спешить с суждением, а сосредоточимся на выработке оптимального решения.
Разбирая следующую проблему, постарайтесь найти самое оптимальное решение.


Зарядка для ума
Застрявший грузовик
Представьте, что вы водитель грузовика, перевозящий тяжелые грузы по автострадам страны. Десять лет назад вы ушли с работы на конвейере в Детройте и решили работать на себя. С годами вы накопили достаточно денег, чтобы купить собственную технику: мощный тягач с прицепом. Как и многие другие, вы украсили ваш тягач блестящей краской и добавили хромированную отделку от капота до выхлопной трубы. Но в отличие от других вы также украсили дорогой краской и хромированными деталями свой прицеп.
Во время длительной поездки из Флориды в Орегон вы делаете остановку у одного из ваших любимых ресторанов в городе Батон-Руж, штат Луизиана. С удовольствием уничтожив порцию зубатки и кукурузных оладьев с маслом и медом, вы опять забираетесь в кабину и проезжаете под недавно построенной бетонной эстакадой, ведущей к автомагистрали. Вдруг ваш грузовик дергается и останавливается. Слышен скрежет металла по бетону. Выскочив из кабины, вы обнаруживаете, что крыша прицепа, зажатая балками эстакады, крепко застряла. Измерив рулеткой высоту пролета, вы понимаете, что ваш прицеп ровно на 2 дюйма выше пролета.
Через несколько минут подъезжает тяжелый тягач и предлагает вытащить ваш прицеп из-под эстакады. Офицер полиции настаивает на том, чтобы вы не загораживали проезд. Освобождение прицепа сильно увеличит повреждения и сорвет с него крышу. При попытке освободить прицеп и таким образом понизить его высоту становится ясно, что прицепной механизм заклинил. У вас остается лишь пара минут, чтобы предпринять какие-либо действия, прежде чем полицейский распорядится вытащить ваш прицеп тягачом. Вы приходите в отчаяние.
Что здесь предпринять? Не ограничивайтесь первой пришедшей на ум идеей. Чтобы быстро найти самое оптимальное решение, вам необходимо применить вашу творческую фантазию.


                                         Практика — залог мастерства
Как распорядиться средствами для благотворительности
Предположим, что недавно вы заработали 10 миллионов долларов на биржевых операциях и решили пожертвовать 500 тысяч из своего состояния на пожертвования. На листе бумаги вы составляете список основных правил:
1. Перевести пожертвования на счет не менее пяти благотворительных организаций или групп.
2. На одну организацию не должно приходиться более 200 тысяч.
3. Ни я, ни мои близкие друзья не должны получить никакой выгоды от этих пожертвований.
4. Не выделять средства организациям, которые связаны с моими родственниками, друзьями или со мной.
5. Распределить все деньги в течение ближайших шести месяцев.
Каким образом, используя всю свою творческую фантазию, вы распределите деньги так, чтобы принести наибольшую пользу?
Сложим все вместе
Чтобы разрешить следующую комплексную проблему, используйте то, чему вы научились в этой главе.
Разрешите спор
о компенсационных выплатах
Представьте, что вы — один из десяти партнеров преуспевающей юридической фирмы. Основатель компании всегда эффективно ею управлял, но в прошлом году он ушел на пенсию, и его полномочия были переданы комитету управления из трех партнеров, включая вас.
Распределение доходов среди партнеров стало предметом невероятных распрей. Некоторые из ваших лучших партнеров угрожают уйти и основать свою фирму, если руководство не сможет решить проблему в ближайшее время. Когда делом управлял основатель фирмы, он лично «делил пирог» — так он это называл. Никто не спорил с его решениями, но теперь, когда время великодушного диктатора закончилось и фирма управляется более демократично, протесты сыплются со всех сторон.
Индивидуальный вклад партнеров в общие доходы фирмы может сильно различаться. Один дает миллион долларов в год, а другой в два раза меньше. Производительность партнера также меняется от года к году. В один год партнер может приносить большие доходы, а в другой — намного меньше. Например, один из партнеров в прошлом году принес только 200 тысяч, потому что он работал в основном по делу с условным вознаграждением, которое будет выплачено только в следующем году, если он выиграет дело. В приведенной ниже таблице, которая была составлена в прошлом году основателем фирмы, дается список партнеров по старшинству, их индивидуальный вклад и компенсационные выплаты.
Компенсационные выплаты, произведенные основателем в прошлом году
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Разработайте такую систему компенсаций, которая будет отвечать интересам всех партнеров — не только на следующий год, но и на обозримое будущее. Партнер А желает сохранить существующую систему, отдав все полномочия по принятию решений о компенсациях самым старшим партнерам. Партнеры Б, В, Г и Д хотят ввести ступенчатую систему, при которой каждому партнеру за один год стажа присваивается один балл. Расчет индивидуальных выплат будет производиться делением суммы баллов отдельного партнера на общую сумму баллов всех партнеров и умножением на общую сумму доходов фирмы за год. Партнеры Ж, 3, И и К отстаивают систему выплат по заслугам, когда доходы распределяются компенсационным комитетом, на который возлагается ответственность обеспечения партнеров, приносящих высокий доход, такой компенсацией, которая будет существенно выше компенсации других партнеров вне зависимости от старшинства.
Партнеры А, Б, В и Г угрожают уйти из фирмы, если будет введена система выплат только по заслугам без учета старшинства. Партнеры Д, Е, Ж, 3 и И угрожают уйти из фирмы, если не будет введена система выплат по заслугам в той или иной форме.
Если вы не придумаете эффективный план, который будет устраивать всех партнеров, фирма в итоге распадется и все окажутся в проигрыше. Используя свое воображение, выработайте творческие решения и предложите самое оптимальное из них комитету управления. Можете ли вы предложить такую систему, которая окажется лучше других? После того, как вы предложите оптимальное решение, сверьте свой ответ с данным в примечаниях.
Работа над собой
Используйте уроки, полученные в этой главе, анализируя ситуации из своей личной жизни.
Представьте свое будущее
Чтобы увидеть свое будущее, не обязательно быть провидцем. Используя воображение, сначала сосредоточьтесь на своей карьере, а потом на частной жизни.
С левой стороны листа бумаги опишите свою сегодняшнюю жизненную ситуацию. Например, область вашей деятельности, должность, размер зарплаты и другие важные данные. Очертите написанное кругом. Затем прочертите короткие стрелки направо в виде ветвей дерева и напротив них напишите альтернативы или изменения, которые вы хотели бы осуществить в ближайшие пять лет. Примените всю свою творческую фантазию, вырабатывая альтернативы, особенно те, которые для вас желательны. Для каждого пункта напишите степень вероятности. Затем от конца новых ветвей продлите ответвления еще дальше, проведя новые стрелки вправо, и перечислите последующие альтернативы или перемены. Продолжайте этот процесс на пятилетнюю перспективу, перечисляя пожелания, ожидания и степень их вероятности. Наверху страницы последовательно проставьте года. Изучите свои возможности до возраста семидесяти лет и далее.
Когда вы закончите — но не ранее, — вернитесь к началу и обведите черным цветом те варианты, которые представляются наиболее вероятными. Затем еще раз вернитесь к началу и обведите красным те варианты, которые для вас наиболее желательны, вне зависимости от степени вероятности. Теперь сравните эти две линии и подумайте: что конкретно вы можете сделать, чтобы изменить свое будущее — изменить вероятную линию на желаемую. Запишите шаги, которые вы намереваетесь предпринять сегодня и в будущем с тем, чтобы реализовать свои желания.
Когда вы завершите этот процесс в отношении своей карьеры, повторите то же самое для своей личной жизни. Не скупитесь на время, потраченное для этого проекта. Примените свое живое воображение, воображайте смелее, представляйте себя в ситуациях враждебности, разочарования и неудач; преодолевайте привычный образ мыслей и находите самые оптимальные решения.
Над чем подумать
Найдите время подумать над тем, как вы можете развить свои творческие способности. Дайте ответы на следующие вопросы:
1. Что мне мешает использовать все свои творческие способности и как мне ограничить влияние этих негативных сил?
2. Что мешает мне сопротивляться конформизму и совершенствовать качество результатов моего творческого мышления?
3. Какие скептики, критики и душители идей подавляют мое творческое воображение и как мне с ними справиться, чтобы освободиться от их вредного влияния?
4. Могут ли беспричинные страхи или неудачи ограничивать мое творческое воображение, и если да, то как мне преодолеть эти страхи и раскрепостить свое воображение?
5. Как мне застраховаться от влияния стереотипов, когда я в поисках оптимального решения вынужден их преодолевать?
6. Почему меня иногда устраивает первый попавшийся вариант решения, хотя я должен продолжать думать, чтобы найти наилучший вариант, и что я должен сделать, чтобы это преодолеть?
7. Почему я иногда выношу преждевременное суждение вместо того, чтобы подойти к вопросу творчески и не торопиться с выводами? Что я должен в этих случаях делать, чтобы не торопиться с вынесением суждения и развивать воображение?
8. Как мне наилучшим образом применить стандарты качества мышления (ясность, точность, всеобъемлемость, здравый смысл и добросовестность) к процессу творческого мышления?
Проверьте себя
Вам необходимы новаторские идеи и оптимальные решения. ИСПОЛЬЗУЙТЕ СВОЕ ВООБРАЖЕНИЕ.
Применяйте живую творческую фантазию.
Воображайте смелее.
Используйте свое воображение в условиях враждебности, разочарования и неудач.
       Не ограничивайтесь рамками шаблонного мышления.
Воображение поможет найти лучшее решение.
ПРИМЕЧАНИЯ К ПЯТОЙ ГЛАВЕ
Как сделать шоколадный батончик
Возьмите формы для отлива, полость которых соответствует внешним размерам вашего батончика. Охладите формы в морозильнике, затем заполните полости молочным шоколадом. Подождите некоторое время, чтобы внешний слой шоколада охладился. В нужный момент переверните форму и вылейте еще не застывшую в центре часть шоколада. Теперь заполните образовавшуюся полость в шоколаде вашим секретным наполнителем, а затем заделайте шоколадом открытый конец формы. Дайте батончикам охладиться до комнатной температуры, вытряхните их из формы и празднуйте свою победу.
Что вы видите?
Этот снимок был сделан в тот момент, когда Мери Фицпатрик была объявлена Мисс Америка среди подростков в 1971 году. Справа — Мери Грабавой, которая оказалась второй.
Осада
Хватило ли вам смелости вообразить, что двум бесценным мешкам с зерном можно найти более удачное применение, нежели использовать их для того, чтобы на незначительный срок отдалить свою голодную смерть? Через несколько дней у вас все равно закончатся продукты. Бросьте через стену один из мешков с зерном в знак демонстрации своей силы и презрения к врагу. В этом случае варвары могут отказаться от своей тактики взять вас измором и удалиться, не желая терпеть дальнейшие убытки, или атаковать, но в этом случае у ваших ослабленных солдат все же будет больше сил сражаться, чем после того, как закончится зерно.
'"
Альтернатива
Вы должны перехитрить охранника. Например, вы можете протянуть руку в шапку, взять монету и бросить ее в пропасть. Потом ему скажете: «Давай заглянем в шапку и посмотрим, какую монету я уронил».
Найдите спрятанные сокровища методом проб и ошибок
Обозначьте клетки решетки буквами от А до 3 по горизонтали и цифрами от 1 до 8 по вертикали. Ищите сокровища методом исключения, например: «Сокровища спрятаны в квадрате А-1?» Естественно, что шансы отыскать клад таким образом невелики, поскольку у вас только восемь попыток. Однако вы можете увеличить свои шансы, если, например, зададите такой вопрос: «Сокровища спрятаны в колонке А?» Не поддавайтесь разочарованию — продолжайте думать. Найдите решение задачи самостоятельно, а потом посмотрите ответ в разделе «Дополнительные решения» в конце книги.
Запутанная проблема
Никто от вас не требует, чтобы веревка осталась целой по всей длине. Возьмите меч и разрубите узел — как это сделал Александр Великий.
Застрявший грузовик
Спустите воздух из шин настолько, чтобы ваш прицеп опустился немного больше, чем два дюйма, а затем проезжайте под препятствием. 
Разрешите спор о компенсационных выплатах

Рассмотрим комбинацию из ступенчатой системы и системы по заслугам. Выделите определенный согласованный процент прибыли в премиальный фонд, который будет распределяться только по заслугам выборным компенсационным комитетом — как того желают партнеры Б, В, Г и Д. Остальные доходы распределите при помощи ступенчатой системы — по желанию партнеров Д, Е, Ж, 3 и И. Комбинация из ступенчатой системы и системы по заслугам отвечает интересам всех партнеров. Выплаты из премиального фонда можно отрегулировать таким образом, чтобы все были согласны, хотя на все 100 процентов она не может удовлетворить никого.
Глава шестая
Почему я этого не почувствовал?
     Прислушайтесь к своему внутреннему голосу
«Миля за милей, вперед, все вперед, прямо на смерть, шел отряд шестисот». 25 октября 1854 года отряд из шестисот семидесяти трех британских кавалеристов продирался сквозь шквальный артиллерийский и мушкетный огонь на верную и бессмысленную смерть. Вот как Альфред Лорд Теннисон описывает эту сцену в своей поэме: «Справа картечь, слева ядро — пороха дымом их путь застлало. Но скачет и скачет с открытым лицом на верную гибель отряд шестисот».
Эта атака кавалерийской бригады произошла во время Крымской войны. Россия сражалась с Турцией за Константинополь, который давал прямой выход флоту в Средиземное море через Черное. Франция и Англия совместными усилиями противостояли этому натиску, который мог изменить соотношение сил в Европе. В самом начале войны объединенная 80-тысячная армия высадилась на черноморском полуострове Крым и начала наступление на главный российский порт Севастополь.
Союзная армия, возглавляемая главнокомандующим лордом Регланом, вышла к пригороду Севастополя и осадила город. Затем лорд Реглан отправил свой кавалерийский дивизион под управлением генерал-лейтенанта Лукана в арьергард на охрану порта в Балаклаве — потеряв его, они не могли бы продолжать осаду. Когда лорд Реглан обстрелял Севастополь тяжелыми орудиями, русские неожиданно напали на Балаклаву. На их пути стояла только британская кавалерия и несколько пушек.
К Балаклаве вела долина, со всех сторон окруженная крутыми холмами. Лорд Реглан сосредоточил свой кавалерийский дивизион с восточной стороны, а вдоль южных холмов для бомбардировки наступающего врага расположил артиллерию в виде цепочки редутов. На рассвете 25 октября союзная артиллерия открыла артиллерийский огонь по 20-тысячной русской армии, надвигавшейся с севера, — так началась битва при Балаклаве.
Услышав канонаду, Реглан занял позицию на холме, который на 600 футов возвышался над долиной и с которого он наблюдал, как русские без труда преодолели его редуты. Вскоре они заняли все три стороны долины, и только восточный край был блокирован британской кавалерией. Лукан, командир кавалерии, в это время не мог видеть на поле боя ни одного солдата. Лорд Реглан, напротив, видел почти все: восемь русских артиллерийских батальонов, четыре кавалерийских эскадрона и четырнадцать пушек на северном возвышении; одиннадцать русских батальонов и тридцать пушек на южных холмах и ядро русской кавалерии, которая группировалась на противоположной стороне долины, защищенная двенадцатью пушками.
Русские начали увозить британские пушки, захваченные на южных холмах. Ужаснувшись перспективе остаться без орудий, Реглан быстро продиктовал приказ командиру своего кавалерийского дивизиона. Эта депеша, нацарапанная на тонком листке бумаги, сохранившемся до наших дней, выглядела так: «Лорд Реглан приказывает кавалерии быстро выдвигаться вперед — преследовать врага и постараться предотвратить захват пушек. Его может сопровождать тяжелая кавалерия. Французская конница у вас на левом фланге. Немедленно».
Галопом промчавшись по опасной территории, капитан Льюис Нолан доставил депешу генерал-лейтенанту Лукану. Лукан прочитал приказ в недоумении, поскольку не мог видеть дислокацию на поле боя. Он закричал на Нолана: «Атаковать, сэр? Кого атаковать? Какие пушки, сэр?» Нолан, считавший неопытного Лукана трусом, отвернулся, открыто демонстрируя свое презрение. Указав на противоположный конец долины, от ответил: «Милорд, там ваш враг. А вот ваши пушки».
Лукан был, естественно, в нерешительности, интуитивно чувствуя, что не совсем понял приказ. Любой кавалерийский устав тех времен гласил, что лобовая кавалерийская атака на артиллерийские укрепления могла окончиться только ее уничтожением. С другой стороны, Лукан понимал необходимость подчиниться приказу. Но он был британским генералом, а потому обязан был руководствоваться здравым смыслом, держать себя в руках и рассуждать, несмотря на сумятицу сражения. В конце концов, полагаясь больше на интуицию, чем на армейские уставы, британские генералы прославили себя победами от Трафальгара до Ватерлоо.
К сожалению, генерал-лейтенант Лукан решил проигнорировать свою интуицию. Обратившись к генерал-майору Кардигану, он приказал выдвигать кавалерийский батальон в атаку. Кардиган ответил: «Конечно, сэр, но позвольте мне указать на то, что у русских на переднем крае батарея, а также батареи и стрелки с обоих флангов». Тем не менее Лукан приказал Кардигану выдвигаться.
Когда Кардиган начал построение кавалерийского батальона в три ряда на восточной стороне долины, Лукан выравнивал у нее в тылу тяжелую кавалерию. Если батальону удастся обезвредить русские пушки, то тяжелая кавалерия может напасть на русскую кавалерию, сосредоточенную за пушками.
Когда кавалерийский батальон начал размеренным шагом выдвигаться в сторону «долины смерти» во главе с Кардиганом, на поле битвы воцарилась жуткая тишина. Ни с той, ни с другой стороны не прозвучало ни единого выстрела. Русские не могли поверить, что отряд дисциплинированной британской кавалерии мог предпринять такой непродуманный маневр. Естественно, российское командование подумало, что это только сигнал к началу более крупной британской атаки в других направлениях.
Вдруг капитан Нолан, который с энтузиазмом присоединился к рядам атакующего батальона, проскакал галопом наперерез наступающим и пронесся мимо Кардигана, отчаянно размахивая саблей над головой и указывая на захваченные британские пушки на возвышенности справа. В ту же минуту первый русский снаряд упал около Нолана и разорвался, сразив его в грудь шрапнелью. Тут русские начали пальбу из всех орудий и мушкетов.
Лорд Реглан, наблюдавший все это со своего возвышения, ожидал увидеть, как кавалерийский батальон повернет направо и нападет на русских, пытающихся утащить захваченные британские пушки. Вместо этого Реглан беспомощно наблюдал, как батальон прибавил шагу и продолжал двигаться прямо вперед на основные силы русских и как грохочут пушки на противоположном конце долины.
Залпы грохотали один за другим, сражая всадников наповал, и долина погрузилась в пороховой дым. Только самый дисциплинированный отряд мог продолжать движение в этой ужасной мясорубке. Кавалерийский батальон не дрогнул. Но Лукан, следовавший позади, теперь воспользовался своей властью и отвел тяжелую кавалерию за пределы попадания русских снарядов, с недоумением наблюдая, как кавалерийский батальон продолжает свой ужасный одинокий поход на верную смерть.
Ярд за ярдом батальон продвигался навстречу ураганному огню. Генерал-майор Кардиган чудом оставался в живых и шел впереди, пока они, размахивая саблями, не достигли позиции русской артиллерии.
Окруженные русскими уланами, британские всадники могли сражаться только за свое личное выживание. Хотя некоторым удалось вырваться и повернуть обратно, большинству из них не удалось добраться до своего лагеря, поскольку их всю дорогу продолжали преследовать пушки и мушкеты.
Атака кавалерийского батальона продолжалась всего двадцать минут. Генерал-майор Кардиган, который возглавлял атаку, чудом остался невредим. Впоследствии лорд Реглан с гневом набросился на Кардигана: «О чем вы думали, сэр, когда бросились в атаку на вражескую батарею вопреки всем военным предписаниям и традициям?» Затем, повернувшись к Лукану, Реглан вспылил: «Лукан, вы же генерал и должны действовать по своему усмотрению, и если вы были не согласны с атакой, не надо было ее начинать». Хотя приказ Реглана был довольно двусмысленным, он не требовал от Лукана буквально «атаковать во что бы то ни стало», что по армейским традициям снимало бы с него необходимость проявления инициативы.
К концу дня русским удалось оттащить семь британских пушек в свое расположение. Через несколько месяцев штурм Севастополя союзными войсками провалился. Реглан заявил, что он не может вернуться домой с высоко поднятой головой, и вскоре умер в Крыму. Официально было объявлено, что причина смерти — «крымская лихорадка», но те, кто его знал, были уверены, что он умер от разрыва сердца.
Кардиган и Лукан вернулись в Англию. Кардиган был встречен героем — портные копировали покрой его шерстяного жакета и продавали под названием «кардиган». Эта модель популярна даже сейчас. Лукан же был очернен, но до конца своих дней не признал ошибку. Британская общественность и военные круги не принимали его оправданий и уверений, что он всего лишь следовал приказу. Большинство понимало, что кавалерийский батальон не погиб бы, послушайся командир собственной интуиции и прояви он самостоятельность. Каждый, кто знаком с особенностями кавалерийского боя, знает, что интуиция в равной, если не в большей, степени, чем логика, может решить исход боя.
Совершив ужасную ошибку, многие могли бы удивиться: «Почему я этого не почувствовал?» Но Лукан почувствовал проблему, и у него было достаточно времени, чтобы ее исправить, однако он проигнорировал свой внутренний голос в самый критический момент. Можно ли списать это на неопытность? Естественно, что более опытный командир положился бы на интуицию, и не важно, каков был бы ход его мысли.
Слово «интуиция» происходит от латинского intueri, что означает «догадываться собственным умом». Словарь Вебстера определяет интуицию как способ познания без сознательного использования разумных доводов. Некоторые называют это предчувствием, другие — ощущением, чувством. Один говорит: «У меня появилось странное ощущение», а другой: «Не могу объяснить, но у меня есть какое-то предчувствие».
До недавнего времени наше общество, вооруженное научным подходом, отвергало интуицию как пережиток темного прошлого. Но времена меняются. Теперь мы признаем, что интуиция — это способность, которую в своих целях используют преуспевающие люди. Например, теоретиков управленческой науки привели в чувство такие исследователи, как Дэниел Айзенберг. Он показал, что наиболее эффективные руководители предприятий при принятии решений полагаются не только и даже не столько на чисто логический анализ, сколько на интуицию. Как заметил Айзенберг в своей замечательной статье «Как думают старшие менеджеры» в журнале «Гарвард бизнес ревю», высшие руководители при решении проблем и реализации своих возможностей зачастую избегают логических затруднений. Чем выше человек стоит на корпоративной лестнице, тем больше он полагается на интуицию. Хотя такие решения в конечном счете оказываются вполне логичными, на самом деле в рассуждениях, им предшествовавших, решающую роль сыграла интуиция. Альфред Слоун, создатель компании «Дженерал моторс», как-то заметил: «В бизнесе решающее значение имеет интуиция». Вот как Рей Крок рассказывает о своем решении приобрести «Макдоналдс» вопреки рекомендациям консультантов: «Я закрыл дверь своего кабинета, выругался, повыбрасывал какие-то вещи из окна, а потом вернул своих юристов и сказал: «Берем!» Каким-то шестым чувством я почуял, что дело верное».
Каждый день американцы носят в своих бумажниках и сумочках напоминание о важности интуиции. На обратной стороне однодолларовой купюры изображена недостроенная пирамида, в качестве необходимого завершения которой наверху расположен глаз, являющийся символом интуиции.
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В отличие от многих других современных государств Соединенные Штаты обязаны своим происхождением блестящей мысли, но наши отцы-основатели рассчитывали не только на логику. Они слушали свой внутренний голос и могли бы пожелать того же и нам.
Интуиция позволяет нам открыть неведомое и познать непознаваемое. Она сигнализирует нам об опасностях и риске там, где мы не обнаружили бы их другим способом. Никто точно не знает, как она действует. Очевидно, интуиция является результатом работы подсознания — той области знания, которая не всегда доступна сознанию. Зачастую она является, как вспышка озарения. С этим явлением сталкивался каждый из нас, но его невозможно воспроизвести по желанию. Подсознание дает такие же озарения, как и сознательное мышление, но оно продолжает свою работу даже тогда, когда наш мозг отдыхает, и это объясняет, почему мы иногда вскакиваем посреди ночи, готовые осчастливить мир великими идеями.
Физиологическое разделение управления функциями нашего организма между правой и левой долями головного мозга также объясняет явление интуиции. Мы думаем обеими долями, но по-разному. Поскольку левое полушарие отвечает за вербальный мыслительный процесс, то мы можем назвать его рациональным, логическим или аналитическим.
Правое полушарие, напротив, отвечает как за логические, так и эмоциональные, невербальные функции, и поэтому мы его можем назвать интуитивным.
Еще до того, как психологи обнаружили это различие, Зигмунд Фрейд предупреждал, что нельзя переоценивать ту роль сознательного вербального мышления, которую оно играет в процессе рассуждений у высокоодаренных людей. Для достижения высокого результата проницательный человек полагается как на вербальное, логическое, так и на невербальное, интуитивное мышление.
Тот, кто не признает ценность интуиции, зачастую воспринимает ее как ни на чем не основанное гадание. Конечно, интуиция кажется нерациональной ввиду своей невербальной природы и случайной, потому что она дает результат неожиданно, на подсознательном уровне. Но ее нельзя назвать ни иррациональной, ни случайной. Она настолько же важна, насколько важны любые сознательные вербальные рассуждения. Если мы что-то познаем и не можем сразу объяснить, как мы это познали, то это вовсе не означает, что данное знание ложно. Если мы пришли к какому-то заключению, но не можем объяснить, как мы к нему пришли, то это не значит, что оно нелогично.
Как отмечал Бакминстер Фулер, наиболее проницательные умы ценят ту роль, которую играет интуиция. К сожалению, все мы слишком часто отказываемся замечать интуитивные порывы, не говоря уже о том, чтобы их использовать. Хотя интуиция может казаться слишком спонтанным и иррациональным явлением, мы должны учиться использовать эти ценные для нас озарения.
Альберт Эйнштейн сказал: «При помощи рациональных рассуждений я не сделал ни одного открытия». Естественно, Эйнштейн знал, что такое сознательное и вербальное мышление, и он им пользовался лучше других, но этим его мышление не ограничивалось. Джон Мейнард Кейнс писал об Исааке Ньютоне, открывшем гравитацию и дифференциальное исчисление: «У него была невероятно развита интуиция... Казалось, он знал больше, чем то, что он мог надеяться доказать».
Мышление, основанное лишь на сознательных рассуждениях, редко дает плодотворные результаты. Чистая логика производит знания, экстраполируя из прошлого. Она исходит из закона непротиворечия, отвергая новые возможности, которые на первый взгляд могут противоречить существующим знаниям. Интуиция, напротив, часто дает противоречивые вероятности, которые поначалу отрицают консервативную точку зрения. Мы живем в нестабильном, противоречивом, полном случайностей мире и поэтому должны сочетать логическое мышление с предчувствием. В противном случае все может закончиться тем, что мы будем удивляться: «Почему я этого не почувствовал?»
Если мы научимся отличать настоящую интуицию, прислушиваться к шепоту внутреннего голоса и доверять ему, то научимся добиваться того, чего не сможем достичь одним лишь разумом.
Следующее упражнение потребует интуитивного решения проблемы.


                                              Интеллектуальная разминка
Быстрее пули
Представьте, что вы летчик-испытатель третьего тысячелетия. В 1950-х годах Чак Йегер преодолел звуковой барьер, а вы мечтаете достичь «светового барьера» и стать первым человеком, совершившим полет со скоростью света. Вы разгоняете свой астролет несколько дней и наблюдаете, как цифры на спидометре постепенно достигают отметки 186 миллионов 282 тысячи 396 миль в секунду, то есть скорости света. Вы и ваш астролет не испарились, как это предсказывали некоторые эксперты. Вы заглядываете в иллюминатор в носовой части астролета и смотрите на потрясающую звездную панораму, но вы также видите свое отражение на внутренней зеркальной поверхности иллюминатора. Вдруг у вас закралось подозрение, что на самом деле вы не достигли скорости света — что бы ни показывали приборы. Свет, отраженный от вашего лица, должен был бы лететь быстрее скорости света, чтобы достичь поверхности стекла, а это теоретически невозможно.
Может быть, вам необходимо связаться с центром управления на Земле и сказать, что попытка достичь скорости света провалилась? Интуиция подскажет вам ответ, не доступный разуму.
Пусть интуиция сделает то,
что недоступно одному разуму
Представив себя летящим сквозь Вселенную быстрее пули, вы поняли, что интуиция может дать ответы на такие вопросы, которые недоступны одному разуму. За несколько мгновений до посадки на Луну самые решительные действия были предприняты не Нилом Армстронгом, пилотом лунного модуля «Орел», не вторым пилотом Баззом Алдрином и не руководителем полета в Хьюстоне Джином Кранцем, а скорее 26-летним компьютерным гением по имени Стив Бейле. Когда начались неполадки с компьютером «Орла», Бейле интуитивно за считанные секунды принял решение, которое не только позволило успешно выполнить миссию, но и предотвратило возможную катастрофу.
На высоте 50 тысяч 174 фута над поверхностью Луны Нил Армстронг запустил посадочный двигатель «Орла» и с помощью компьютера начал процесс снижения на намеченную точку посадки. «Орел» опускался по крутой траектории в виде выгнутой арки, а бортовой компьютер постепенно наращивал мощность двигателя. Без помощи мощной компьютерной системы ни один, даже самый талантливый, пилот не смог бы справиться с управлением коробкообразного бескрылого судна. Посекундными циклами система автоматически выполняла длинный список задач.
Вдруг на высоте 6 тысяч футов в кабине «Орла» и в центре управления прозвучала сигнализация и загорелись лампы тревоги. На дисплее появились цифры 12-0-2, указывающие на то, что компьютер перегружен вследствие необходимости выполнения большого количества задач в короткие промежутки каждого секундного цикла. Все в центре управления почувствовали необходимость возврата — опасного непроверенного маневра, при котором астронавты должны взорвать пироболты и отстрелить посадочную ступень вместе с горящим двигателем, запустить отдельный взлетный двигатель и, если повезет, вернуться на лунную орбиту.
Нил Армстронг срочно радировал: «Расшифруйте нам значение сигнала 12-0-2».
Руководитель полетов Джин Кранц обратился за ответом к Стиву Бейлсу, специалисту по наведению. Стив сказал, что ему необходимо время на обдумывание. Кранц ударил кулаком по приборной доске и потребовал немедленного ответа.
Бейле запрограммировал компьютер «Орла» таким образом, чтобы он в первую очередь выполнял наиболее важные расчеты по приземлению в каждый из установленных секундных циклов. Даже если компьютер был перегружен и не мог закончить выполнение всех задач за одну секунду, наиболее важные задачи должны были выполняться до того, как он вернется к началу списка посекундных задач. Однако Бейле знал, что если перегрузка будет продолжаться, то вся работа компьютера может замедлиться. Если это случится, то работа всей системы может остановиться. Испытания за несколько дней до старта показали, что компьютер может преодолеть перегрузку, если она не повторяется несколько раз.
· Вперед! — крикнул Бейле Кранцу.
Через несколько мгновений на высоте 4 тысячи футов Кранц опросил каждого диспетчера, чтобы получить их окончательное мнение о возможности посадки. Стив медлил. Теперь его дисплей постоянно показывал сигнал 12-0-2. Перегрузка следовала одна за другой — такого никто не мог предвидеть.
· Вперед, — ответил Стив.
При высоте 3 тысячи футов замигал сигнал 12-0-1 — это был другой вариант перегрузки компьютера. При высоте 2 тысячи футов опять зазвучала тревога, и Нил Армстронг крикнул:
· Тревога! Сигнал 12-0-1.
· Что на этот раз? — рявкнул Кранц на Бейлса.
Если бы Стив в этот момент сказал «стоп», то Кранц немедленно дал бы приказ о возврате. Алан Шепард, первый специалист в Америке по космосу, и Дик Стейтон, командир отряда астронавтов НАСА, прекрасно описали этот момент в своей книге «Бросок на Луну»: «На экранах мониторов постоянно выскакивали сигналы тревоги. Нил и Базз ждали от Бейлса оценки работы их компьютера... Инстинктивно, обрывками он пытался вспомнить все то, что было на имитационных тренировках... Но то были тренировки — вот в чем дело. Он чуял нутром, что не подвергает опасности жизнь тех двоих за сотни тысяч миль от Земли. Но сигналы тревоги все-таки повторялись».
Замедлилась ли работа компьютера? Была ли возможность его внезапной остановки? Один только разум не мог дать точного ответа. Времени на тщательное обдумывание не оставалось. Чтобы выполнить то, на что был не способен один только разум, Бейле должен был положиться на свою интуицию, и у него было предчувствие, что компьютер выполнит свою задачу, хотя у него не было времени, необходимого на объяснение причин.
Когда Бейле бросил свой ответ Кранцу, Дик Стейтон видел уверенность в глазах Стива.
· Вперед, давай вперед! — выкрикнул Бейле.
Бейле принял это решение, не зная, что оставшиеся 2 тысячи футов «Орел» будет преодолевать намного дольше, чем планировалось. Астронавты задолго до начала снижения упустили одну процедуру, и поэтому «Орел» пролетел дальше намеченного места посадки на ровном участке и оказался над территорией, покрытой кратерами и рытвинами. Поскольку Армстронг продлил полет, перескакивая через опасные скалы и кратеры, Базз Алдрин увидел, что неожиданно в кабине загорелась желтая лампочка, предупреждающая о низком уровне топлива. У «Орла» оставалось топлива только на тридцать секунд полета. Компьютер Бейлса продолжал свои жизненно важные расчеты, но «Орел» уже должен был приземлиться, а сигналы тревоги продолжались. Оставив компьютер на Бейлса, Джин Кранц переключил свое внимание на опасный уровень топлива. Если баки опустеют до того, как Кранц даст приказ на возврат, «Орел» с двумя астронавтами разобьется о твердые лунные породы прежде, чем начнет работать взлетный двигатель. Впереди замаячила смерть. Схватившись за ручки с обеих сторон приборной панели и держась изо всех сил, как будто он летел вместе с Армстронгом и Алдрином, Кранц решил положиться на инстинкты астронавтов.
· Лампа продолжает гореть, — сообщил Алдрин, а Армстронг продолжал подыскивать место для безопасной посадки.
«В такие моменты пилот полагается на инстинкты, — писали впоследствии Алан Шепард и Дик Слейтон. — Нил чувствовал, сколько у них оставалось топлива». Точно так же и Бейле чувствовал работу своего компьютера, а Кранц почувствовал, что лучше положиться на действия астронавтов, чем на самого себя.
Не зная об угрозе, весь мир слушал затаив дыхание, как отсчитываются последние секунды до посадки. Затем были произнесены слова, которые навсегда останутся в истории.
· Хьюстон, говорит база Спокойствие, — передал Армстронг. — «Орел» приземлился.
Центр управления и все остальные пришли в неистовство.
Впоследствии, когда все успокоились, Джин Кранц, выступая от имени Стива Бейлса, Нила Армстронга, Базза Алдрина и всего центра управления, рассказывал, как их удивительно проницательное интуитивное мышление помогло впервые высадить человека на Луну. При помощи предчувствия, внутреннего голоса, натренированной интуиции всех участников удалось добиться того, чего было бы невозможно достичь, используя только рациональное мышление. И вы тоже сможете использовать это преимущество различными способами.
1. Интуиция позволяет предчувствовать проблему. Генерал-лейтенант Лукан, прежде чем отдать приказ о наступлении кавалерийской бригаде, почувствовал проблему, но проигнорировал свои сомнения. Более ста лет спустя интуиция могла спасти от катастрофы космический шатл «Челенджер», но ответственные работники проигнорировали сомнения рабочих, которые предчувствовали проблему. Большинству из нас не дано командовать армиями или запускать ракеты, но, если мы не будем прислушиваться к нашим чувствам, это может привести к катастрофическим последствиям для нашей жизни и жизни других людей.
2. Интуиция позволяет нам познать непознанное. Современные проблемы и решения зачастую приводят нас на грань непознанного, которую нам необходимо каким-либо образом перешагнуть. Для этого, по словам Альберта Эйнштейна, «не существует логических путей — есть только интуиция». В некоторых случаях только интуиция вопреки здравому смыслу и логике может вдохновить нас на поиск новых горизонтов.
3. Интуиция помогает увидеть скрытые закономерности и связь между вещами. Интуиция позволяет различить вещи, когда мы точно не знаем, чего ищем, увидеть скрытую связь между такими вещами, которой на первый взгляд и не существует. Исаак Ньютон открыл гравитацию, обнаружив ранее неизвестную зависимость между падающим яблоком и Луной на орбите Земли. Альберт Эйнштейн открыл теорию относительности частично благодаря тому, что вообразил скрытую связь между падающим человеком и пространством и временем.
4. Интуиция способствует творчеству. Фред Смит, основатель Федеральной службы срочной доставки, говорил: «Если вы хотите придумать что-то новое, вы должны уметь рассуждать на основе интуиции». Джонас Салк, который изобрел вакцину от полиомиелита и тем самым избавил все человечество от этой болезни, сказал: «Мы должны доверять своей интуиции... Продуктивная творческая концептуализация требует, чтобы человек совмещал рациональный разум и логику, интуицию и чувства». Интуиция — синоним новаторства.
5. Интуиция позволяет разумно принимать риск. Как продемонстрировали Стив Бейле, Нил Армстронг, Базз Алдрин и Джин Кранц в последние секунды перед прилунением, интуиция помогает нам принимать неотложные решения в рискованных ситуациях, когда сознательное мышление отказывает. То же самое происходит даже тогда, когда у нас уйма времени на размышление.
6. Интуиция позволяет нам мыслить тогда, когда мы готовы остановиться. Иногда предчувствие заставляет нас продолжать поиск даже тогда, когда мы готовы отказаться от решения. Первый попавшийся приемлемый ответ — не всегда самый хороший. Иногда чувство, которое мы не можем описать словами, подсказывает нам, что, если продолжить размышления, можно найти лучшее решение проблемы.
В этих и многих других ситуациях благодаря интуиции проницательный ум достигает того, чего не может достичь рациональное мышление. Используя свою интуицию, найдите на следующей ниже картине то изображение, которого другие могут не заметить.


                                                                    Зарядка для ума
«Гала, созерцающая Средиземное море»
Художник-сюрреалист Сальвадор Дали в своей работе, которая называется «Гала, созерцающая Средиземное море», изобразил свою жену, смотрящую в окно на океан. Видите ли вы еще один предмет на картине? Не отводите изображение на большое расстояние. Пусть ваша интуитивная способность различать формы предметов подскажет вам ответ.
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Попробуем другое упражнение. Чтобы ответить на два вопроса к этой фотографии, вам потребуется вся ваша проницательность.
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Группа
Что это за группа?
Кого не хватает на фотографии?


                                         Практика — залог мастерства
                Воспользуйтесь всеми преимуществами своей    интуиции
Перечислите конкретные примеры использования интуиции каждым из этих способов:
1. Предчувствие проблем
2. Познание непознанного
3. Распознание невидимых закономерностей и связи между вещами
4. Творческое мышление
5. Принятие рисков
6. Продолжение мысли тогда, когда мы готовы остановиться
Научитесь отличать настоящую интуицию
Интуиция позволяет нам понимать то, что не может подсказать разум, но только в том случае, если мы научимся различать ее голос, чувствовать ее присутствие, когда она приближается и шепотом разговаривает с нами. Способность отличать настоящую интуицию в некоторых случаях становится вопросом жизни и смерти. Это начинают понимать курсанты полицейской академии, когда попадают на занятия по стрелковой подготовке. В крупных городах многие полицейские подразделения для подготовки личного состава, которому приходится задерживать вооруженных преступников, пользуются компьютерно-лазерными имитаторами. Компьютер имитирует такие ситуации, в которых курсантам приходится принимать молниеносные решения по применению или неприменению оружия.
Представьте, что вы полицейский и что в 10 футах от вас расположен экран размером от пола до потолка, на котором в реальных масштабах разыгрывается ограбление магазина. Вы видите, как примерно в 15 футах прямо перед вами открывается стеклянная дверь. Слева от вас за прилавком стоит продавец. Ваш инструктор говорит, что вы заместитель шерифа и у вас спрятан пистолет.
На экране вы наблюдаете, как подросток входит в дверь и идет направо. Камера, имитирующая движение ваших глаз, следует за парнем, направившимся к холодильнику с напитками в задней части магазина. Затем камера быстро возвращается к прилавку, где вы видите человека в маске, который нацелил револьвер на продавца. Если вы выхватываете свой пистолет и приказываете грабителю бросить оружие, как это сделал я, стоя в первый раз перед тренировочным экраном, то грабитель замрет на месте. Затем он медленно, не опуская оружия, повернется к вам спиной таким образом, чтобы вы не видели его револьвер. Если вы опять прикажете ему бросить пистолет, как это сделал я, то он опять повернется в вашем направлении, а его рука с пистолетом будет двигаться к полу.
Что предпримет грабитель: сдастся или выстрелит в вас? Как вы поступите: будете стрелять или ждать, что грабитель, возможно, бросит оружие? Если вы предпочтете подождать, то ваша реакция неизбежно будет отставать от его действий. Противодействие всегда отстает от действия. Он может выстрелить первым и убить вас прежде, чем вы успеете нажать на курок.
Только интуиция дает ответ за те доли секунды, которые у вас остались. Ждать или стрелять? Опытные полицейские иногда стреляют, но часто, рискуя своей жизнью, воздерживаются от выстрела. Что сделаете вы? Произнесите свой ответ вслух — стрелять, ждать?
Грабитель делает паузу, смотрит вам прямо в глаза, опять делает движение рукой и бросает оружие на кафельный пол. Вы выстрелили? Если вы выстрелили, то вы убили человека, который сделал все, что вы ему приказали. Если вы не выстрелили, что вы будете делать дальше? Скомандуете грабителю лечь лицом вниз на пол, чтобы надеть на него наручники? Подумайте минутку.
Пока вы думаете, камера, повторяя движения ваших глаз, быстро поворачивается направо, и вы смотрите через свое правое плечо. Справа раздается выстрел, и последнее, что вы видите, — это подросток, который перед этим зашел в магазин, с направленным на вас дымящимся пистолетом. Обычно грабители работают парами — этого вы не приняли во внимание. Экран гаснет.
В шоке от такого неожиданного поворота событий вы прячете свой револьвер в кобуру, а ваш инструктор просит повторить тренировку. Опять включается проектор. На этот раз вы стоите без движения со спрятанным пистолетом, а грабитель с нацеленным пистолетом берет деньги и убегает из магазина. Через несколько секунд за ним следует его молодой вооруженный сообщник.
· В первый раз я должен был доставать оружие? — спрашиваете вы у инструктора.
· На это нельзя дать абсолютно точный ответ, — отвечает он. — Вы должны полагаться на свой опыт и делать то, что, по вашим ощущениям, больше подходит в данных обстоятельствах.
· Если бы я достал оружие, то должен был выстрелить, когда ко мне повернулся грабитель?
· Когда грабитель повернулся, на его стороне было преимущество, — отвечает ваш инструктор. — Он мог бы выстрелить первым. Это трудная задача, и только вы сами можете ее решить.
Возможно, вам никогда в жизни не придется столкнуться с подобными ситуациями, в которых полицейские оказываются каждый день. Но все же вы в таких случаях должны следовать интуиции. Полицейский учится этому на тренировочных занятиях и на практике. Мы также должны учиться взывать к интуиции и доверять ей, потому что логика не всегда может нас спасти.
Расширить ваши мыслительные способности поможет следующая задача, решение которой вы должны найти интуитивно.


                                                                    Зарядка для ума
    Чутье и форма
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Согласно какой закономерности можно определить, какая цифра должна быть внутри треугольника, а какая — внутри круга? Если вы не сможете быстро дать ответ, постарайтесь рассматривать формы объектов и цифры не вербально. Зафиксируйте свои ощущения в тот момент, когда к вам придет интуитивный ответ на эту задачу.
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Откликайтесь на интуитивные сигналы
Это упражнение состоит из двух этапов. Оно поможет вам понять ваши интуитивные ощущения. Вспомните список примеров, который вы составляли в предыдущем упражнении из серии «Практика — залог мастерства» под заголовком «Воспользуйтесь преимуществами интуиции». Для каждого из перечисленных там примеров опишите как можно точнее, что вы почувствовали в тот момент, когда к вам пришел интуитивный ответ.
А теперь поместите несколько небольших карточек в бумажник или сумочку. В течение не менее двух недель записывайте ощущения в тот момент, когда вас посещают интуитивные озарения в вашей повседневной жизни.
Сравните эти результаты с теми, что были получены при выполнении первой части упражнения. Скорее всего вы обнаружите, что всего за две недели научились слушать собственную интуицию. Подумайте, насколько вы сможете повысить свои способности в этой области, если будете более часто сознательно использовать интуицию в процессе мышления.
Доверяйте своей интуиции
Ощущать присутствие интуиции и полагаться на нее — это две разные вещи. Откуда нам знать, можем ли мы положиться на свою интуицию? Это не всегда просто. Когда я был адвокатом, однажды днем мне позвонил некто от имени владельца компании «Сентрал ламбер», нашего давнишнего клиента, и попросил юридической помощи в получении оплаты за проданные и доставленные пиломатериалы для одной из местных строительных компаний. Поскольку эта строительная компания («Апланд билдерс») не ответила на несколько написанных мной от имени «Сентрал ламбер» писем, мне пришлось подать иск о возмещении причитающегося долга на сумму свыше 50 тысяч долларов. Я рассчитывал на то, что судебные процедуры пройдут без особых затруднений, но строительная фирма ответила, что вернула весь заказ на склад «Сентрал ламбер», потому что материалы не отвечали техническим требованиям.
В один необычайно жаркий летний день я встретился с начальником склада «Сентрал ламбер» Эрнестом Эскобито, чтобы выяснить, что он знает по поводу возвращенных материалов. Эрнест сказал, что ни он, ни его рабочие не помнят, чтобы кто-то возвращал пиломатериалы. Проведя несколько часов в крошечном кабинете Эрнеста, в котором единственным источником прохлады был небольшой вентилятор, мы не нашли никаких документов, подтверждающих возврат пиломатериалов.
Спустя несколько недель мне позвонили от моего клиента и сказали, что он только что встретился с владельцем «Апланд билдерс», вручившим ему копию складской расписки, подписанную Эрнестом Эскобито, которая доказывала, что строительная фирма действительно вернула заказ. Вскоре ко мне в кабинет прибыл Эрнест в пропитанной потом рубашке и запыленных ботинках с документом в руке.
· Я почти уверен, что я не получал пиломатериалы от «Апланд», — сказал он.
· А как же подпись на документе? — спросил я.
· Я не помню, чтобы его подписывал, — ответил Эрнест.
· Вы никогда его не видели?
· Что-то не припомню.
· Посмотрите внимательнее на подпись, — предложил я.
Эрнест изучил подпись еще раз, а потом сказал:
· Похоже на мою, но я не думаю, что она действительно моя.
При прощании, положив свою сильную рабочую ладонь на мою руку, Эрнест спросил:
· Чем все это грозит?
· Не знаю, — ответил я. — Просто не знаю.
На следующее утро я сообщил детали нашей встречи владельцу «Сентрал ламбер».
· Что же все-таки произошло с пиломатериалами? — спросил он.
· Точно не могу сказать, — ответил я и добавил: — В данной ситуации Эрнест должен выступить против владельца «Апланд».
· Тогда мы проиграли, — прорычал мой клиент. — У Эскобито нет никаких шансов доказать вину этого типа.
В надежде найти свидетельства в пользу Эрнеста я нанял эксперта по почеркам, который сравнил настоящую подпись Эрнеста и подпись на складской расписке. Когда эксперт излагал свое заключение, Эрнест сидел вместе со мной. По мнению специалиста, подпись на расписке скорее всего была подделана, но он не мог это убедительно доказать. Чтобы быть подлинной, она была слишком «совершенна», но он понимал, что шансов убедить в этом присяжных — 50 на 50.
— Людям трудно объяснить все нюансы сравнения почерков, — сказал эксперт. — Большинство из них никогда не видели подделку, они не проверяют подписи каждый день. Фирма «Апланд» наверняка найдет эксперта, который признает подпись настоящей.
За те несколько недель, которые предшествовали суду, я многое узнал об Эрнесте не только как о начальнике склада пиломатериалов, но и как о человеке. Рабочие склада ради него были готовы на что угодно, они ему полностью доверяли защиту своих интересов. Все были уверены в том, то он был предельно честен.
Я перестал выписывать счета за свою работу, поскольку мой клиент не хотел нести юридические издержки до суда. Тем не менее я продолжал работать бесплатно, стараясь найти хоть какие-нибудь доказательства. Что это может быть — я не имел конкретного представления. Я уже исчерпал весь запас идей, но все же чувствовал, что решение где-то рядом. Мой разум призывал переключиться на продуктивную работу над другими делами, но в то же время интуиция диктовала мне обратное. Чему мне подчиниться? Пометавшись туда-сюда, я все же интуицию предпочел логике, отложил другую работу и снова погрузился в дело, решив пересмотреть его от начала до конца.
Однажды поздно вечером в жесте полного отчаяния я достал из папки десятки подписанных Эрнестом документов и разложил их на длинном столе конференц-зала. Подняв спорную копию складской расписки к лампе, которая была прямо над головой, я стал изучать документ так, будто это была контрафактная долларовая купюра, при этом я не имел ни малейшего представления о том, как ее отличить от настоящей. Потом я взял другой документ, который, как я точно знал, подписывал Эрнест, положил его на спорную расписку и поднял к свету. Подписи не совпадали. Повторив этот процесс с другими документами, подписанными Эрнестом, к своему удивлению, я обнаружил, что ни одна из подписей не совпадает — по крайней мере полностью. Они отличались намного больше, чем я ожидал.
Заинтересовавшись этими отличиями, я поставил свою собственную подпись на трех листках бумаги и посмотрел их на свет. Они также значительно отличались. Продолжив эксперимент, я старался изо всех сил точно повторить свою подпись три раза подряд, но они все равно отличались.
Не зная, что с этим делать, я собрал все бумаги со стола, выключил свет и направился к своей машине, которая была в подземном гараже. Сев за руль, я с удивлением подумал: «Почему бы мне все это не бросить?» И вдруг мне в голову пришел ответ.
«Вот в чем дело! — подумал я. — Если две подписи совпадают, то это значит, что одна из них подделка. Если я найду подпись, которая будет точно совпадать с подписью на складской расписке, то, значит, она и явилась образцом для подделки. Если я смогу доказать, что этот документ в определенный момент был в фирме «Апланд», у меня будут веские доводы в защиту версии Эрнеста Эскобито».
Я помчался в свой кабинет и начал тщательно изучать копии документов из «Апланд», которые сделал несколько месяцев назад, и вскоре обнаружил копию разрешения на отгрузку товара, которую подписал Эрнест и передал фирме «Апланд» в тот момент, когда она первый раз получала свой заказ на складе «Сентрал ламбер». Наложив это разрешение на спорную складскую расписку и посмотрев на свет, я убедился, что подписи точно совпадают! Глубоко вздохнув, я расплылся в улыбке. На глаза навернулись слезы, когда я осознал, что теперь обладаю доказательством, необходимым для оправдания Эрнеста. Вспоминая об этом деле, я понимаю, что только благодаря интуиции я продолжал свои поиски, когда мой разум подсказывал обратное. Теперь я, как никогда, был уверен, что настоящий адвокат должен доверять своей интуиции больше, чем я мог вообразить до этого.
На это я обращаю внимание своих студентов, когда учу их выбирать присяжных при помощи процедуры, называемой voir dire*. Поскольку состав присяжных сильно влияет на результат дела, адвокаты иногда платят огромные суммы посторонним экспертам за консультации по подбору жюри. Однако в большинстве случаев адвокаты должны выбирать присяжных без помощи таких дорогостоящих консультантов. Я говорю своим студентам, что если они научатся доверять своей интуиции, то, в общем, смогут обойтись и без экспертов. Чтобы это доказать, я провожу небольшой эксперимент.


      *Говорить правду (фр.). — Допрос судом присяжного с целью выяснения его беспристрастности и непредубежденности. — Прим. пер.
В воображаемом деле я выбираю одного студента на роль прокурора и отправляю его в коридор. Пока наш прокурор не слышит, о чем мы говорим, я выбираю из студентов потенциального присяжного и прошу его загадать некий факт, при раскрытии которого прокурор сможет легко принять решение о его пригодности для роли присяжного. Студент- присяжный должен честно отвечать на все вопросы, и выдуманный им скрытый факт должен также расцениваться как правда.
Теперь я вызываю студента-прокурора обратно в класс для опроса присяжного. Если прокурор правильно задаст наводящие вопросы, он раскроет скрытый факт и легко решит судьбу присяжного. Я несколько раз повторяю эту процедуру с разными студентами в качестве прокуроров и присяжных с различными тайными фактами.
Неудивительно то, что только двадцать процентов прокуроров раскрывают скрытые сведения о присяжных. Тем не менее я прошу, чтобы те, кто не смог обнаружить скрытые сведения, вынесли свое решение относительно присяжных. «Положитесь на свою интуицию, на чутье, — говорю я, — даже если вы не знаете, почему вы пришли к такому решению».
Те, кто не смог распознать скрытый факт, к своему удивлению, обнаруживают, что точность их выбора составляет не менее семидесяти пяти процентов. Наше подсознание содержит обширную информацию, накопленную за долгие годы опыта, которая позволяет верно судить о людях. Интуитивно сознавая это, проницательные умы, включая талантливых студентов-юристов, учатся полагаться на свою интуицию в таких ситуациях, когда другие могут рассчитывать только на сознательную логику. Мои студенты быстро понимают то, что должны понимать и все мы: их успех зависит от использования всех интеллектуальных ресурсов — сознательных и бессознательных, вербальных и невербальных.
При раскрытии следующего преступления полагайтесь не только на разум, но и на интуицию.
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Детские рукавички
Представьте, что вы агент ФБР, на вашем счету такое большое количество раскрытых преступлений, что местные правоохранительные органы часто обращаются к вам за советом. И вот с вами связывается полиция Вайоминга по делу об убийстве: двухлетний мальчик исчез после того, как его мать зашла в туалет, находящийся внизу ее многоквартирного дома, и оставила его без присмотра в коридоре не больше чем на минуту. Она подумала, что ее ребенок вышел на улицу поиграть во дворе, где обычно безопасно, и, выйдя наружу, вскоре обнаружила одну рукавичку своего сына на ближайшей автостоянке. В панике она набрала 911, отчаянно крича: «Кто-то похитил моего ребенка!» Через несколько минут прибыла полиция и в течение нескольких часов обыскивала окрестности, но не нашла ни мальчика, ни кого-нибудь из свидетелей. СМИ быстро подхватили эту историю и в тот же вечер передали репортажи о матери, которая сквозь слезы умоляла вернуть живым своего малыша.
Спустя три дня на ее адрес прибыла посылка без обратного адреса. Внутри ее бедная женщина нашла вторую рукавичку малыша, но предложения о выкупе там не было. Прошел месяц. У полиции не появилось никаких версий, и она решила обратиться за помощью к вам.
Будучи опытным следователем, вы знаете, что, за исключением семейных баталий по поводу опеки, в США большая часть похищений детей совершается тремя типами людей: это те, кто требует выкуп; растлители малолетних и бездетные, которые хотят иметь своего ребенка. В данном случае спор об опеке можно исключить. Полиция Вайоминга спрашивает вашего мнения: жив ли мальчик, и если нет, то кто, по вашему мнению, мог совершить преступление?
Сначала дайте свои интуитивные предположения, а затем найдите факты для их подтверждения.
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Четыре интуитивных шага
Припомните какую-нибудь нерешенную проблему на работе или дома и найдите ее интуитивное решение, предприняв следующие шаги:
· Шаг 1. Погружение
Соберите все факты и цифры. Прочитайте все материалы но этому предмету. Поговорите с людьми. Глубоко продумайте проблему. Выработайте альтернативы. Исчерпав все ресурсы рационального мышления, воздержитесь от принятия окончательного решения.
· Шаг 2. Созревание
Теперь дайте команду своему подсознанию приступить к решению проблемы и предоставьте ему достаточное количество времени для обработки информации без вмешательства сознания. Периодически подключайте сознание, чтобы у вас в подсознании было подтверждение необходимости поиска решения. Можно также увеличить время сознательного обдумывания, но будет лучше, если ваше подсознание будет продолжать работу без постороннего вмешательства.
· Шаг 3. Озарение
Оставайтесь внимательным к любым ощущениям или предчувствиям, которые могут указать на то, что проблема решена. Будьте готовы воспринять любое интуитивное озарение и продолжайте этот процесс до тех пор, пока к вам не придет наилучшее решение проблемы.
· Шаг 4. Оценка
Чтобы проверить ценность и разумность своего решения, примените рациональное мышление. Если вас не удовлетворяет результат, вернитесь на стадию погружения или созревания и начните сначала.
Остерегайтесь ложной интуиции
Интуиция — это мощное орудие мышления, но, как и другими полезными вещами, им нельзя злоупотреблять. Эта наука дорого обошлась Ли Якокке, который слишком полагался на интуицию, общаясь с хитроумным Генри Фордом II. Однажды Форд вызвал Якокку в свой кабинет. Будучи президентом компании «Форд мотор», Якокка заслужил репутацию одного из самых талантливых руководителей в автомобильной промышленности. Под его руководством за последние два года компания заработала свыше 3,5 миллиарда долларов — для тех дней это была ошеломляющая сумма. Почти пять лет Якокка подозревал, что Генри Форд хочет его уволить, но интуитивно он чувствовал, что совет директоров не позволит Форду разбрасываться своими самыми ценными кадрами. И все-таки однажды безошибочное чутье Якокки его подвело.
Якокка стал президентом «Форда» за восемь лет до этого. Он пришел в компанию прямо из колледжа и проработал там двадцать пять лет. Он отвечал за управление организацией, насчитывающей свыше четырехсот тысяч сотрудников с миллиардными объемами продаж, и подчинялся непосредственно председателю совета директоров и генеральному директору Генри Форду II — внуку основателя компании.
Под руководством Якокки компания «Форд мотор» начала производить небольшие, более экономичные автомобили, что вызвало недовольство председателя совета, который заявил: «Мини-машины — мини-доходы». Тем не менее Якокка на этом настоял при помощи Хэла Сперлика — одного из своих лучших и умнейших друзей. Компания успешно запустила в продажу модель «фиеста» в Европе, которую Якокка хотел поставлять и на американский рынок, но Форд зарубил эту идею. Все же в середине 1970-х доходы «Форда» увеличились в большой степени благодаря эффективному руководству Якокки и его команды.
Якокка подспудно чувствовал приближение беды. Его растущий успех как президента подхлестнул страх Форда потерять контроль над компанией, которой когда-то безраздельно владел его дедушка. В какой-то одному Форду известный момент он решил избавиться от мнимой угрозы, очернив Якокку и вынудив его уйти добровольно. Открытое увольнение потребовало бы согласия совета директоров, но в соответствии со своим планом Форд хотел избавиться от врага без согласия совета. Якокка настаивал на своем, отказываясь уйти, и решил положиться на совет директоров, чувствуя, что совет, в котором было девять независимых «внешних» членов, станет на его сторону.
За спиной у Якокки Форд собрал специальное заседание ключевых руководителей и ликвидировал несколько важнейших программ по разработке небольших и экономичных переднеприводных моделей. Впоследствии Якокка писал в своей автобиографии: «Чтобы провести заседание, на котором он узурпировал мою власть и ответственность и на котором он также пошел против всего того, во что я верил, Генри дождался, когда я буду за тысячи миль». В том же году председатель совета затеял неуклюжее и бессмысленное расследование, направленное на поиски предлога для увольнения Якокки, которое обошлось в 2 миллиона долларов. Попытки откопать что-то непотребное провалились, оставив в корпоративной штаб-квартире атмосферу страха и скрытности, что способствовало тому, что высшее руководство больше заботилось о собственном выживании, чем о своей работе. В результате этого компания пострадала невероятно.
Спустя годы Якокка признавался: «Вот когда мне следовало уйти». Но почему он не ушел?
Его подвела интуиция. Как и у многих руководителей высокого ранга, у Якокки были развиты сильно корпоративные инстинкты. В самом деле, он знал историю увольнений тех, кто якобы угрожал престижу или власти Форда, но для себя делал исключение. «Я свыкся с мыслью, что я не такой, как все, — писал он впоследствии, — что я чем-то умнее и удачливее других. Я не мог подумать, что это случится со мной». Он чувствовал, что может выиграть, когда дело дойдет до того, что он называл «раскрытием карт» — это решающий момент при игре в покер, когда игроки раскрывают свои карты на столе, и, согласно правилам, один из них выигрывает.
Среди «карт» Якокки был его послужной список, чего его начальство не могло отрицать. Кроме того, он пользовался поддержкой и доверием людей на всех уровнях, включая главных членов совета директоров. Брат Генри, Билл, у которого было больше акций, чем у Генри, в частной беседе сказал Якокке, что если Генри попытается его уволить, то он не будет стоять в стороне.
Однако впоследствии Якокка признался: «По своей наивности я не хотел смотреть правде в глаза. Мне всего лишь требовалось изучить историю, где подобные ситуации не раз уже случались».
Решившись на более прямые меры, Форд организовал частную встречу с девятью внешними директорами компании и сказал, что он намерен уволить Якокку. Поскольку Форд надежно контролировал всех внутренних директоров, то только внешние директора могли оказать ему сопротивление. Действительно, они попытались охладить пыл своего председателя. Лицемерно поддавшись их увещеваниям, Форд предложил Якокке «закопать топор войны», хотя у него не было желания мириться и на самом деле он намеревался этот топор всадить в спину врагу.
Спустя месяц Генри опять встретился с внешними директорами и открыто им заявил, что собирается немедленно уволить Якокку без всяких обсуждений.
— Или я, или он, — заявил Форд. — У вас есть двадцать минут на размышление.
Сопротивление вдруг сломалось, и никто даже не посмел перейти ту линию, которую Форд начертил на песке.
На следующий день Форд вызвал Якокку в свой личный кабинет.
· Мы славно потрудились, но я думаю, что тебе лучше уйти. Так лучше для компании, — сказал Форд, не глядя Якокке в глаза.
Когда Якокка потребовал объяснений, Форд отрезал:
· Личные мотивы — больше я ничего не могу сказать. Обычная история.
Билл Форд, единственный, кто при этом присутствовал, проводил уволенного президента из кабинета Генри.
· Такого не должно было случиться — это жестоко, — произнес Билл.
· Спасибо, Билл, — ответил Якокка. — Но я уже мертв, а ты все еще жив!
Ли Якокке еще предстояло выяснить, насколько он мертв. Его товарищи по компании, на защиту которых он втайне надеялся, растворились в коридорах в страхе, что Форд, обвинив их в сочувствии Якокке, расправится и с ними. «Это был самый сильный удар в моей жизни», — скажет впоследствии Якокка. Форд легко запугал и разогнал всю оппозицию. Пораженный Якокка, должно быть, не раз задавал себе вопрос: «Почему я этого не почувствовал?» Он перепутал настоящую интуицию с одной из самых обманчивых подделок — ложной самоуверенностью.
Спутать настоящую интуицию с ложной могут даже такие талантливые мыслители, как Якокка. Оба вида интуиции зарождаются в подсознании и используют хранящуюся там информацию. Как и при сознательном мышлении, подсознание может давать верные и ошибочные советы. Следовательно, как и при сознательном мышлении, мы должны проверять верность бессознательно полученных мыслей. Однако в случае с интуицией мы должны быть особенно осторожны, поскольку в отличие от сознательных рассуждений мы не можем объективно контролировать подсознательный интуитивный процесс.
Чтобы дать оценку полученного предчувствия, постарайтесь задать вопрос по существу, состоящий из одного слова: «Почему?» «Почему я чувствую здесь что-то странное?» «Почему я так в этом уверен?» «Почему я придаю такое значение этому предчувствию?» Не останавливайтесь, пока не найдете ответа.
У интуиции нет препятствий в виде необходимости давать разумные доводы, поэтому она генерирует такие идеи и решения, которые не может дать сознательное мышление. Отсутствие разумных доводов — это и большая сила, и большой недостаток интуиции. Доверяя ей, мы должны быть настороже и обязательно давать сознательные объяснения, чтобы проверить свое чутье. Вопрос «почему?» требует разумных объяснений, а стандарты ясности, точности, всеобъемлемости, здравого смысла и добросовестности дают тот уровень качества, который необходим для проверки этих объяснений.
· Почему меня мучают эти сомнения? Существуют ли разумные причины для моих сомнений, или я просто боюсь неизвестности?
· Почему я настолько в этом уверен? Есть ли разумное подтверждение моей уверенности, или я просто принимаю желаемое за действительное?
· Почему меня не устраивает это решение? Я что-то упустил или мне неуютно оттого, что это решение заставит меня покинуть насиженное место?
· Почему я вдруг почувствовал, что это верное решение? Не потому ли я принимаю первый попавшийся вариант, что слишком устал, нетерпелив и не имею желания продолжать искать наилучший вариант решения?
Хотя интуиция может являться нам без видимой причины, проницательный ум всегда имеет ее под рукой, как и сознательное мышление, применяя к ней те же стандарты. Проницательный человек знает, как почувствовать настоящую интуицию, и доверяет ей тогда, когда не справляется разум. Но он также по возможности дает оценку ее работе, прежде чем принимает окончательное решение.
Ложная интуиция пытается склонить нас к быстрому, необдуманному и ложному выводу. Вы должны сопротивляться этому соблазну при решении следующих загадок.


                                                                    Зарядка для ума
Интуитивные загадки
Решите эти задачки до того, как обратиться к примечаниям.
· Парикмахер маленького городка. Шериф крошечного городка Олд-Уэст издает новый приказ, который позволит навести в городе порядок и даст работу бедному местному парикмахеру. Приказ гласит: «Все мужчины должны бриться один раз в неделю у парикмахера. Самостоятельно бриться запрещается. Кто не подчинится этому приказу, проведет одну неделю в тюрьме». Естественно, что парикмахер, так же как и шериф, должен подчиниться приказу. Кто бреет парикмахера?
· Боксерский бой. Два стройных мускулистых боксера тяжелого веса проводят бой в Лас-Вегасе за приз 100 миллионов долларов. Это событие, которое транслируется по всему миру, привлекло самую большую аудиторию за всю историю спорта. Одному боксеру засчитывают нокаут в первые секунды первого раунда, хотя ему не нанесли удара. Объясните, как это произошло.


                                         Практика — залог мастерства
Как отличить ложную интуицию
Дайте хотя бы один пример, отвечающий приведенным ниже критериям, когда ложная интуиция привела вас к серьезной ошибке, каждый раз отвечая на вопрос: «Почему я стал жертвой ложной интуиции в этом случае?»
1. Ошибка, которую вы совершили в отношениях с другим человеком.
2. Не самое лучшее производственное решение.
3. Неразумный выбор в вашей личной жизни.
4. Проблема, которую вы попытались решить при помощи неправильного интуитивного решения.
Сложим все вместе
Как увидеть «лес», «деревья» и все остальное
Интуиция дает нам возможность раскрыть неожиданные факты. Курьер и Айвс в 1872 году опубликовали картину «Загадочная лиса». Посмотрите на приведенный ниже рисунок и постарайтесь увидеть больше, чем ваш разум может воспринять с первого взгляда. Пусть ваше подсознание соединит вместе неожиданные формы. Интуиция поможет вам сделать неожиданные открытия.
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Работа над собой
Расширяйте свои интуитивные способности.
По десятибалльной шкале дайте оценку того, в какой степени вы полагаетесь на интуицию как на элемент мышления в каждой из следующих задач:
1. Решение проблем
2. Принятие решений
3. Творческое мышление
Чтобы применить полученные в этой главе уроки для решения задачи, оказавшейся наиболее сложной, перечислите под следующими заголовками конкретные шаги, которые вы предпримете:
1. Пусть интуиция сделает то, что недоступно разуму
2. Научитесь отличать настоящую интуицию
3. Доверяйте своей интуиции
4. Остерегайтесь ложной интуиции
А теперь повторите вторую часть упражнения в отношении двух остальных задач, начиная с той, которой вы дали меньшую оценку.
Над чем подумать
Найдите минуту для обдумывания того, как вам лучше использовать интуицию для решения различного рода проблем. Дайте ответы на следующие вопросы:
1. Что я сделаю для понимания того, как и когда я должен использовать интуицию?
2. В каких ситуациях мне необходимо больше полагаться на интуицию?
3. При каких обстоятельствах мне необходимо меньше полагаться на интуицию и больше на рассудок?
4. Что я должен сделать, чтобы лучше воспринимать интуитивные озарения?
5. В каких конкретно условиях я буду тренироваться в использовании интуиции, чтобы быть уверенным, что я на правильном пути?
6. Что я должен сделать, чтобы не путать всплеск эмоций, ложную интуицию с настоящей, а также не принимать желаемое за действительное?
Проверьте себя
Используйте интуитивное мышление, когда вы принимаете решения или сталкиваетесь с какими-либо проблемами на работе и дома. ПРИСЛУШАЙТЕСЬ К СВОЕМУ ВНУТРЕННЕМУ ГОЛОСУ.
Пусть интуиция сделает то, что недоступно одному разуму.
Научитесь отличать настоящую интуицию.
Доверяйте своей интуиции.
Остерегайтесь ложной интуиции.
ПРИМЕЧАНИЯ К ШЕСТОЙ ГЛАВЕ
Быстрее пули
Вероятно, вы почувствовали, что увидите свое отражение на внутренней стороне иллюминатора в вашем астролете, даже если и не можете сказать почему. Альберт Эйнштейн столкнулся с подобной проблемой, когда воображал себя летящим на острие луча света и смотрел в зеркало перед собой. По словам Эйнштейна, обычный физик вряд ли увидел бы себя в зеркало. Но он придерживался особой точки зрения, хотя и не мог объяснить свое предчувствие.
В основном опираясь на интуицию, Альберт Эйнштейн — так же, как и вы, — предполагал, что летящий со скоростью света человек будет видеть свое отражение. Это озарение и привело его к открытию теории относительности. Даже если вы не понимаете эту теорию, все равно вы, как и Эйнштейн, можете интуитивно предположить вероятности, находящиеся за пределами возможностей рассудка, логики и доказательств.
Ваш корабль мчится сквозь Вселенную со скоростью света. Доложите свои наблюдения на Землю, поблагодарите интуицию за подсказку и — счастливого полета!
«Гала, созерцающая Средиземное море»
Если смотреть на картину Дали с расстояния 20 метров, то она превращается в портрет Авраама Линкольна — в том виде, в каком он изображен на пятидолларовой банкноте.
Группа
«Группа» — это компания «Майкрософт» в том виде, в котором она существовала в 1978 году, а не хватает на ней Билла Гейтса.
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Чутье и форма
Возможно, вы напрасно потратили время на то, чтобы найти математическую прогрессию или формулу для решения этой задачи. Цифры с закруглениями должны быть в круге. Цифры с углами должны быть в треугольнике. Если вы решили эту задачу, значит, скорее всего ваша интуиция дала вам подсказку.
Детские рукавички
Вы работаете над делом, которое очень похоже на задачу, решенную агентом ФБР Грегом Маккрери, описанную одаренным интуицией писателем Джоном Дугласом в книге «Преследующий разум». Маккрери удивил местную полицию, заключив, что скорее всего мать убила собственного ребенка. К этому решению привели рукавички. Найденная на стоянке одна рукавичка ни о чем не говорит, но как же быть с рукавичкой, полученной по почте без обратного адреса? Чтобы получить деньги, похититель рискнул бы связаться с матерью ребенка, но никто не потребовал выкуп. Когда она первый раз позвонила в полицию, то произнесла слово «похититель». Невиновные родители стараются избегать этого слова, надеясь на лучшее и не желая смотреть в глаза жестокой действительности. Очевидно, женщина старалась сделать все так, как делает большинство похитителей. Когда полиция предъявила ей обвинение, она быстро во всем созналась и указала на место захоронения тела. Впоследствии выяснилось, что эта женщина хотела начать новую жизнь со своим любовником и нежеланный ребенок был ей в тягость.
Интуитивные загадки
И парикмахер, и боксеры — женщины. Если вы до этого не додумались, то дать верный ответ вам помешала ложная интуиция в форме предвзятого мнения.
Как увидеть «лес», «деревья» и все остальное
Вот как выглядит полное название работы Курьер и Айвс: «Загадочная лиса: найдите лошадь, дикого кабана, лица мужчин и женщин». Теперь, когда вы знаете, что искать, еще раз рассмотрите картину. Не спешите. После того как вы полностью исчерпаете свои возможности, можете обратиться в раздел «Дополнительные решения» в конце книги.
Глава седьмая
Почему я этого не учел?
Думайте эмпатически
Славная история «Леман бразерс», одного из высококлассных инвестиционных банков Уолл-стрит, уходит корнями в дни Гражданской войны. В 1970-х годах его генеральный директор Пит Питерсон, пользовавшийся большим авторитетом и занимавший пост министра торговли в администрации Ричарда Никсона, направил свои таланты на создание новых предприятий, стратегическое планирование и обслуживание избранной группы наиболее ценных клиентов фирмы. Свои повседневные оперативные обязанности он передал партнеру Лу Глаксману — человеку менее общительному, чем он, опытному менеджеру, который втайне завидовал власти и престижу Питерсона.
Хотя в конце концов Питерсон и повысил амбициозного Глаксмана до должности «второго генерального директора», он оставил за собой контроль над фирмой. Глаксман по-прежнему играл второстепенную роль, и повышение только подогрело ревность, которую он пытался маскировать якобы открытыми товарищескими отношениями. Всего через восемь недель после своего повышения Глаксман в частной беседе заявил Питерсону о своем намерении взять фирму под свой контроль, потребовал его отставки и предложил обговорить размер щедрых отступных на тот случай, если Питерсон уйдет быстро и без сопротивления.
Питерсон мог выиграть любую схватку за контроль над фирмой. Вот как впоследствии описывал ситуацию один из его сотрудников: «Глаксман был таким типом, который в покере мог сидеть с парой двоек и делать вид, что у него три туза». Но Глаксман понимал Питерсона лучше других. Он чувствовал, что у того нет желания ввязываться в схватку, способную повредить его публичной репутации. По расчетам Глаксмана, Питерсон должен был понять, что он должен уйти.
Действительно, Питерсон решил не отвечать на блеф Глаксмана, вышел из игры, несмотря на свою удачную позицию, и тайно условился с Глаксманом о передаче полномочий в обмен на «золотое рукопожатие» суммой 7 миллионов долларов. Невзирая на необходимость выполнения своих обязанностей руководителей фирмы, Глаксман и Питерсон не позаботились об интересах своей организации. Вместо этого они пришли к секретному сговору и огорошили своим частным решением совет директоров, который был созван без предварительного уведомления.
При отсутствии в помещении Глаксмана и Питерсона двенадцать представителей, избранных от семидесяти семи партнеров фирмы, столкнулись с решением двух ключевых вопросов: вручить ли Лу Глаксману бразды правления и был ли смысл выплачивать Питерсону такую огромную компенсацию? К сожалению, члены совета пренебрегли своим коллективным долгом действовать в интересах фирмы, ее партнеров и сотрудников, а вместо этого преследовали лишь свои личные интересы.
Кен Олетта в своей книге «Слава и жадность Уолл-стрит» писал, что члены совета действовали как клерки, изучающие детали юридического документа, не затрагивая главной проблемы, связанной с управлением и финансовой стабильностью фирмы на пороге поспешной, невольной и дорогостоящей отставки Питерсона. Как и предвидел хитроумный Глаксман, партнеры фирмы, столкнувшись с переворотом, могли только молчаливо вопрошать: если я буду говорить честно, не урежут ли мне годовую премию? Не потеряю ли я свои позиции? Зачем мне рисковать своей долей доходов и говорить то, что не понравится Лу Глаксману? Не лишусь ли я доли в фирме, если займу чью-то сторону и проиграю? Не раз во время этого злополучного заседания члены совета спрашивали себя: каким образом Глаксман организовал переворот, должны ли они попытаться переубедить Питерсона и, что важнее всего, обладает ли Глаксман темпераментом и достаточной рассудительностью, чтобы добиться успеха в качестве единственного генерального директора? Лишь единственный из членов совета, Питер Соломон, попытался поднять эти вопросы, но в ответ он получил только молчание своих коллег.
Когда совет директоров пассивно одобрил сделку, Глаксман и Питерсон созвали всех семьдесят семь партнеров и объявили о сделке как о свершившемся факте. Затем Глаксман повернулся к Питерсону и, демонстрируя только что обретенную власть, надменно сказал: «Не могли бы вы уйти и оставить меня наедине с моими партнерами?» Начиная с этого момента партнерство «Леман бразерс» начало движение к краху.
Поскольку теперь больше не было никого, кто бы мог сглаживать поведение Глаксмана, он быстро показал себя капризным, своенравным руководителем. Несложно было предвидеть, что он мстительно урежет годовую премию Питера Соломона — единственного члена совета, который ему противостоял. Выплата многомиллионных отступных, усугубленная неожиданным деловым спадом и отставкой многих ценных партнеров, привела к потере большей части оборотного капитала. Вскоре Глаксман замкнулся в своей постоянной злобе и постепенно потерял способность управлять фирмой.
Через год правления Глаксмана, чтобы предотвратить катастрофическое падение акций, фирма «Леман бразерс» была продана компании «Ширсон/Американ-экспресс». Новое руководство от «Американ-экспресс» прекратило партнерство нескольких сотрудников «Леман» и уволило множество кандидатов, которые более десяти лет отдали компании, чтобы стать партнерами. Сотни сотрудников фирмы потеряли свою работу, и самое продолжительное партнерство инвестиционных банкиров на Уолл-стрит прекратило свое существование в качестве независимого хозяйствующего субъекта.
При помощи своей пары двоек Лу Глаксман блефовал удачно и выиграл против тузов, верно предсказав эгоистичное поведение партнеров «Леман бразерс» в условиях давления. Он понимал, что их главная мотивация — жадность, и чувствовал, как они будут реагировать на переворот: пассивно. Зная, что партнеры побоятся мести, если они поддержат Питерсона и проиграют, Глаксман обезоружил потенциальную оппозицию и бесцеремонно выпихнул Питерсона из кабинета. Однако по большому счету никакие репрессии Глаксмана против партнеров даже отдаленно нельзя сравнить с тем ущербом, который принес крах фирмы. После этого Глаксман, Питерсон и их партнеры наверняка задавались вопросом: «Почему я этого не учел?» И вот ответ на этот вопрос: они не могли поставить себя на место другого человека — им недоставало эмпатии.
Эмпатия — способность учитывать интересы других людей — помогает добросовестным людям принимать более здравые решения после того, как они побывают в «чужой шкуре». Эмпатия признается в качестве одной из главных добродетелей и происходит из золотого правила: поступай с людьми так, как ты хочешь, чтобы они поступали с тобой. Но это привычное понимание эмпатии — постановка себя на место другого — не полностью исчерпывает ее значение.
Мало представить, что бы я мог думать и чувствовать на месте другого. При полной форме эмпатии необходимо сосредоточиться не на том, что думаю я, а на том, что думают и чувствуют другие. Представить не то, что делал бы я на месте других людей, а то, что они сами думают и чувствуют в данной ситуации.
В обычном понимании эмпатию путают с симпатией. Симпатия предполагает схожесть моих и ваших мыслей. Симпатизируя вам, я разделяю ваши беды, несчастья, вашу радость, а также ваши взгляды и цели. Напротив, эмпатия позволяет мне понимать ваши индивидуальные мысли и чувства, даже если они радикально отличаются от моих собственных. При симпатии я приравниваю свои мысли и чувства к ощущениям других людей, и предполагается, что я их одобряю. Напротив, эмпатия позволяет мне ценить мысли и чувства других людей, даже если они отличаются от моих собственных. Вот почему эмпатия — это эффективное и объективное орудие мышления.
Чтобы раскрыть мотивы других людей, проницательный человек мыслит эмпатически. Потренируйтесь эмпатически мыслить и прочитайте мысли маленькой девочки в следующем упражнении.


                                              Интеллектуальная разминка
Что она думает?
Представьте, что ваша работа — доставка на дом пианино. Прибыв по указанному в путевом листе адресу, вы видите маленькую девочку, которая бежит вам навстречу и кричит:
· Сюда, сюда! Это мое новое пианино!
· А мама дома? — спрашиваете вы.
· Ну да, конечно, — отвечает ребенок.
Вы и ваш помощник в течение тридцати минут занимались тем, что кантовали тяжелое пианино с грузовика и тащили к подъезду дома. Вы звоните в дверь, но никто не открывает. Вы звоните снова и снова и слышите, как внутри громко звонит звонок, но никто не выходит.
Испуганная девочка все еще стоит на лужайке перед домом, и вы говорите ей:
· Это наша последняя доставка, и мы не хотим это тяжелое пианино обратно грузить в машину. Ты, кажется, сказала, что твоя мама дома.
· Она дома, — отвечает девочка. — Я ей сказала, что вы приехали, и если вы позвоните в дверь, то она откроет.
О чем думает маленькая девочка?
Учитывайте то, что думают и чувствуют
другие
Эмпатия в своей полной форме проявляется тогда, когда мы правильно можем разглядеть мысли и чувства других людей. Это понял король, когда его любимая десятилетняя дочь, съев слишком много конфет, заболела и слегла в постель. Узнав, что королевский доктор озабочен здоровьем девочки, король нанес принцессе Леноре визит и постарался подбодрить ее, пообещав добыть для нее все, что ее душе угодно.
— Я хочу луну, — ответила принцесса. — Если у меня будет луна, то я быстро поправлюсь.
Готовый на все, чтобы угодить своей дочери, король пообещал ей луну и вернулся на свой трон. Он вызвал своих самых умных советников и спросил, как ему выполнить это обещание. Лорд Хай Чемберлен, крупный мужчина в толстых очках, благодаря которым он казался очень умным, напомнил королю о том, с каким трудом он долгие годы добывал для королевского двора такие вещи, как ангельские перья и голубых пуделей, но добыть луну он не в состоянии. Он заметил, что луна находится на расстоянии 35 тысяч миль от Земли, размером она больше спальни принцессы и сделана из расплавленной меди.
Расстроенный король обратился к придворному волшебнику — человеку с узким лицом, закутанному в пышный плащ. Напомнив своему повелителю о тех бесчисленных чудесах, которые он сотворил в прошлом, включая превращение крови в брюкву и брюквы в кровь, волшебник признался, что не сможет добыть такую вещь, как луна. В конце концов, сказал он, луна сделана из зеленого сыра, она в два раза больше королевского дворца и находится на расстоянии 150 тысяч миль от Земли.
Раздосадованный несговорчивостью волшебника, король обратился к королевскому математику — лысеющему мужчине с карандашом за ухом. Продемонстрировав все свои расчеты, сделанные для короля, включая вычисление расстояния между концами дилеммы и цены бесценного, математик заключил, что он не может придумать, как достать луну. В конце концов, заключил он, луна находится на расстоянии 300 тысяч миль, она плоская, как монета, и состоит из горного льна.
Удрученный ответами всех «мудрых» советников и не зная, к кому обратиться за помощью, король вызвал придворного шута, чтобы тот его утешил. Узнав о причине королевской печали, шут ударил по струнам своей лютни и сказал: «Тут нужно выяснить, что принцесса Ленора сама думает о размерах луны и о расстоянии, на котором она находится».
«Почему я об этом не подумал?» — удивлялся король, пока шут ходил в спальню принцессы узнавать, что она думала о луне.
«Ой, — хихикнула принцесса, — она немножко меньше ногтя на моем большом пальце, потому что я могу вытянуть руку и закрыть им луну, и она не дальше деревьев за моим окном, потому что иногда она запутывается в их ветвях».
Разобравшись с мнением Леноры на этот счет, шут помчался к королевскому ювелиру и сказал, чтобы тот сделал небольшой золотой диск на золотой цепочке. Получив новую сияющую безделушку, принцесса тут же поправилась и пошла играть в сад.
Но у короля осталась еще одна проблема. А что, если Ленора узнает, что у нее не настоящая луна? Вновь он собрал своих трех советников, которые рекомендовали различные способы скрыть луну ночью от принцессы: например, закрыть окна спальни толстыми бархатными занавесками или закрыть ее глаза темными очками. По мнению короля, эти советы были не очень практичными. Поэтому он вызвал своего шута и, указав на луну, спросил:
· Как можно объяснить, что луна светит на небе и одновременно болтается на цепочке на шее моей дочери?
· Это может сделать только принцесса, — ответил шут и снова отправился в ее спальню.
На «глупые» вопросы шута Ленора ответила, что луна — как цветок. Когда его срываешь, на его месте вырастает новый.
· Ну конечно! — оживился шут и, похлопав ее по щечке, выглянул в окно и подмигнул луне.
Как написано в этой красивой сказке, которую писатель Джеймс Тербер назвал «Много лун», когда шут подмигнул луне, луна в ответ подмигнула ему.
Придворный шут понимал, что наши мысли и ощущения не всегда дают точную картину окружающего. Насколько бы ни были оправданны наши взгляды, во многих ситуациях мы не можем на них положиться, не оценив сполна другие точки зрения.
В этом убедились специалисты фирмы «Интел», когда в ее новом революционном процессоре «Пентиум» обнаружился незначительный технический дефект. Новый процессор, это чудо инженерной мысли, завоевал всемирную популярность, как только появился в продаже. Но нет в мире совершенства. Один любопытный профессор математики, производя при помощи «Пентиума» вычисления с миллиардами простых чисел, обнаружил незначительную ошибку.
Когда профессор указал на эту проблему, талантливые инженеры фирмы «Интел» быстро обнаружили небольшой конструктивный дефект, который был устранен при производстве следующих партий товара. Поскольку сбои происходили только при самых сложных расчетах, лишь иногда выполняемых профессиональными математиками, фирма «Интел» сочла неразумным изымать с рынка уже произведенные процессоры, за исключением тех редких случаев, когда клиентам было необходимо производить сложные математические расчеты. С чисто технической точки зрения не было смысла заменять микросхемы, которые никогда не вызовут проблем у пользователей.
Однако, к своему разочарованию, фирма «Интел» не смогла предвидеть реакцию на этот дефект обычных потребителей. Когда профессор опубликовал свои изыскания в Интернете, эта новость мгновенно распространилась по всему миру, и пользователи забили тревогу. Все владельцы «Пентиума» вдруг начали сомневаться в надежности этого процессора, хотя фирма могла вполне определенно доказать, что «он абсолютно надежен во всех отношениях, кроме очень редких описанных случаев». Когда тревога потребителей приняла панические формы, фирма пересмотрела свои взгляды и предложила безоговорочно заменить все процессоры. Это обошлось «Интел» в полмиллиарда долларов. Убытки могли быть намного меньше, если бы фирма смогла поставить себя на место потребителя сразу, как только обнаружился этот незначительный технический дефект. После этого случая многие «смекалистые» руководители фирмы «Интел» удивлялись: «Почему я этого не учел?» Немного эмпатии могло бы помочь им избежать неприятностей, и никто не мог бы сказать, что они плохо относятся к своим клиентам.
Эмпатия в своей полной форме позволяет нам увидеть себя и других с различных точек зрения, и эти точки зрения зачастую имеют большее значение, чем наша собственная. Проявляя эмпатию, мы отстраняемся от своего собственного мнения относительно мыслей и чувств других людей и понимаем, что они думают и чувствуют на самом деле — нравится нам это или нет. Если мы не научимся учитывать другие точки зрения, помимо своей собственной, то нам окажется недоступным творческое решение проблем.
При решении следующей проблемы попробуйте догадаться, о чем думают другие.


                                                                    Зарядка для ума
Не вставая с места
Три претендента на работу приходят на собеседование. Работодатель предлагает им пройти тест, который позволит определить, кто лучше понимает, о чем думают другие. Он ставит три стула один за другим, сажает на них претендентов, показывает пять закрытых коробок и объясняет, что в каждой коробке находится кепка, всего их пять — три зеленые и две белые. Затем он наугад достает три кепки из коробок и надевает на каждого претендента таким образом, что никто не видит, какая кепка на него надета. Тот, кто сидит позади всех, видит кепки двух передних претендентов. Тот, кто сидит в середине, видит только кепку переднего претендента. Третий человек не видит ни одной кепки. Претендентам нельзя поворачиваться — они должны смотреть только вперед.
Работодатель объясняет, что он даст работу тому, кто первый правильно догадается, какого цвета у него кепка. Все три претендента молчат около пяти минут. Затем тот, кто сидел впереди и не видел ни одной кепки, произносит:
— У меня зеленая кепка.
· Поздравляю, — отвечает работодатель, — вы приняты.
Как этот человек решил проблему? Когда вы будете производить свои расчеты, думайте эмпатически.


                                         Практика — залог мастерства
Раскройте истинные намерения людей
Прочитайте следующие четыре абзаца. После каждого из них сделайте паузу и напишите, верите ли вы намерениям Тома. Номер вашего ответа должен совпадать с номером абзаца. Закончив упражнение, сравните свои результаты с ответами в примечаниях в конце главы.
1. В тот день, пытаясь дотащить все свои покупки за один поход, Келли переоценила собственные силы. Когда она взобралась на ступеньки подъезда, то увидела, что дверь не заперта. Впереди ее ждали семь пролетов лестницы, которые она намеревалась преодолеть за один раз. Около третьей площадки один пакет порвался, и из него полетели консервы для кошки. Банки весело покатились по ступенькам, как будто пытались от нее убежать.
· Поймал! Я вам все подам, — крикнул симпатичный молодой человек по имени Том, по дороге собирая банки. — Давайте я вам помогу.
2.
· Вам на какой этаж? — спросил Том.
· На четвертый, — ответила Келли, — да я сама справлюсь.
Однако молодой человек не хотел ни о чем слушать — он уже собрал все банки и прижимал их одной рукой к груди.
· Мне тоже на четвертый, — сказал он, — и я опаздываю. Не по своей вине — часы сломались.
3.
— Давайте скорее, — поторопил Том, — а то кошка проголодалась. Вы не знали, что кошка может три недели прожить без еды? Я вам расскажу, как об этом узнал. Однажды я забыл, что обещал другу кормить его кошку, пока его не будет в городе.
Келли уже стояла перед открытой дверью своей квартиры.
· Здесь я уже справлюсь, — сказала она.
4.
· Ну что вы, разве я старался для того, чтобы вы опять растеряли все банки? — настаивал Том. Он видел, что Келли колебалась: впустить его или нет. Он рассмеялся: — Послушайте, мы оставим дверь открытой — как в кино. Я просто положу все на стол и уйду — обещаю.
В примечаниях вы найдете продолжение упражнения.
Откройте мотивы, которые скрываются за мыслями, чувствами и действиями
людей
Эмпатическое мышление не просто требует того, чтобы мы видели, что делают и говорят другие люди. Нам необходимо понять, какие мотивы скрываются за их словами и поведением. Человек не всегда действует в соответствии со своими мыслями и чувствами, но от своих истинных мотивов он редко отступает. Чтобы узнать правду, нам необходимо понять, чем на самом деле руководствуются люди, невзирая на свои слова и поступки. Если мы сможем раскрыть эти мотивы, это позволит нам предвидеть их действия в конкретной ситуации.
Два человека по имени Арнольд и Слэк сумели использовать эти принципы в своих интересах. В 1872 году они вошли в банк Сан-Франциско и передали клерку на хранение сумку, а сами пошли в город заниматься другими делами. Пока их не было, клерк заглянул в сумку и обнаружил необработанные алмазы на сумму 300 тысяч долларов. Свою находку он успел показать владельцу банка Уильяму Рэлстону, который тут же отправился на поиски Арнольда и Слэка.
Найдя этих людей, он приложил все усилия, чтобы узнать, где они достали алмазы. Они сопротивлялись, зная, что Рэлстон отличается большой жадностью, но в конце концов сдались и рассказали, что добыли алмазы на шахте в Вайоминге, на чужой земле, и не хотели бы раскрывать это место. Рэлстон убедил их отвезти своего горного инженера на это место, чтобы тот мог оценить их находку.
Инженер вышел на отдаленном полустанке в Вайоминге и прошел пешком несколько миль с закрытыми глазами. Он осмотрел участок и обнаружил на земле алмазную пыль и целые алмазы. Инженер вместе с Арнольдом и Слэком вернулся в Сан-Франциско и доложил о результатах исследования хозяину. Убедившись, что дело верное, Рэлстон уговорил их взять его в свое предприятие. После этого он подбил Чарлза Тиффани, Горация Грили и барона Ротшильда вложить в дело свои капиталы. После второй поездки на тайные рудники в Вайоминг Рэлстон начал давить на Арнольда и Слэка, чтобы те продали ему свой интерес, доказывая, что он собрал большую часть денег для финансирования проекта. Они отказывались, но, когда Рэлстон пригрозил судебным разбирательством, наконец капитулировали в обмен на единовременную выплату в 700 тысяч долларов.
Весть о находке алмазов просочилась в печать под гигантскими заголовками. Газетные репортажи заставили одного геолога по имени Эммондс поехать в Вайоминг. Он каким-то образом обнаружил этот рудник и нашел несколько камней прямо на земле. Однако беглый осмотр показал, что камни были обработаны на шлифовальном оборудовании. Как выяснилось, Арнольд и Слэк посыпали землю алмазами, купленными в Англии.
Когда новость об этом дерзком жульничестве достигла газетных полос всей страны, Рэлстон и знаменитые инвесторы мгновенно стали объектом публичных насмешек. Арнольд и Слэк испарились со своим нечестно нажитым богатством, а Рэлстон, став жертвой собственной жадности, до конца дней остался посрамленным. Сыграв на алчности банкира, Арнольд и Слэк верно предсказали его реакцию на представившуюся возможность легко разбогатеть. Вспоминая о своей глупости, Рэлстон, вероятно, оценил виртуозность жуликов и не раз задавался вопросом: «Почему я этого не учел?» Ответ прост: главным мотивом его мыслей и поступков была жадность.
Конечно, ни один порядочный человек не может одобрить поступок Арнольда и Слэка, но мы можем оценить тот факт, что они понимали самое главное — фундаментальные мотивы поведения человека. Если мы знаем, что движет человеком, то можем предсказать его поступки — что бы он о себе ни говорил. В этом убедился король Генрих VIII, когда столкнулся с молчаливой пассивностью сэра Томаса Мора.
Будучи лордом-канцлером, Томас Мор стал одним из самых доверенных советников короля Генриха. Тем не менее 1 июля 1535 года он предстал перед судом в Вестминстере по обвинению в вынашивании «предательских замыслов», которые он никогда открыто не выдавал даже своей жене и близким друзьям. Генрих подверг сэра Томаса пристрастному суду, в результате которого Мор был приговорен к «повешению до полусмерти, после чего ему живому будет вспорот живот, его внутренности вытащат из тела, и они будут сожжены у него на виду, срамные места будут отрезаны, голова отрублена, а тело разделят на четыре части и выставят в тех местах, которые укажет король».
Карьера Томаса Мора началась в Оксфорде, где он изучал право. Вскоре после этого он стал одним из самых уважаемых юристов Англии, а потом был избран спикером палаты общин британского парламента. За его блестящий ум король Генрих назначил его лорд-канцлером — это был высший юридический чин в Англии.
Когда выяснилось, что жена Генриха Катерина Арагонская не может произвести наследника, король пожелал развода. Однако католическая церковь, в ведении которой находился брак как королей, так и простых смертных, запрещала развод, за исключением некоторых обстоятельств, которые были неприменимы в этом случае. Король обратился за помощью к Томасу Мору. Генрих надеялся на возможность расторжения брака, поскольку Катерина была вдовой его брата. Мор сообщил, что брак по закону нельзя расторгнуть. Разгневанный Генрих сначала постарался убедить, а затем заставить сэра Томаса помочь ему получить развод. Мор отказался, и Генрих отказался от мысли его завербовать, попросив лишь, чтобы он не препятствовал его попыткам уговорить папу Римского аннулировать брак. Томас согласился, так как полагал, что Генрих, если он не достигнет желаемого, в конце концов подчинится законам.
Генрих отправил папе Клементу письмо с золотым тиснением, которое было подписано многими влиятельными особами Англии и иерархами церкви за одним заметным исключением — это был сэр Томас Мор. Поскольку письмо не произвело необходимого результата, Генрих объявил себя верховным главой англиканской церкви. Глубоко обеспокоенный поведением Генриха, сэр Томас добился частной аудиенции у короля, вернул ему свою печать, поклонился и оставил должность лорд-канцлера в надежде тихо исчезнуть с горизонта.
После этих событий подчиненный Генриху клир быстро аннулировал брак короля с Катериной и позволил ему жениться на уже беременной Анне Болейн. И хотя Мор ничего не предпринимал против Генриха, теперь король понимал скрытые мотивы поведения Мора. Сначала Генрих думал, что Томас был с ним не согласен по поводу только одного закона — о разводе. Однако теперь он понял, что Мор последовательно противостоял тому, чтобы власть закона была подменена властью короля. Если Генриху сойдет с рук нарушение одного закона, то, как был уверен Мор, король в конце концов сможет нарушать все законы, и тогда над Англией вновь задуют ветры абсолютизма. Эта трезвая оценка и была мотивом сэра Томаса противостоять Генриху, пусть это было всего лишь молчаливое несогласие.
Решив заставить Мора раскрыть свои карты, Генрих провел через парламент специальный акт, который требовал от всех подданных Англии принести клятву в том, что они подтверждают новый статус короля как главы церкви. Вскоре королевские эмиссары постучали в дверь Томаса Мора, призывая принести клятву. Как и требовалось, он явился на церемонию, но сказал, что, будучи в здравом рассудке, не может принести клятву. На вопрос почему, Мор ответил молчанием. Разгневанный король заточил его в Тауэр и приказал своим людям возбудить дело о государственной измене.
На суде сэр Томас указал в свое оправдание на очевидное: он не совершил никаких предательских действий против короля. Он сказал: «За мое молчание меня невозможно справедливо обвинить ни по какому закону в мире». Однако суд был на стороне короля и приговорил Мора к смерти четвертованием. Генрих проявил милосердие и заменил четвертование на обезглавливание. Через пять дней сэр Томас взошел на эшафот Тауэра.
В конце концов, спустя долгие годы после правления Генриха VIII, история вознаградила сэра Томаса за его убеждения. На самом деле нашей национальной приверженности власти закона мы частично обязаны сэру Томасу Мору. С другой стороны, до наших дней британский монарх остается главой англиканской церкви. Генрих VIII долго управлял страной и остался одним из величайших королей Англии. Его успех в значительной мере обусловлен глубоким пониманием того, что поведением людей движут мотивы.
Слова, и дела, и даже молчание, и бездействие чаще всего определяются внутренними и иногда скрытыми мотивами. Если вы найдете истинные мотивы человека, то ему нелегко будет вас обмануть, и вы сможете лучше предсказать, как он будет реагировать на ваши действия или слова.
Выполняя это упражнение, когда в ответ на свои действия вы будете искать мотивы, объясняющие мысли, чувства и поведение людей, думайте эмпатически.


                                                                    Зарядка для ума 
Смертельный вирус
Представьте, что вы только что открыли вакцину от смертельного вируса Эбола. Пока не многие люди ему подвержены, но при заражении человек почти мгновенно умирает мучительной смертью. Если подвергнуть вакцинации достаточное количество людей, то можно навсегда избавиться от этой страшной угрозы — как это было с оспой и полиомиелитом.
Ваша вакцина производится как в «живой», так и в «мертвой» форме. «Живая» вакцина при приеме внутрь эффективно защищает от вируса, но в одном случае на миллион человек может заразиться при введении вакцины. Инъекции «мертвой» вакцины также эффективны, и при этом нет риска заражения.
Вы организуете работу клиник по вакцинации в тех регионах, где наблюдались вспышки этого заболевания, и снабжаете их как «живой», так и «мертвой» формой вакцины. К сожалению, многие избегают вакцинации, несмотря на хорошо организованную рекламную кампанию, описывающую все достоинства вакцины. При опросах люди говорят, что они либо не слышали о программе вакцинации, либо у них нет времени посещать клинику. Все сходятся на том, что вирус Эбола — это страшное заболевание и что от него необходимо избавиться как можно быстрее.
Постарайтесь поставить себя на место тех людей, которых вы хотите вакцинировать, и понять их мотивы отказа от участия в ваших достойных всяческих похвал стараниях избавить мир от этой страшной угрозы.


                                         Практика — залог мастерства
Раскройте мотивы поведения людей
Представьте, что у вас в национальном банке демонстрируется опытный образец банкомата. Будучи президентом банка, вы также присутствуете на презентации и сразу же понимаете, что банкоматы могут стать самым важным нововведением в банковском деле со времен кредитных карт. С их помощью можно обслуживать клиентов круглосуточно и сэкономить огромные суммы за счет автоматизации работы кассиров. Вы отдаете распоряжение вашему вице-президенту по производственным делам установить на пробу пять автоматов прямо на тротуаре недалеко от местного отделения банка. Если испытания пройдут успешно, то вы планируете установить банкоматы повсеместно и дать банковскому делу новый импульс развития, обеспечив высокий уровень удобств для клиентов и снижение издержек.
      Вице-президент начинает процесс установки пробной партии банкоматов и одновременно предпринимает шаги по привлечению клиентов. Через три месяца банк издает глянцевую брошюру для клиентов, в которой объявляется о новой услуге и рекламируются ее преимущества. Местное отделение для всех своих клиентов выпускает банкоматные карты и инструкции по их использованию. В день открытия в банке остается лишь несколько операторов, чтобы оформлять счета на суммы свыше 5 тысяч долларов, а большая часть клиентов должна пользоваться автоматами. У них на глазах демонстрируется простота обращения с машиной.
В течение первых нескольких дней все идет хорошо, но общее количество клиентов банка начинает сокращаться. Многие из них не хотят пользоваться банкоматом и предпочитают открывать счета в других банках. При опросах эти клиенты признают, что машины действительно просты в обращении и удобны в нерабочее время, но им не нравится иметь дело с бездушными автоматами. Через два месяца количество клиентов сокращается почти до нуля, и вам необходимо решить: или вы закрываете отделение банка, или убираете банкоматы и пытаетесь вернуть своих бывших клиентов. Поскольку вы добились таких высот в бизнесе, как должность президента национального банка, то должны лучше других понимать мотивы поведения людей и знать, что они не всегда открыто выражают свои взгляды. Интуиция подсказывает вам, что за этим стоит нечто большее, чем простое нежелание общаться с бездушными машинами. Клиенты уже давно жалуются, что им приходится стоять в очереди к кассирам. В среднем банкомат обслуживает клиента в несколько раз быстрее, чем оператор.
Составьте список возможных скрытых мотивов, лежащих в основе нежелания ваших клиентов пользоваться автоматами. Какой из мотивов лучше всего объясняет их поведение?
Подумайте, как другие люди
интерпретируют ваши слова и действия
Насколько часто бывает, что люди неправильно понимают ваши слова и действия? Иногда нам хочется вернуть свои слова обратно, и когда мы сожалеем о совершенных поступках, то задаем себе вопрос: «Почему я этого не учел?» Чтобы просчитывать, как наши слова и поступки могут выглядеть со стороны, мы должны мыслить эмпатически. В этом отношении наглядный пример был продемонстрирован миру в 1983 году, когда США, Кувейт и Саудовская Аравия не смогли предвидеть, как иракский лидер Саддам Хусейн может истолковать их действия.
Истоки войны в Персидском заливе уходят в те годы, когда после Иранской революции аятолла Хомейни публично призывал шиитское большинство иракского населения к свержению Саддама Хусейна. Хомейни также организовал покушение на одного из ближайших соратников Хусейна Тарика Азиза. На это Хусейн ответил массированным военным нападением на Иран, которое переросло в восьмилетнюю войну, истощившую экономики обеих стран и унесшую миллионы жизней.
После войны Ирак оказался в положении банкрота, задолжав миллиарды долларов, в частности Кувейту и Саудовской Аравии. Полное восстановление хозяйства заняло бы двадцать лет, потребовав при этом 300 миллиардов долларов. Опасаясь переворота в случае, если не удастся облегчить страдания и остановить растущее недовольство народа, Хусейн попытался убедить Кувейт и Саудовскую Аравию простить Ираку долги и оказать финансовую помощь. Он также попытался склонить страны ОПЕК* сократить объемы добычи нефти и тем самым поднять цены на нее, что позволило бы увеличить нефтяные поступления Ирака.


      * Организация стран — экспортеров нефти. — Прим. ред.
Саддам Хусейн искренне верил, что Ирак заслуживает помощи от своих арабских соседей, потому что он защищает их от растущей угрозы шиитского фундаментализма. Кувейт и Саудовская Аравия не проявили симпатии и усугубили положение тем, что вопреки пожеланиям Хусейна увеличили добычу нефти, снизили цены и ввергли Ирак в еще большие долги.
Озабоченный в равной мере как своим политическим выживанием, так и общественным благом, Хусейн перешел к угрозам. «Пусть страны Персидского залива поймут, — заявил он, — что если они откажутся от финансирования, то Ирак знает, как этого добиться». Хотя Хусейн владел четвертой в мире по величине армией, насчитывающей тысячи единиц бронетехники, артиллерии и большие запасы химического оружия, международная дипломатия сильно сомневалась в возможности реального нападения на соседей. Они полагали, что он только блефовал. Это явное безразличие к иракским послевоенным проблемам в то время сильно повлияло на образ мыслей Саддама Хусейна. Как оказалось, он мог осуществить свои угрозы.
Эйприл Глеспи, посол США в Ираке, 25 июля 1990 года имела частную беседу с Хусейном: это была ее первая и единственная встреча с диктатором один на один. Уведомив о предстоящей встрече всего за час до начала, Хусейн вызвал ее и вновь повторил свое часто цитируемое убеждение, что США объявили Ираку экономическую войну. Он принялся угрожать: «Клянусь Аллахом, мы знаем, как ответить. Мы сможем оказать давление на Америку. Всем нам не удастся доехать до США, но это могут сделать отдельные арабы — и они до вас доберутся». К сожалению, дальнейшие переговоры убедили Хусейна в том, что Америка не окажет на него никакого военного воздействия, если он компенсирует свои обиды захватом Кувейта с его богатыми нефтяными месторождениями.
Поскольку у Глеспи не было возможности обсудить свою позицию с Вашингтоном, ей пришлось действовать по собственному усмотрению — иногда послам это приходится делать. Она заверила Хусейна в том, что у США нет враждебных намерений против Ирака. Успокаивая его, она добавила: «У США нет позиции по межарабским проблемам, например, по пограничному вопросу с Кувейтом». Она имела в виду то, что США займут нейтральную позицию на переговорах и для достижения компромисса не будут оказывать давления ни на одну из сторон. Как ей показалось, она успокоила Хусейна. Ей и в голову не могло прийти, что ее заявление будет истолковано как зеленый свет к захвату Кувейта. Глеспи телеграфировала в Вашингтон, что, как ей показалось, несмотря на угрозы, Хусейн намеревается добиться урегулирования мирным путем. Затем госпожа посол заказала билет на самолет и улетела из Ирака в отпуск.
Хусейн быстро сосредоточил половину своей огромной армии на границе с Кувейтом. Когда американская разведка засекла, что иракская армия разворачивается для наступления, президенту Джорджу Бушу доложили: нападение на Кувейт неминуемо. Тем не менее администрация Буша, которая продолжала руководствоваться оценками посла Глеспи, упустила последнюю возможность до начала войны дать Хусейну ясно понять, что Америка не допустит захвата Кувейта.
Через восемь дней после встречи с послом Саддам Хусейн вторгся в Кувейт. Только после того, как иракская армия окружила и разбомбила Кувейт, в мире наконец осознали, что Хусейн не шутит. Многие члены правительства США задавались вопросом: «Почему я этого не учел?» Просто они не приняли во внимание точку зрения Хусейна.
Вот что сказал о Хусейне один офицер британской разведки, который специализировался на арабских проблемах: «После войны с Ираном он был разорен и подавлен, он был в отчаянии... Полная глупость думать, что взбешенный диктатор, имеющий пять тысяч танков, будет валять дурака после того, как в ответ на просьбу о помощи ему показали фигу и попросили отваливать, когда у него на границе беспомощный сосед, случайно оказавшийся одним из богатейших государств мира. Просто нужно знать, с кем имеешь дело». США, Саудовская Аравия и Кувейт не знали, с кем имеют дело, потому что не учитывали того, как Хусейн мог истолковать их действия.
Вопреки общепринятому убеждению здравомыслящие люди не ограничиваются эмпатией только по отношению к своим друзьям и единомышленникам. Хотя трудно и неприятно принять точку зрения противников и даже врагов, это делать необходимо, если мы хотим плодотворно общаться с людьми. В этих случаях существенная разница между эмпатией и симпатией становится очень важной. Мы можем эмпатизировать, но не симпатизировать. При необходимости можно принять точку зрения своего врага, представить себя на его месте и понять, как он интерпретирует наши действия, и не важно, насколько отвратительным или нерациональным может показаться его поведение.
Разумный человек — например, талантливый дипломат — тщательно подбирает слова, потому что он понимает, насколько даже незначительные нюансы речи могут повлиять на то, как люди истолкуют информацию.
Отличный пример мы можем найти в журнале «Нью ингланд джорнал оф медисин», который опубликовал результаты эксперимента, в ходе которого у врачей спрашивали, какое средство они могут порекомендовать для лечения больных раком легкого. Исследователи выдумали гипотетический случай и попросили сто шестьдесят семь докторов подобрать соответствующий метод лечения. Одна половина опрашиваемых получила один вариант описания статистики лечения, а вторая половина — другой вариант. Читая первый вариант, представьте, что вы врач, который должен решить, какое средство применить для лечения рака легкого: хирургию или облучение.
При хирургическом лечении из ста человек десять умирают во время операции, тридцать два человека — через год и шестьдесят шесть человек — через пять лет.
При облучении из ста человек ни один человек не умирает во время лечения, двадцать три человека умирают через год и семьдесят восемь человек — через пять лет.
Какой метод лечения вы предпочтете?
Прежде чем читать дальше, закройте предыдущее описание листком бумаги.
Мнения докторов, которым показали первый вариант описания, разделились между хирургией и облучением — оба метода лечения они сочли одинаково рискованными. А теперь, не глядя на первое описание, прочтите второе и, основываясь только на нем, выберите метод лечения.
При хирургическом лечении из ста человек выживает девяносто, через год в живых остается шестьдесят восемь человек и через пять лет остается в живых тридцать четыре человека.
При облучении во время лечения никто не умирает, через год остается в живых семьдесят семь человек и через пять лет — двадцать два человека.
Какой метод лечения вы предпочтете?
Что вы выбрали: операцию или облучение? В этом случае восемьдесят четыре процента докторов предпочли хирургию. Сравните оба варианта описания, и вы увидите, что процент риска остается одинаковым как в первом, так и во втором случае. Единственное отличие — это выбор слов. Согласно второму описанию, тридцать четыре человека останутся в живых через пять лет после операции и только двадцать четыре будут жить через пять лет после лечения облучением. Даже на профессиональных докторов, которые имеют опыт объективного суждения, могут оказать сильное воздействие незначительные различия в словах, используемых для передачи одной и той же мысли.
Проницательный человек, осознавая магическую силу слова, тщательно подбирает слова, обращенные к другим людям. Он следует аксиоме, которая известна любому слушателю начального курса риторики: «Изучите свою аудиторию». Это можно выразить по-другому: учитывайте, как другие воспринимают и интерпретируют ваши слова. В этом смысле эмпатическое мышление является надежным средством общения, потому что оно рассчитано на конечного получателя информации. Без эмпатии к получателю информации даже самая изощренная речь будет обращена в пустоту или произведет неожиданный и нежелательный результат — как это произошло в случае с Саддамом Хусейном.
При выполнении следующего упражнения вы должны думать эмпатически, чтобы предвидеть ту реакцию, которую произведут ваши слова на наследников.


                                                                    Зарядка для ума
Наследство
Представьте, что вы адвокат пожилой женщины, состояние которой оценивается в сотни миллионов долларов. Поскольку трое ее взрослых сыновей погружены в собственные дела и ведут себя крайне эгоистично, редко навещают свою мать и даже не звонят, она дает вам распоряжение изменить свое завещание таким образом, чтобы заставить их звонить ей хотя бы изредка. Согласно новым условиям, если каждый из сыновей будет ей звонить по крайней мере один раз в месяц, то он получит наследство наравне с другими сыновьями. Если один из сыновей не выполнит этих условий, то ничего не получит.
Поначалу этот план действовал, но вскоре сыновьям надоело звонить, и они договорились между собой не выполнять поставленные условия. Ваша клиентка унаследовала свое состояние по завещанию, согласно которому она никому не может передать эти деньги, кроме одного или нескольких своих сыновей. При жизни она не имеет права передать им ни цента. Дети рассудили, что если они в равной мере оставят свою мать без внимания, то в равной мере унаследуют состояние после ее смерти.
Оставшись в одиночестве и не зная, что делать, ваша пожилая клиентка просит у вас совета: как ей изменить свое завещание, чтобы обеспечить постоянные звонки хотя бы одного сына. Что вы порекомендуете?


                                         Практика — залог мастерства
Посмотрите на себя со стороны
Выберите трех человек, с которыми вам трудно работать: это может быть начальник, коллега или подчиненный. Возьмите три листа бумаги и разделите их чертой на две колонки. Наверху в каждой колонке слева напишите свое имя, а справа — имя вашего коллеги.
В левой колонке набросайте список ваших замечаний: что о вас думает данный человек. Не пытайтесь представить, как бы вы выглядели, если бы смотрели на себя его глазами, — постарайтесь выяснить, каково его мнение о вас на самом деле — будь он прав или не прав.
Теперь перейдите к другой колонке и подумайте, какие ваши слова и действия могли повлиять на взгляды этого человека относительно вас. В другой колонке перечислите эти слова и действия напротив тех взглядов этого человека, которые были им вызваны. И наконец прервитесь и подумайте над тем, как вы могли бы скорректировать свое поведение, чтобы изменить взгляды этого человека и улучшить ваши деловые отношения. При этом не должны пострадать ваше достоинство и производительность труда. Запишите свои соображения на обратной стороне листа, применяйте с пользой дела, и все наладится. Если у вас все получится, то вы подтвердите старую пословицу: лучший способ изменить других — это изменить себя.
Сложим все вместе
При решении этой таинственной загадки думайте эмпатически и используйте все, что вы узнали в этой главе.
Ловите вора
Представьте, что вы католический священник отец Браун. Ваш небольшой костел находится в бедном районе Лондона. Поскольку у некоторых ваших прихожан криминальное прошлое, то, чтобы лучше их понять, вам приходится применять таланты Шерлока Холмса. Вот вас вызывает епископ и просит совета по поводу доставки в Рим на предстоящую конвокацию бесценной святыни. Этот небольшой крест, которым в свое время владел святой Августин, имеет двенадцативековую историю. Скотланд-Ярд уверен, что знаменитый вор Гюстав Фламбо намеревается похитить этот крест для своей коллекции. Никто не знает, как выглядит этот человек, — он мастер конспирации. Вполне вероятно, что аристократу Фламбо просто доставляет удовольствие дурачить полицию, играть с ней в кошки-мышки и он ворует лишь из любви к искусству. Все усилия, потраченные на его поимку, оказывались безуспешными.
Вы решили перехитрить Фламбо и доставить крест таким способом, которого он не ожидает: под видом обычного путешественника с охраной вы лично его повезете в свертке из упаковочной бумаги. Вы и ваши спутники садитесь на поезд, направляющийся в Рим. В пути вы знакомитесь с одним милым священником и вместе замечаете незнакомца, который, как вам кажется, преследует вас: сначала на поезде из Лондона, затем на пароме и наконец на поезде в Париж, где вы должны сделать пересадку на Рим. Вы и ваш новый знакомый решаете избавиться от незнакомца в Париже и с некоторыми усилиями уходите от него, спрятавшись в глубоких катакомбах. Оставшись наедине в подземном лабиринте, ваш спутник неожиданно нападает на вас, связывает и говорит, что он и есть Фламбо. Разрушив ваши планы, Фламбо одаривает вас любезным прощанием и исчезает с бесценным крестом.
Возвратившись в Англию с пустыми руками, вы встречаетесь с епископом, который сообщает, что архиепископ через две недели вынесет свое решение о вашем наказании за потерю креста святого Августина. У вас осталось лишь несколько дней на то, чтобы вернуть бесценную святыню, и вы ищете утешения у леди Уоррен — богатой прихожанки. Мучаясь раздумьями о способе поймать Фламбо, вы произносите: «Что же у него на уме?» Прекрасная леди Уоррен наслышана о ваших успехах в качестве детектива-любителя. Она расспрашивает вас, как вам удавалось перехитрить преступников в прошлом. Вы отвечаете: «Я стараюсь настолько глубоко влезть к ним в голову, что могу двигать их руками и ногами, думать их мыслями, бороться с их страстями — пока я на самом деле не стану преступником». Другими словами, чтобы получить необходимое прозрение и расставить ловушку, вы достигаете полной эмпатии.
Раздумывая о Фламбо, вы осознаете, что его необходимо чем-то заманить. Леди Уоррен предлагает вам в качестве приманки использовать уникальные шахматы работы Челлини стоимостью 100 тысяч долларов. Используйте все преимущества эмпатического мышления и разработайте план поимки Фламбо. Задайтесь следующими вопросами:
1. Что думает и чувствует Фламбо?
2. Какие мотивы лежат в основе его мыслей и действий?
3. Каких действий я ожидаю от него?
4. Какие я могу предпринять действия, чтобы спровоцировать необходимую реакцию преступника?
Когда вы полностью составите свой план — но не ранее, — обратитесь к примечаниям, чтобы продолжить упражнение.
Работа над собой
Используя уроки, полученные в этой главе, добивайтесь наилучшего взаимодействия с людьми.
Сила убеждения
Выберите человека, на мысли которого вы хотите повлиять. Возможно, вам необходимо одобрение некоей идеи на работе. Может быть, вы хотите кого-то убедить в том, что вам можно доверять. Вероятно, вы хотите кого-то в чем-то переубедить.
Используйте эмпатический метод для того, чтобы добиться своей цели:
1. Что этот человек думает на самом деле?
2. Что он в действительности чувствует?
3. Какие мотивы лежат в основе его мыслей и ощущений?
4. Какие я должен подобрать слова, чтобы добиться своей цели?
5. Какие мне необходимо предпринять действия, чтобы достичь желаемого результата?
6. Как этот человек отреагирует на мои слова и действия?
Над чем подумать
Сделайте небольшую паузу и подумайте, как вы можете использовать эмпатический метод для тренировки своего мышления. Ответьте на вопросы:
1. Позволяю ли я себе, чтобы мои собственные чувства и мысли отвлекали меня от мыслей и чувств других людей? Если да, то что я сделаю для того, чтобы лучше воспринимать и учитывать чужие мысли и чувства?
2. Если я не могу раскрыть истинные мысли и чувства других, то не происходит ли это потому, что я недостаточно сосредоточился на раскрытии их мотивации? Если так, то что я сделаю для того, чтобы от меня никогда не ускользали мотивы людей, когда мне необходимо понимание их мыслей?
3. Не удивляет ли меня то, что иногда люди неправильно истолковывают мои слова и действия? Если да, то что я сделаю для того, чтобы предвидеть реакцию других людей?
Проверьте себя
Чтобы справляться с проблемами и принимать здравые решения, необходимо учитывать взгляды и интересы других людей. ДУМАЙТЕ ЭМПАТИЧЕСКИ.
Учитывайте то, что думают и чувствуют другие.           Откройте мотивы, которые скрываются за мыслями, чувствами и действиями других людей.
Подумайте, как другие люди интерпретируют ваши слова и действия.
ПРИМЕЧАНИЯ К СЕДЬМОЙ ГЛАВЕ
О чем она думает?
Девочка не понимает, почему вы стоите на крыльце у соседей. Она со своей матерью живет в доме напротив.
Не вставая с места
Если сидящий последним видит две белые кепки, то он обязательно скажет о том, что его кепка зеленая. Его молчание означает, что он видит либо две зеленые кепки, либо одну зеленую и одну белую. Осознав это, сидящий в середине рассуждает, что если он видит белую кепку, то на нем должна быть зеленая кепка, — о чем он может заявить. Однако если он видит зеленую кепку, то будет молчать, потому что его кепка может быть и белой, и зеленой. Молчание этих двух претендентов дает понять сидящему впереди, что на нем зеленая кепка.
Раскройте истинные намерения людей
Оказавшись в квартире у Келли, Том закрыл дверь, достал пистолет и приставил его к ее виску. Затем он заставил девушку пойти в спальню и изнасиловал ее. Том не жил в этом доме, он попал в подъезд через ту же незапертую дверь, что и Келли. Почувствовали ли вы, читая эти четыре абзаца, что Том может быть опасен для Келли?
Теперь прочтите следующие два абзаца и сделайте заметки, как и в первый раз. Обратитесь к дополнительным решениям только после того, как закончите последний абзац.
5. Том поднялся с кровати, оделся и закрыл окно. Посмотрев на часы, он покачал головой и скривился:
— Слушай, что ты глядишь так испуганно! Я тебя не обижу, только ты не делай никаких глупостей. Я пойду на кухню что-нибудь выпить, а потом уйду.
6. — Ты и сам знаешь, что я ничего не сделаю, — ответила Келли. Том ушел на кухню, и она услышала, как он выдвигает ящики.
Продолжение упражнения вы найдете в разделе «Дополнительные решения».
Смертельный вирус
Уколы шприцем — вещь довольно болезненная. Многие люди предпочитают рисковать, нежели соглашаться на укол. Вакцина для приема внутрь хотя и безболезненна, но существует один шанс на миллион заразиться при вакцинации. Многие думают: зачем рисковать или страдать от укола, если шансы заболеть невелики?
Раскройте мотивы поведения людей
В начале 1980-х годов «Сити-Банк» сделал так, как рассказано в этой истории. Когда машины доказали свою непопулярность, то их сняли с эксплуатации. Впоследствии, когда один предприимчивый руководитель банка провел исследования мотивов клиентов, выяснилось, что большинство из них, на счетах которых были весьма скромные суммы, почувствовали себя ущемленными из-за того, что не могут пользоваться услугами кассиров, как это делали более состоятельные граждане. Майкл Михалко в своей книге «Забавные мысли» рассказывает, что, как только «Сити-Банк» устранил эту дискриминацию, разрешив кассирам обслуживать всех клиентов, вновь появились банкоматы и новая техника мгновенно завоевала популярность.
Наследство
Поскольку в основе поведения сыновей лежит эгоизм, посоветуйте этой женщине изменить завещание таким образом, чтобы все состояние досталось только одному из них: тому, кто чаще всех будет ей звонить с настоящего момента и до конца ее жизни. Эгоистичные сыновья неизбежно нарушат свое соглашение и тайно будут звонить своей матери в надежде единолично получить наследство. После этого мамаша будет получать столько звонков, что не успеет на все ответить.
Ловите вора
Отец Браун, роль которого в классическом фильме «Детектив» исполнил Алек Гинесс, выставил шахматы работы Челлини на аукцион. Пресса разрекламировала это событие по всей Европе, и Фламбо проглотил наживку. На аукционе за обладание шахматами разгорелась битва между индийским махараджей и техасским магнатом. Махараджа выиграл, но оригинал был подменен на подделку и украден еще до начала торгов Фламбо, который переоделся в сотрудника аукциона.
Вечером того же дня отец Браун и леди Уоррен вернулись домой и нашли там незваного гостя: это был не кто иной, как Фламбо. К их удивлению, в его руках были оригинальные шахматы Челлини, которые он вернул на место — в дом леди Уоррен. Выиграв игру в кошки-мышки, Фламбо великодушно предложил леди Уоррен принять этот подарок.
· Зачем было столько трудиться и воровать, чтобы потом вернуть назад? — спросила леди Уоррен.
· Действия, которые мы совершаем без видимой причины, — объяснил вор, — иногда оказываются наиболее рациональными. Все дело в мотиве.
· В таком случае, — парировала леди Уоррен, — поскольку у меня нет видимой причины принимать этот подарок, я с удовольствием его приму.
Прибыла полиция, и Фламбо скрылся — на этот раз с помощью благодарной леди Уоррен и отца Брауна. Спустя некоторое время священник нашел сокровища Фламбо, спрятанные в заброшенном замке в провинции Бордо. Пораженный детективным талантом отца Брауна, Фламбо галантно вернул крест святого Августина. На самом деле он решил полностью покончить со своим криминальным прошлым. Все кончилось тем, что, ко всеобщему удовольствию, в Лувре была выставлена его сказочная коллекция украденных предметов искусства, а сам Фламбо возносил молитвы в церкви отца Брауна, которая вновь обрела крест святого Августина.
Насколько ваш план поимки Фламбо похож на эту историю из фильма? Достаточно ли вы приложили усилий, чтобы — как и отец Браун — думать, как Фламбо, и жить его страстями?

Глава восьмая
Почему я этого не ожидал?
Думайте о последствиях
Когда армия Адольфа Гитлера оккупировала Францию, мир стоял на грани неминуемой катастрофы. Британия стояла перед выбором: свободная жизнь или рабское существование под гнетом нацистской Германии с ее разрушительной философией. Судьба Франции была решена, у США не было намерения вступать в войну, а Россия заключила с Германией пакт о ненападении. В этих условиях Британия была вынуждена решать: начинать переговоры о мире или в одиночку противостоять бешеному натиску военной машины Гитлера. Вопреки всем Британия сделала свой выбор, который буквально спас мировую демократию.
Уинстон Черчилль стал премьер-министром 10 мая 1940 года — в тот день, когда Гитлер начал кампанию по захвату Восточной Европы. После традиционной аудиенции у короля в Букингемском дворце Черчилль вышел со своим личным телохранителем, который посетовал: «Как жаль, что этот пост вам достался в такое тяжелое время — перед вами стоит невероятная задача». На глаза Черчилля навернулись слезы: «Только Бог знает, насколько он велик. Надеюсь, что еще не поздно. Просто мы должны сделать все, что в наших силах».
Через десять дней германские войска пробились к берегам Ла-Манша, который стал западней для французской и английской армий. По расчетам Гитлера, через один-два дня Франция и Англия вместе запросят о мире, и он уже потирал руки, ожидая того момента, когда обе страны окажутся в его железном кулаке. Командующий британскими вооруженными силами назвал эту ситуацию «величайшей в истории военной катастрофой». Никто не понимал угрозу для страны лучше, чем вновь назначенный премьер-министр. Армия была на пороге уничтожения, стоя на французском берегу в Дюнкерке. Франция уже проиграла, и Британии предстояло остаться один на один с Германией. Шансы эвакуации какого-либо значительного армейского контингента из Дюнкерка казались невероятными, и ни авиация, ни флот не были в состоянии предотвратить агрессию.
Франция пыталась втянуть Британию в переговоры, аргументируя это тем, что вместе им удастся добиться более благоприятных условий сдачи, поскольку Гитлеру не придется форсировать Ла-Манш. Какой человек в здравом уме откажется от переговоров с Гитлером в подобных условиях?
Эдвард Галифакс, один из пяти влиятельных членов военного совета Черчилля, с пеной у рта доказывал необходимость переговоров и письменно изложил свой подход. Какой вред от того, доказывал он, что Британия по крайней мере изучит возможность переговоров, если она просто выслушает предложения Гитлера? Зачем рисковать полным уничтожением армии, когда Гитлер может предложить концессии взамен на бескровную сдачу?
Однако премьер-министр Черчилль не спешил прыгать в лапы Гитлеру. Его беспокоило, что если Британия сделает хотя бы один шаг в сторону примирения, то громкие требования о мире заглушат голос разума и неизбежно приведут к капитуляции на невыгодных условиях. «Весь смысл этого маневра, — говорил Черчилль членам своего военного совета, — заключается в намерении настолько глубоко втянуть нас в переговорный процесс, чтобы у нас не было дороги назад». Он считал, что, оказавшись за одним столом с Гитлером, Британия лишится всех средств решения проблемы, которыми обладает.
В то время не многие сознавали всю глубину намерений Гитлера. Но Черчилль видел в нем дьявола, с которым нельзя заключать сделки. На ближайшую перспективу при помощи переговоров можно избежать кровопролития, но в дальнейшем Британия будет обречена на долгие годы унижений. Не ограничиваясь интересами только своей страны, Черчилль видел ужасные последствия для свободы и демократии во всем мире. Убрав с дороги Британию, Гитлер мог применить свою агрессию в любом направлении.
Задним числом мы даем высокую оценку разумным действиям Черчилля, но в то время его правота была не столь очевидна. В одиночку Британия не смогла бы выиграть войну. Этого можно было добиться только совместными усилиями США и России, которые не выражали ни малейшего намерения нападать на Германию. С другой стороны, Британия могла эту войну проиграть. Не имея никаких иллюзий относительно последствий своего решения, Черчилль заявил: «Мы будем продолжать, и мы будем сражаться здесь и повсюду, а если эта долгая история завершится, то пусть это случится не когда мы капитулируем, а лишь тогда, когда мы будем без чувств валяться на земле».
Сделав свой выбор, Черчилль даже не надеялся, что чудом удастся спасти 338 тысяч своих войск из Дюнкерка, что через несколько месяцев скромным ВВС Британии удастся победить Люфтваффе, что спустя год Гитлер оставит в покое Британию и нападет на Россию. Напротив, если бы Британия сдалась Гитлеру, то, по словам Черчилля, «весь мир, включая США и включая все то, что нам дорого, погрузился бы во мрак нового средневековья». Таким образом, те, кто предлагал вести переговоры, не учитывали тех последствий, которые так ясно видел Черчилль, и потом им оставалось лишь удивляться: «Почему я этого не ожидал?»
Гений Черчилля в мае 1940 года проявился в том, что он постарался продумать последствия всех возможных вариантов. Ни один из путей не казался привлекательным, но он избрал самую опасную дорогу: дорогу крови, пота и слез — тот единственный путь, который привел туда, где все люди вновь обрели мир и свободу.
Черчилль показал, что проницательный ум берет на вооружение долгосрочную перспективу, которая включает прошлое, настоящее и будущее. Как и Черчилль, такой человек обладает талантом действовать сейчас, учитывая богатый опыт прошлого, имея ясное представление о настоящем и заботясь о будущем, а также сознавая их последовательную связь между собой. Все события в истории связаны одной нитью. Тот, кто видит эту нить, кто сознает последствия, тот судит наиболее здраво и находит наилучшие решения для самых сложных жизненных проблем.
В фильме Фрэнка Капры «Жизнь прекрасна» Джордж Бейли, которого играет Джеймс Стюарт, стоит на перилах моста через реку и готовится покончить с собой, считая свою жизнь прожитой зря. Но тут вмешивается его ангел-хранитель Кларенс. Когда неблагодарный Джордж жалуется: «Лучше бы мне никогда не родиться», Кларенс исполняет его желание. Бродя по городу и глядя собственными глазами на то, какой бы жизнь была без него, Джордж понимает, что все его многолетние усилия не пропали даром. «Странно, не правда ли? — заметил Кларенс. — Поступки каждого человека сказываются на таком количестве других людей. И когда он уходит, жизнь становится ужасной, не так ли?» Впервые Джордж увидел результаты своих добрых дел и осознал, что его ничтожные действия могут иметь громадные последствия. Не видя этих последствий, он не понимал истинного значения своей жизни.
Шахматы наиболее ярко показывают важность последствий. Гроссмейстер, полностью осознавая, каким образом каждая фигура оказалась на своей позиции, пытается мысленно представить последствия каждого хода. Подняв фигуру и держа ее над клеткой, прежде чем решиться на очередной ход, он размышляет, как может сложиться вся дальнейшая игра. Каждое действие вызывает противодействие, и каждый ход имеет свои последствия. Прежде чем передвинуть фигуру на доске, гроссмейстер проигрывает всю игру в голове. В процессе игры он просчитывает все возможности, включая поражение. Рассчитывая вероятность и значение каждого последствия, он выбирает самую надежную стратегию успеха. Подвергая беспощадной критике каждый свой шаг, он старается добиться того, чтобы очередной ход противника не заставил его раскаиваться: «Почему я этого не ожидал?»
В следующем упражнении вам придется предусмотреть все последствия своего решения.


                                              Интеллектуальная разминка
Большие перемены
На протяжении веков в Швеции на улицах было левостороннее движение, тогда как в других странах Европы оно было правосторонним. В 1965 году Швеция также решила перейти на правостороннее движение, что потребовало тщательного обдумывания всех необходимых мероприятий. Людям трудно было отказаться от вековых привычек, и изменение правил дорожного движения могло представлять реальную угрозу безопасности.
Представьте, что вас назначили ответственным за проведение реформы и вы должны предложить способ минимизировать риск как для водителей, так и для пешеходов. Что вы для этого сделаете? Тщательно продумайте последствия каждого варианта — на карту поставлена жизнь людей. Не забывайте про стандарты мышления: ясность, точность, всеобъемлемость, здравый смысл и добросовестность.
Думайте о немыслимом
Способность мыслить последовательно раздвигает границы нашего мышления за рамки ожидаемого и неожидаемого, позволяет нам открыть то, о чем мы даже не помышляли. Подобный урок получило ЦРУ, когда советские службы выследили и привлекли к ответственности почти всех советских граждан, которые работали на США в Москве. Первые признаки серьезных проблем появились в сентябре 1985 года, когда КГБ поймал Леонида Полищука, тащившего из парка полый булыжник, в котором агенты ЦРУ спрятали для него 20 тысяч рублей. Долгие годы Полищук, сотрудник контрразведки, снабжал ЦРУ ценной информацией об операциях КГБ против Соединенных Штатов.
«Что происходит в Москве, черт возьми?» — потребовал ответа директор ЦРУ Уильям Кейси, когда узнал о назревающей катастрофе. Агентство было застигнуто совершенно врасплох и начало расследовать причины своих неудач. По результатам этого расследования был составлен рапорт для внутреннего пользования, согласно которому неприятности произошли вследствие отдельных личных ошибок самих шпионов или ведущих их агентов. Мысль о том, что среди высшего руководства агентства мог работать «крот», казалась совершенно невообразимой — ведь ничего подобного в прошлом никогда не было. Тем не менее случилось как раз немыслимое.
Олдрич Эймс, сын ветерана ЦРУ, пришел в агентство в 1967 году. В 1983 году он стал начальником управления контрразведки ЦРУ и получил доступ к документам, которые содержали данные обо всех шпионах, действующих в России. Постоянно работая в Вашингтоне, Эймс поддерживал личный контакт с Сергеем Шувалкиным, сотрудником советского посольства, которого он должен был завербовать в качестве шпиона. Оказавшись на мели, Эймс решил один разок «растрясти» Советы на 50 тысяч долларов. Из одного российского источника он узнал, что КГБ планировал «засветить» трех двойных агентов перед ЦРУ. У Эймса созрел план: тайно предложить назвать имена трех перебежчиков в обмен на 50 тысяч долларов. КГБ обязательно заплатит, рассуждал Эймс, потому что там знают, что он работает на ЦРУ, а КГБ не хочет, чтобы управление думало, что эти трое были двойными агентами.
Эймс написал следующую записку главе резидентуры КГБ в городе Вашингтоне: «Я Олдрич Эймс. Работаю главой советского управления контрразведки ЦРУ по Советскому Союзу». Держа записку в руке, он открыто зашел в российское посольство, зная, что ФБР это зафиксирует. Оказавшись внутри, он передал записку советскому охраннику и вышел. Когда его начальство на следующий день принялось расспрашивать о незапланированном визите в посольство, Эймс убедительно возразил, что он решил пригласить Шувалкина на обед.
Спустя одну неделю Эймс опять пришел в советское посольство, но на этот раз он предупредил руководство. Там советский агент незаметно передал ему записку: «Мы принимаем ваше предложение и рады начать сотрудничество». Затем они с Шувалкиным пошли в местный ресторан и открыто пообедали. Там же Шувалкин подсунул Эймсу 50 тысяч долларов наличными.
На следующий день Эймс раздумывал о последствиях своего проступка. «Боже мой, — беспокоился он, — я общался с КГБ! Я продался! Я вдруг остался один, и никто мне не может помочь... Теперь мне нужно беспокоиться о безопасности, о выживании и защите». Стараясь найти способы избежать последствий своего предательства, он вспомнил один из отчетов ЦРУ, из которого было видно, что американцев, работавших на русских, почти всегда ловили по наводке русских предателей. Может быть, он мог подстраховать себя тем, что передаст КГБ имена тех русских, которые работали на ЦРУ? Не раздумывая Эймс быстро связался с Шувалкиным, устроил еще один обед и передал пораженным советским сотрудникам список советских граждан, работающих на США.
Полностью сознавая, что эта информация, скорее всего, приведет к смерти по меньшей мере десяти русских, Эймс впоследствии заметил: «Давайте начистоту. Те, кого я предал, знали, на что они шли. Они знали, что рискуют. Значит, их смерть, хотя это и очень печально для меня, на самом деле не на моей совести. В том, что они подвергли свою жизнь опасности, они никого не могут винить, кроме самих себя. Лично против них я ничего не имел. Просто таковы правила игры».
Взяв на душу этот грех, Эймс и дальше продолжил карьеру поставщика бесценной информации контрразведки США в Россию. Со своей стороны, русские прибегали ко всем возможным уловкам, чтобы защитить этот ценнейший источник.
Одна изощренная хитрость была проделана при помощи Владимира Сметанина, завербованного ЦРУ, который поставил в США массу сверхсекретных документов КГБ, некоторые из которых излагали подробности поимки шпионов в 1985 году. В каждом случае в документах перечислялись ошибки этих шпионов, а также даты и места их встреч с агентами ЦРУ. Большая часть информации совпадала с собственными данными ЦРУ, но по ключевым моментам данные были сфабрикованы, с тем чтобы скрыть существование высокопоставленного «крота» в ЦРУ — Олдрича Эймса. Уловки КГБ могли бы достичь цели, если бы сам Эймс не предоставил ЦРУ необходимые улики, которые не были вовремя использованы при расследовании: Эймс и его жена жили не по средствам.
Чтобы поймать Эймса, в ЦРУ должны были представить немыслимое. Наконец следователи Жанна Вертфей и Сэнди Граймс вместе со своей группой так и сделали. Они получили разрешение суда на получение информации о банковских счетах Эймса и обнаружили вклады на суммы до 80 тысяч долларов при годовом доходе 70 тысяч. Сравнив даты крупных вкладов и обедов с Шувалкиным, они установили шпионскую связь. В субботнее утро 21 февраля 1994 года после целых девяти лет шпионской деятельности Эймса агенты ФБР остановили его машину недалеко от штаб-квартиры ЦРУ.
· Вы арестованы! — сказал агент Майк Доннер, вырвав у него изо рта сигарету, и заставил его положить руки на крышу машины.
Эймс потребовал объяснений:
· За что?
· Шпионаж, — ответил Доннер.
· Это невероятно. Невероятно! — воскликнул Эймс, когда Доннер надевал на него наручники.
У ЦРУ были трудности с тем, чтобы вообразить немыслимое, но и Эймс грешил тем же самым. «Моя самая большая ошибка, — сказал он, — что я был слишком слеп, чтобы видеть, что происходило в 1993 году». Он мог легко сбежать в Москву и прожить остаток своей жизни на правительственной даче. Оказалось, что выиграл тот, кто первым подумал о невероятном. Теперь Олдрич Эймс томится в федеральной тюрьме, отсиживая пожизненное заключение без права на условно-досрочное освобождение.
Как показывает дело Олдрича Эймса, исторические катастрофы происходят тогда, когда люди не могут подумать о самом невероятном. «Сам Бог не сможет потопить этот корабль», — хвасталась пароходная компания «Уайт стар», когда пассажиры «Титаника» готовились к его первому вояжу по ледяной Атлантике. Невероятное зачастую прячется где-то за горизонтом, и хотя шансы встретиться с ним могут составлять один на миллион, достаточно одного раза, чтобы они оправдались. Например, кто бы мог подумать, что несколько сот голосов из многих миллионов или один голос в верховном суде США могут иметь решающее значение на выборах президента? До 2000 года в Голливуде отвергли бы любой сюжет, основанный на такой невероятной идее. Ни один серьезный автор не возьмется за подобный сценарий. Ни один уважающий себя режиссер не станет снимать такой фильм, и ни один инвестор не вложит в него деньги. Тем не менее после выборов 2000 года все наперебой начали писать о невероятной истории, которая стала реальностью у нас на глазах.
Историк Дэвид Халберштам сообщает, что, когда США начали военную эскалацию во Вьетнаме, один из высших руководителей прежней администрации спросил Макджорджа Банди, специального помощника президента Линдона Джонсона по национальной безопасности: что могло бы случиться, если бы Северный Вьетнам ответил на эту эскалацию ростом проникновения своих войск в Южный Вьетнам?
·  Просто мы не такие пессимисты, как вы, — ответил Банди. Его все-таки попросили ответить, и он сказал: — Просто мы не думаем, что может произойти нечто подобное.
·  Давайте предположим, что это случилось, — настаивал чиновник.
Банди отказался продолжить дискуссию, закончив словами:
·  Мы не можем предполагать то, во что мы не верим.
Иными словами, мы не хотим тратить время на обдумывание невероятного. Если бы Банди и другие были способны мыслить последовательно, они могли бы избавить Америку от одного из ее самых страшных национальных кошмаров.
Тот, кто перестает думать, достигнув границ возможного, не видит опасностей, которые ему готовит так называемое невозможное. Напротив, тот, кто просчитывает шансы, избегает катастрофы и достигает невероятного успеха, чаще всего старается учитывать то, что другие считают немыслимым. В конце концов им и достается награда.
При решении следующей проблемы постарайтесь мысленно выйти за рамки первого впечатления.


                                                                    Зарядка для ума
Свадьбы на Капитолийском холме
В 1950-х и 1960-х годах по крайней мере десять женщин заключили брак с одним видным человеком в Вашингтоне. Руководители страны, включая сенаторов, членов конгресса и даже президентов, приняли участие в некоторых из этих церемоний, а впоследствии присоединились к гуляньям. Этот человек никогда не был разведен, но в данном случае никто не видел необходимости в разводе. Вероятность того, что он многоженец, была абсолютно немыслимой. Почему?


                                         Практика — залог мастерства
Как преодолеть опасные последствия
Представьте, что вы Збигнев Бжезинский, советник президента Джимми Картера по национальной безопасности. Последнее время сбои компьютеров системы раннего оповещения США несколько раз провоцировали тревогу стратегических ядерных сил. К счастью, эти ошибки не привели к пускам ядерных ракет.
Однажды среди ночи вам позвонил дежурный офицер и доложил, что радары раннего оповещения засекли двести двадцать советских ракет, направляющихся в сторону США. Вы сознаете, что у президента остается меньше семи минут на нанесение ответного удара и затаив дыхание ждете подтверждения пуска советских ракет. Через одну-две минуты вновь звонит дежурный и сообщает, что Советы наносят полный удар на уничтожение: две тысячи двести ракет. Вы уже протянули руку к прямому телефону президента, но в последнюю долю секунды стало известно, что запасная система оповещения не подтвердила запуск советских ракет. Как выяснилось, в активную компьютерную систему по ошибке была вставлена военно-тренировочная кассета, которая довольно правдоподобно симулировала ложную тревогу. Вы глубоко вздыхаете и, не разбудив жену, возвращаетесь в постель.
Теперь предположим, что вами получена информация из абсолютно надежного источника в кругах советского руководства о том, что российские аналитики отказываются приписывать эти срабатывания системы тревоги США компьютерным сбоям. Напротив, они считают, что США намеренно провоцируют ложные сигналы тревоги, чтобы создать впечатление о компьютерных ошибках. Советы искренно уверены в намерении США использовать эти инциденты для того, чтобы сбить с толку их руководство, которое в результате потеряет бдительность, и Америка, таким образом, получит возможность первой нанести превентивный удар.
Учитывая все немыслимые варианты, подготовьте три сценария катастрофы, которая может произойти вследствие непонимания между США и СССР.
Ожидайте неожиданное
В середине 1943 года адмирал Раймонд Спруанс вылетел в Веллингтон (Новая Зеландия) со сверхсекретным заданием разработать наступательную операцию, которая должна привести к поражению Японии. В строго охраняемом помещении состоялось совещание командиров подразделений морской пехоты, на котором он раскрыл свой план нападения на Японию через центральную часть Тихого океана, начиная с атаки на атолл Тарава. Хотя, кроме Спруанса, никто из находившихся в помещении раньше никогда не слышал об этом атолле, он стал ареной одного из самых кровопролитных сражений за всю историю морской пехоты, которое продолжалось три дня.
Тарава состоял из нескольких маленьких островков, расположенных по кругу, с лагуной в центре, похожей на чашу для пунша. Главный остров Бетио представлял узкую полоску земли длиной в милю, общей площадью с автостоянку у Пентагона, которую японцы превратили в стратегический аэропорт. Этот крошечный остров, окруженный плоским коралловым рифом на расстоянии тысячи ярдов от береговой линии, был замечательно укреплен при помощи пятисот орудийных установок, усиленных бункеров и огневых точек. В Бетио стоял военный контингент из четырех тысяч испытанных в боях морских пехотинцев, а концентрация вооружения там была выше, чем в любой другой точке Тихого океана, контролируемой японцами.
Тяжелая задача разработки плана захвата острова легла преимущественно на плечи офицера штаба подполковника Дэвида Шаупа. Он был уверен, что успех операции можно обеспечить лишь в случае, если высадка будет осуществлена в самой слабой точке японской обороны, иначе японцы уничтожат десант в прибрежной зоне. Наименее охраняемая береговая линия была напротив внутренней лагуны, в центре атолла. Проход в лагуну был очень узким, что препятствовало проникновению крупных десантных кораблей, поэтому японцы были уверены, что ожидать врага можно со стороны моря, и установили там тысячи мин и металлических заграждений, способных остановить любое нападение.
Шауп на самом деле планировал неожиданный подход, но он также знал, что высадка в лагуне очень опасна главным образом из-за кораллового рифа, который простирался от берега на полумилю. Для высадки на вражеский берег морская пехота традиционно пользовалась небольшими плоскодонными судами на пропеллерном ходу конструкции Хиггинса. Для этого небольшого деревянного судна была необходима глубина не менее четырех футов.
— Какая глубина на рифе? — спросил Шауп.
Никто точно не знал. На последней гидрографической карте стоял 1848 год. Отчеты разведки показывали, что обычный прилив должен был обеспечить достаточную глубину, но один рыбак сказал Шаупу, что приливы в районе Тарава иногда непредсказуемы.
Тогда Шауп спросил:
— Что может случиться, если произойдет непредвиденное и прилив не обеспечит глубину?
Ему ответили, что тогда будет катастрофа, поскольку пехотинцы окажутся вынуждены оставить свои лодки и идти тысячу ярдов по пояс в воде прямо навстречу пулеметному огню японцев. Хотя то, что прилива не будет, казалось маловероятным, Шауп предвидел неожиданности и занялся поиском необычного способа доставки войск через мелководье на рифе. Он нашел то, что ему было нужно: это был «аллигатор» ЛВТ-1 — небольшая гусеничная амфибия, предназначенная для переправы. «Аллигаторы» могли плыть по глубокой воде и переползать через коралловые рифы.
У Шаупа в наличии было лишь столько «аллигаторов», чтобы обеспечить доставку только первых трех эшелонов войск, а остальные силы пришлось переправлять на обычных лодках Хиггинса. Если бы случилось непредвиденное и уровень воды оказался недостаточным для прохода через рифы на этих лодках, он планировал вернуть «аллигаторы» к рифу, забрать застрявшие там войска и перебросить их на берег.
Шауп закончил составление плана, и вторая дивизия морской пехоты начала погрузку на транспорт, направляющийся на Тараву. По пути у полковника, руководившего высадкой, случился нервный припадок, и командующий тут же присвоил Шаупу очередное звание полковника, назначив его руководителем десантной операции. Теперь он должен был лично высаживаться на берег и приводить в действие свой план по взятию Бетио.
Рано утром 23 ноября 1943 года, когда флот прибыл к атоллу Тарава, японцы сначала удивились, увидев небольшие гусеничные амфибии с десантом, заползающие на риф со стороны лагуны и направляющиеся к берегу. Они немедленно изменили дислокацию, открыли огонь по легко вооруженным «аллигаторам», уничтожив многие из них.
Первая партия прибывших на берег пехотинцев оказалась прикованной к земле интенсивным огнем японцев и спряталась за бревенчатым волноломом высотой три фута в прибрежной зоне. Основные силы, которые должны были укрепить застрявшие на берегу первые три эшелона, рассекая воду на своих «хиггинсах», направлялись в сторону рифа.
Вдруг «хиггинсы» остановились на внешнем краю рифа. Как и предупреждал рыбак, уровень прилива неожиданно стал ниже, и озадаченные этим пехотинцы, пытаясь пройти полмили до берега вброд, оказались открыты ураганному огню. Дэвид Шауп, который оказался в ловушке на рифе, также начал двигаться в сторону берега, и хотя он по пути был два раза ранен, ему удалось добраться благополучно. Многие из тех, кто шел вместе с ним, не сумели преодолеть этот путь.
Заняв позицию на берегу, Шауп беспомощно смотрел, как рушится его предусмотрительный план переброски войск от рифа до берега на «аллигаторах», которых осталось слишком мало после первой атаки. Подкрепление всю ночь бороздило океан на лодках Хиггинса. На следующее утро эти укачанные и уставшие как собаки пехотинцы потерпели ужасные потери, пытаясь преодолеть коралловый риф под интенсивным огнем японцев. Лежа на берегу, деморализованные и отчаянно нуждавшиеся в подкреплении, они наблюдали из-под волнолома, как гибнут их товарищи. Шаупу удалось передать радиограмму командующему: «На берегу ситуация не очень благоприятная... и еще неопределенная». На языке бравой морской пехоты это означало следующее: «Если не произойдет ничего, что могло бы изменить ситуацию, мы все погибнем».
Как часто бывало в истории морской пехоты в подобные моменты, все-таки было нечто, что изменило ход сражения, — очевидная отвага перед лицом почти неминуемой смерти. Проявив чудеса героизма, пехотинцы переползли через волнолом, постепенно продвинулись и в результате захватили остров. Многие из тех, кто совершил этот бросок, первыми высадились на «аллигаторах». Ни один из японских солдат не сдался — все бились до конца.
После битвы президент Франклин Рузвельт наградил Дэвида Шаупа Орденом почета конгресса. Он его заслужил не только своим умом, но и храбростью. Если бы не «аллигаторы» Шаупа, какими морские пехотинцы бы храбрыми ни были, не захватили бы атолл Тарава. Если бы Шауп не предвидел неожиданностей (коварство прилива) и не планировал их преодоление, то Америка могла проиграть важнейшую битву в долгой череде военных действий, которые привели к поражению Японии.
Вспоминая об этом низком приливе, Шауп не задавал себе вопрос: «Почему я этого не предвидел?» Однако в то время он не подозревал, насколько капризным бывает прилив на самом деле. Через сорок лет после этой битвы один профессор физики из Техаса обнаружил условия, не известные в 1943 году, при которых наблюдались очень низкие приливы в районе атолла Тарава. Это было только два раза в 1943 году. Один из них как раз и случился в то самое утро, когда пехотинцы высадились на берег, а первые эшелоны лодок Хиггинса разбились на внешнем краю смертельного рифа.
История битвы за атолл Тарава дорога мне не только потому, что я сам бывший пехотинец, но и потому, что мой отец командовал одним из батальонов, высадившихся на Бетио в первый день. Он был среди тех, кто вынужден был пробираться к берегу вброд. Один лишь Бог знает, как он сумел остаться в живых в этом ужасном походе смерти. Серебряная звезда, которую ему адмирал Нимиц лично повесил на грудь после битвы, до сих пор украшает стену в моем домашнем кабинете — это постоянное напоминание о битве, которая едва не стоила отцу жизни.
В отличие от Шаупа и моего отца многие люди плохо справляются с неопределенностью. Вместо того чтобы предвидеть неожиданное и обдумывать способы его встретить, люди склонны игнорировать неопределенность. Хотя будущее всегда неясно, большинство людей планирует известные или ожидаемые события, а неизвестные и неожиданные оставляют на произвол судьбы. Проницательный ум, напротив, учитывает ту возможность, что события не будут разворачиваться по плану: произойдет нечто неожиданное, материализуются проблемы, появятся новые возможности — и в любой момент может ударить молния.
Зная об этом, проницательный человек старается противостоять неопределенности будущего при помощи гибкости мышления, оставляя отходные пути, создавая резервы ценных ресурсов и предпринимая предупредительные действия, которые впоследствии могут оказаться излишними. Предчувствуя неожиданное, они заранее задаются вопросом: «Что я смогу сделать, если это произойдет, и как я использую ситуацию, если все сложится лучше, чем я ожидал? Что я должен сделать, чтобы потом не удивляться: «Почему я этого не ожидал?»
В следующем упражнении вы должны предусмотреть любые неожиданности.


                                                                    Зарядка для ума
Убийство па Манхэттене
Боб и Кэрол с Тедом и Элис переехали в шикарную квартиру на Манхэттене в верхнем Ист-сайде. Однажды вечером Боб и Кэрол отправились обедать в свое любимое бистро. Посреди обеда Кэрол почувствовала, что дома что-то случилось. Боб ее успокоил, и они продолжили есть как ни в чем не бывало. Однако, вернувшись домой, они обнаружили Элис, лежащую на полу в луже крови, и Теда, спокойно сидящего на диване с таким видом, будто ничего не произошло. Кэрол заплакала и дрожала, не в силах успокоиться, а Боб держал ее на руках, пока не прибыла помощь. Многие соседи говорят, что слышали, как Элис звала на помощь, когда на нее так жестоко набросились. Каждый в доме знает, что Тед убил Элис, но никто не сообщил о случившемся в полицию, и окружной прокурор не привлек Теда к ответственности за убийство.
При решении этой загадки будьте готовы к любым неожиданностям.


                                         Практика — залог мастерства
Чему учит история
Припомните ситуацию, когда ваши слова или действия привели к неожиданным последствиям, разрушившим ваши планы или значительно им повредившим. Возможно, вы стремились к карьере, которая вас перестала удовлетворять. Может быть, вы сказали что-то другу, что ненамеренно вызвало неприятные последствия для вас или для других людей. Вероятно, вы приняли такое решение, которое в то время казалось верным, но впоследствии оказалось ошибочным.
Возьмите лист бумаги и в нижней части перечислите все неожиданные последствия. Затем, начиная сверху, перечислите все шаги, которые к этим последствиям привели. Пронумеруйте эти шаги сверху вниз, начиная с первого.
Теперь представьте, что вы можете вернуться к первому шагу так, будто вы и не совершали всех последующих, взвесить все неблагоприятные последствия, которые можно было благоразумно предвидеть в тот момент. Продолжайте этот процесс шаг за шагом до тех пор, пока вы не дойдете до того момента, когда вы совершенно точно должны были предвидеть те неожиданные последствия, которые перечислены в нижней части листа.
Спросите себя, почему этого не произошло в тот решающий момент. Исходя из урока, полученного в этой истории, что вы сделаете в будущем для закрепления вашей способности предвидеть неблагоприятные последствия и противостоять им, прежде чем они разрушат ваши шансы на успех?
Учитывайте как значимость,
так и вероятность последствий
Предвидение последствий, особенно невероятных и неожиданных, составляет еще один важный компонент мышления с учетом событий, которые могут произойти. Вы должны оценивать значимость и вероятность каждого отдельного последствия, чего не удалось сделать компании «Эксон», когда она начала морские поставки нефти супертанкерами через порт Вальдес на Аляске.
Поздно вечером 22 марта 1989 года супертанкер «Эксон Вальдес» причалил в порту Вальдес к нефтяному терминалу, которым оканчивался трубопровод длиной 800 миль и через который поступала сырая нефть из района Норт-Слоп на Аляске. Команда работала всю ночь и весь следующий день, загрузив на свое огромное судно, длина которого была больше трех футбольных полей от кормы до носа, миллион 286 тысяч 738 баррелей тяжелой сырой нефти. В восемь часов вечера второго дня судно с уставшей командой на борту вышло из тесного порта Вальдес на морские просторы.
Море было спокойным, ветер умеренным, а видимость составляла 8 миль. Капитан Джозеф Хейзелвуд отдал распоряжение своему рулевому отклониться от намеченного курса, чтобы уйти от маячивших впереди айсбергов. Затем капитан, который немного выпил перед отправкой из порта, ушел отдыхать в свою каюту, оставив своему третьему помощнику Грегори Казенсу инструкции в определенное время вернуться на свой курс. Преодолев опасную зону, Казенс скомандовал десять румбов вправо, чтобы вернуть судно на заданный курс. Поскольку огромный «Эксон Вальдес» не смог повернуть достаточно быстро, чтобы избежать рифа Блай, Казенс скомандовал 20 румбов вправо. Увидев, что судно все равно поворачивается слишком медленно, чтобы увернуться от рифа, он отдал команду «руль вправо до упора», а затем вызвал капитана и сообщил ему, что судно может сесть на мель.
· В каком положении руль? — потребовал ответа капитан.
· Вправо до упора, — ответил Казенс.
Через несколько секунд огромный танкер, глубоко погруженный в воду, с танками, до краев наполненными нефтью, на полном ходу врезался в риф Блай и остановился.
Капитан помчался на мостик, а Казенс при помощи прожекторов обнаружил утечку нефти. Чтобы стабилизировать судно и предотвратить его затопление, третий помощник дал полный вперед и протаранил риф еще дальше.
«Мы прочно сели на мель, — радировал Хейзелвуд на станцию береговой охраны. — Очевидно, существует некоторая утечка нефти».
Через полчаса вытекло 100 тысяч баррелей липкой нефти, которая образовала вокруг судна нефтяное пятно толщиной полтора фута. Вскоре утечка составила 11 миллионов галлонов.
За работу терминала отвечал «Алиеска», консорциум нефтяных компаний, у которого был заранее подготовлен необходимый чрезвычайный план по ликвидации разливов нефти. Предусматривалось начало спасательных работ при помощи катеров-нефтесборщиков и водных заградительных приспособлений часа через два после разлива нефти. По утверждениям «Алиески», он мог локализовать любой разлив в пределах 50 миль от порта Вальдес в течение двенадцати часов. Хотя в случае с «Эксон Вальдес» разлив произошел в пределах 50-мильного радиуса, рабочие бригады из «Алиески» прибыли на место аварии только через пятнадцать часов, не имея при этом соответствующего оборудования. Несмотря на то что на море отсутствовало волнение и условия для работы были идеальными, «Алиеска» показала полную неспособность локализовать разлив.
Через три дня, за время которых в результате безалаберной работы было собрано лишь 3 тысячи баррелей нефти, разразился сильнейший шторм со скоростью ветра около 75 миль в час и высотой волн свыше 25 футов. Разбушевавшееся море смешало воду и нефть, превратив ее в пенообразную эмульсию, и распространило загрязнение на сотни миль от места аварии, предельно затруднив спасательные работы. Черное пятно протянулось на тысячу миль вдоль девственно-нетронутой береговой линии, убивая сотни тысяч морских птиц, млекопитающих и рыб. До сегодняшнего дня на побережье Аляски можно встретить ужасные нефтяные загрязнения.
Несмотря на чрезвычайный план, авария танкера «Эксон Вальдес» застала совершенно врасплох как компанию «Эксон», так и «Алиеску». Небольшое количество катеров-нефтесборщиков работало слишком медленно, и даже если бы они могли работать быстрее, то все равно не хватало емкостей для собранной нефти. Специально предназначенная для этого баржа оказалась в нерабочем состоянии. Запасы химических реагентов, предназначенных для спасательных работ, оказались совершенно непригодны, а количество заградительных приспособлений для сдерживания разлива было недостаточным. Через неделю после аварии было собрано всего 2 процента разлитой нефти.
Хотя, по расчетам экспертов, шансы разлива нефти в подобных масштабах составляли один раз за двести сорок лет, вероятность все-таки была. Только исходя из экономических соображений, ущерб компании «Эксон» достиг невообразимой суммы. Первоначальные очистные работы обошлись в сумму свыше двух миллиардов долларов. Судебные издержки по гражданским искам достигли девяти миллиардов, а штрафные выплаты компании составили пять миллиардов. Общий ущерб превысил шестнадцать миллиардов долларов.
Этот инцидент подчеркивает тот факт, что люди не уделяют достаточного внимания возможным последствиям своих решений. Предвидение последствий не дано нам от природы. Детей необходимо этому учить и даже заставлять просчитывать последствия. В детстве вы редко предвидите последствия своих действий. Несмотря на предупреждения родителей, вам обязательно нужно дотронуться до горячей плиты, прежде чем вы поймете опасность. И, лишь один раз обжегшись, вы становитесь вдвое осторожнее. Однако у взрослого человека нет необходимости обжигать пальцы, чтобы понять опасность плиты.
Мы должны не только стараться предвидеть последствия — нам необходимо учиться измерять их значимость и оценивать их вероятность. Кроме того, мы должны всегда уделять особое внимание тем из них, которые представляют наибольшее значение, даже если их вероятность сравнительно невелика. В этом пришлось убедиться одному молодому офицеру, когда он пропустил через последнюю линию американской обороны японские самолеты «зеро», которые летели бомбить флот США в Перл-Харбор.
Примерно за час до того, как бомбы начали падать на Перл-Харбор, два рядовых солдата, которые были операторами радара на противоположной части острова, обнаружили на экранах самолет, направляющийся в сторону Перл-Харбора. Когда они об этом доложили дежурному офицеру, тот оказался в затруднительном положении: объявлять или не объявлять тревогу? Объявив тревогу, он бы переполошил всю базу и нарушил покой тихого субботнего утра. Он знал, что это мог быть японский самолет, но США и Япония не были в состоянии войны. С другой стороны, война с Японией была весьма вероятна. Офицер решил, что шансы нападения невелики, и велел операторам не обращать внимания на эту цель, так как это могли быть американские бомбардировщики Б-17, которые в то утро должны были прибыть на Гавайи с материка. К сожалению, несмотря на то что вероятность нападения японцев была мала, катастрофические последствия данного решения доказывают, что офицер не должен был игнорировать появление объекта на радаре.
Японские самолеты беспрепятственно проникли в Перл-Харбор частично потому, что один человек не смог оценить ни значимость, ни вероятность последствий своего решения в условиях, когда нападение без предупреждения могло оказаться катастрофой. Впоследствии он мог только наблюдать эту кошмарную сцену с объятым пламенем флотом и удивляться: «Почему я этого не ожидал?»
Взрыв на Чернобыльской АЭС стал таким кошмаром, последствия которого будут ощущаться еще тысячу лет. Когда регулировка мощности вышла из-под контроля, сжатый пар буквально снес крышу огромного реактора, разбросав графитовую пыль из активной зоны по земле, как черный снег. Удивленные инженеры станции выглядывали наружу, не понимая, что произошло. Отказываясь верить в аварию реактора, они просто не могли понять, что случилось, даже увидев падающие с неба «доказательства». Они все могли погибнуть через несколько часов, получив избыточную дозу радиации.
Все начиналось из лучших побуждений, когда опытные инженеры начали проводить испытания, целью которых было повысить уровень безопасности системы в тех редких случаях, когда отключался генератор мощности. Промышленные атомные реакторы производят огромное количество электричества для потребителей, и оно также используется в самом реакторе для работы насосов охлаждения и другого оборудования, обеспечивающего безопасность. При отказе реактора это оборудование должно подпитываться от других реакторов или от запасных дизельных генераторов. Если внешние источники не смогут быстро подключиться во время отключения турбины, реактор чернобыльского типа может быстро перегреться. Даже короткий перебой питания при запуске дизеля может создать взрывоопасную ситуацию.
Пытаясь найти выход в такой маловероятной ситуации, чернобыльские инженеры обнаружили, что электротурбогенераторы продолжают вращение после любого непредвиденного отключения. Возможно, этой энергии будет достаточно для того, чтобы заполнить промежуток до момента запуска дизельных генераторов. Чтобы проверить свою гипотезу, чернобыльские инженеры начали эксперимент с того, что отключили автоматическую систему безопасности реактора, чтобы она не сработала при проверке и не помешала эксперименту. Увидев, что выходная мощность неожиданно упала ниже минимальной, инженеры решили ускорить реакцию, вытащив почти все из двухсот одиннадцати сердечников, которые контролируют этот процесс. Техника безопасности требовала минимум тридцати сердечников, но опытные инженеры были уверены, что будет достаточно и шести.
Они решили, что стабилизировали реактор, и начали испытания в час и двадцать три минуты утра, перекрыв заглушки, подающие пар из реактора в турбины. Когда огромные турбины начали снижать обороты, они продолжали вырабатывать электричество, но при быстро снижающемся уровне, что, в свою очередь, замедляло работу насосов, подающих охлаждающую жидкость в активную зону реактора. Через тридцать секунд в активной зоне начал скапливаться пар под очень высоким давлением, что создало условия для быстрого нарастания реактивности реактора, сопровождающегося выделением тепла. Почувствовав неладное, один из инженеров нажал на красные кнопки, чтобы опустить контрольные сердечники на свое место для замедления реактора, но от сильной температуры приемные трубы деформировались, что препятствовало возращению сердечников на место. Поскольку система охлаждения и другое предохранительное оборудование было отключено на время испытаний, в реакторе началась неуправляемая реакция деления, которая привела к стократному увеличению расчетной мощности.
В час и двадцать четыре минуты произошел паровой взрыв, затем последовал выброс испарившегося топлива, что снесло тяжелую стальную крышу реактора. В атмосферу полетели тонны высокорадиоактивных частиц и осколков, объем которых раз в десять превышал осадки при взрыве в Хиросиме. Из окружающих районов было эвакуировано свыше ста тысяч человек, многие умерли от избыточной дозы радиации, но еще больше погибло от облучения впоследствии. Сегодня разрушенный реактор заключен в массивный бетонный саркофаг, срок службы которого оценивается в тридцать лет, а это означает, что его необходимо заменять снова и снова на протяжении тысячи лет, прежде чем заключенный там радиоактивный материал не разложится до безопасного состояния.
Инженеры Чернобыля совершили ужасающую ошибку, но причиной тому явилась не просто глупость. Они были далеко не глупы, но они не задумались ни на секунду, что их благие намерения могут привести к катастрофе. Хотя они понимали значимость разрушения реактора, но сильно недооценили его вероятность. Как и капитан «Титаника», они знали, что рискуют, но постоянная подверженность ядерному риску привела к тому, что они уже недооценивали возможность катастрофы, когда приступили к своему эксперименту, несмотря на неожиданные осложнения.
Большинство людей старается не напрашиваться на неприятности и избегает даже малейшего шанса попасть в беду до тех пор, пока их не манит успех. К сожалению, иногда люди путают слова «небольшой» и «ничтожный», например, как чернобыльские инженеры, когда они исключали возможность взрыва реактора, несмотря на признаки растущей угрозы. Даже после взрыва они отказывались в это поверить. Опыт нам подсказывает, что даже при минимальной вероятности катастрофических последствий они должны были прекратить эксперимент уже после первых тревожных сигналов. Предвидение такой возможности могло также предотвратить аварию танкера «Эксон Вальдес» и катастрофу Перл-Харбора.
Впрочем, наша готовность рисковать увеличивается по мере увеличения шансов успеха. Этот принцип понимает каждый игрок в Лас-Вегасе и на Уолл-стрит. Тем не менее вероятность последствий, даже благоприятных, остается важнейшим фактором. Рассчитайте вероятность и значимость успеха при решении следующей проблемы.


                                                                    Зарядка для ума
Заоблачное предложение
Представьте, что вы совершаете тринадцатичасовой полет первым классом из Лос-Анджелеса в Гонконг вместе с тридцатью попутчиками. Проведя пару часов в воздухе, один богатый пассажир предлагает сыграть в игру всем тридцати пассажирам первого класса.
· Это поможет нам скоротать время, — говорит он. — Меня интересуют дни рождения. Давайте скинемся по тысяче долларов. Пусть каждый напишет на листке бумаги день и месяц своего рождения. Год писать не надо, поэтому можно не бояться, что кто-то узнает ваш возраст. Затем мы соберем эти листки и проверим месяц и день рождения каждого из вас. Если окажется, что два любых пассажира родились в один и тот же день и месяц, то я каждому из них даю по 30 тысяч долларов. В противном случае я забираю те 30 тысяч, которые вы собрали, — невелика сумма, учитывая, чем я рискую. Естественно, что при совпадении мы проверим даты по документам.
Богатый пассажир выходит прогуляться по холлу, а вы и ваши попутчики остаетесь обсуждать это предложение. Каждому по карману принять в этом участие, но кому хочется выбрасывать деньги на ветер, если это предложение проигрышное. Все взгляды устремляются на вас, поскольку необходимо знать ваши соображения.
· Стоит ли нам ввязываться в эту сделку? — спрашивают у вас.
Скажите: да или нет и почему?


                                         Практика — залог мастерства
Рассчитайте последствия
Придумайте ситуацию, при которой вам необходимо сделать выбор по крайней мере из двух альтернатив при том, что каждый результат вашего выбора может иметь как благоприятные, так и неблагоприятные последствия. Пусть это будет выбор между старой и новой работой. Или, может быть, вы обдумываете новую карьеру или вложение крупной суммы денег.
Напишите, в чем состоит суть вашего выбора, наверху страницы. Затем разделите страницу на количество частей, равных количеству ваших альтернативных действий. Переходя от одной части к другой, перечислите все возможные последствия вашего выбора, как благоприятные, так и неблагоприятные. Обдумывая возможные последствия, приложите все ваши творческие способности. Ни один вариант не оставляйте без внимания.
Перечислив все возможные последствия, рассмотрите вероятность и желательность каждого последствия в каждой части. Для оценки вероятности примените процентное выражение (например, 0,25—25 процентов вероятности того, что последствие оправдается), а для оценки значимости примените шкалу от 1 до 10 (1 — наименьшая желательность события, а 10 — наибольшая). Определите полезность каждого последствия путем умножения количественного значения вероятности на количественное выражение значимости, а затем суммируйте полученные данные, чтобы получить общую полезность каждой альтернативы. Эти вычисления выглядят следующим образом:
Суть выбора
Альтернатива 1
Последствие 0,25 х 5 = 1,25
Последствие 0,75 х 8 = 6,00. Общая полезность = 7,25
Альтернатива 2
Последствие 0,50 х 9 = 4,50
Последствие 0,20 х 3 = 0,60. Общая полезность = 5,10
Теперь общая полезность поможет вам оценить альтернативу, при этом чем выше ее значение, тем лучше выбор. Прежде чем принимать окончательное решение, можно еще раз пройтись по альтернативам, добавив дополнительные последствия и уточнив их числовые значения, чтобы получить более точную оценку.
Когда вы закончите эту работу, можно сделать окончательный выбор. Вам не обязательно выбирать альтернативу с наибольшей оценкой полезности, но этот процесс поможет вам более полно изучить и взвесить все последствия ваших вариантов выбора.
Приветствуйте и цените суровую критику
Поскольку каждому из нас не хватает определенной доли объективности в отношении самих себя и последствий собственных решений, то нам иногда необходима здоровая доза откровенной критики, которая укажет нам на те недостатки, которых мы не видим сами. Отсутствие такой критики может привести к несчастью. Подобный урок получил президент Линдон Джонсон, когда он начал эскалацию военных действий во Вьетнаме.
Опасаясь, что оппозиция нарушит его внешнеполитические планы, Джонсон сильно расширил участие США в войне, не предложив эту проблему для прямого обсуждения ни конгрессу, ни общественности. В результате этого он недооценил политические риски и последствия своих решений, нанес глубокую рану своей стране и потерял доверие американского народа. Спустя годы, учитывая ошибку Джонсона, президенту Джорджу X. Бушу хватило здравого смысла заручиться поддержкой конгресса, прежде чем посылать сотни тысяч солдат воевать в Персидском заливе. В сенате объявление войны прошло незначительным большинством голосов: пятьдесят два к сорока семи, — президент Линдон Джонсон, к сожалению, не взял бы на себя такой риск.
Линдон Джонсон занял президентское кресло после убийства Джона Кеннеди, при котором во Вьетнаме находилось лишь небольшое количество американских советников. В боевых действиях участвовали только северовьетнамские повстанцы и регулярная армия Южного Вьетнама. Южновьетнамские части воевали все менее охотно, и Джонсон боялся, что победа Северного Вьетнама вызовет эффект домино и все страны региона быстро окажутся за железным занавесом. Когда Северный Вьетнам напал на два американских миноносца в заливе Тонкин, Джонсон добился от конгресса резолюции, разрешающей ответные действия. Действуя в соответствии с этой резолюцией, но не имея полномочий разворачивать военные действия, он сосредоточил во Вьетнаме ограниченный контингент авиационных и морских сил США. Сначала американские части не несли больших потерь, и общественность поддерживала эти меры. Затем, в январе 1965 года, Джонсон встретился за закрытыми дверями со своим советником по национальной безопасности и министром обороны и тайно договорился о наращивании американского военного присутствия в Юго-Восточной Азии.
Сначала он санкционировал секретные бомбардировки Севера, затем ввел небольшой контингент морской пехоты для охраны военно-воздушных баз США на Юге. Когда, согласно докладу ЦРУ, в ответ на это Северный Вьетнам ввел на Юг свои регулярные армейские батальоны, Джонсон санкционировал наступательные военные действия. Понемногу, месяц за месяцем, общественность наблюдала разрастание конфликта, а Джонсон избегал публичного обсуждения этой проблемы.
Министр обороны Роберт Макнамара, сознавая, что дальнейшая эскалация неизбежно приведет к увеличению потерь, настаивал, чтобы президент известил конгресс об изменении характера военной миссии США во Вьетнаме от оборонительной к наступательной с применением большой военной силы, но Джонсон отказался. В одной секретной телеграмме он писал: «Я не намерен в настоящее время озвучивать всю программу целиком. Я хочу сообщать об отдельных мероприятиях в соответствующее время». Министр Макнамара впоследствии сказал: «Мы решили ограничить дебаты стенами Овального кабинета... Тот факт, что страна стала на путь развязывания крупномасштабных военных действий, был скрыт от народа».
Президент не смог учесть всех отягчающих последствий своего решения отчасти потому, что, кто не одобрял его политику, не высказывались открыто. Американцы узнали правду после того, как их президент взял на себя такие обязательства, от которых он не мог уклониться, не повредив репутации США за рубежом. Только после этого оппозиция его политике во Вьетнаме прорвалась наружу и была похожа на вулканическое извержение. Так, молодой отец троих детей облил себя бензином и сгорел заживо перед окном кабинета Макнамары в Пентагоне.
Генерал Вестморленд, командующий американскими войсками во Вьетнаме, с каждым разом требовал все больше и больше военной силы: сначала восемьдесят тысяч, затем сто семьдесят пять тысяч и наконец пятьсот сорок тысяч. Президент каждый раз удовлетворял его требования, не подвергая свои решения общественной критике. Когда США оказались полностью вовлеченными в войну, государственный секретарь Дин Раск и Роберт Макнамара попросили президента честно описать военную ситуацию американской общественности, но Джонсон, не желая возбуждать деморализующих настроений, продолжал отказываться от публичного обсуждения своих решений, хотя в душе и ощущал свою неправоту. В то же время он спокойно признался своему министру обороны: «Мы сами, будучи в здравом уме, знаем, что, когда мы запросили ту резолюцию по Тонкинскому заливу, у нас не было намерения посылать так много войск».
Джонсон не поощрял критику даже в тесном кругу своих ближайших советников, которые помогали ему принимать важнейшие решения, приведшие к эскалации военных действий. О тех, кто подвергал сомнению его политику, Джонсон говорил: «Боюсь, что он перестает справляться со своими обязанностями». Эта фраза звучала довольно часто. При виде одного из своих близких советников он любил повторять: «А, вот и наш противник бомбардировок». Когда Макнамара выразил свои сомнения, Джонсон сказал одному сенатору: «Макнамара, этот военный гений, стал похож на голубка». Джонсон считал, что критика играет на руку врагу: «Это все равно как человек старается продать свой дом, а члены его семьи говорят покупателю, что протекает подвал».
Северный Вьетнам продолжал сражаться и отказывался от переговоров. Объединенный комитет начальников штабов поставил Джонсона в известность, что выиграть можно только в том случае, если мобилизовать резервистов и оккупировать Северный Вьетнам, возможно, при помощи ядерного оружия и с риском военного вовлечения Китая и России. Шокированный такой степенью эскалации и, естественно, не желая рисковать войной с Китаем и Россией, президент Джонсон оказался втянутым в войну на истощение, при которой он мог лишь надеяться изнурить своего противника и вынудить его к какому-либо решению путем переговоров. Он загнал себя в эту ловушку, ибо не допускал критики, а значит, не мог обнаружить дефекты своего мышления. Спустя тридцать лет министр обороны Роберт Макнамара с сожалением признавал: «Мы никогда тщательно не обсуждали главных вопросов: что в конце концов потребуется от вооруженных сил, каковы наши шансы на успех и каковыми должны быть наши политические, финансовые и человеческие затраты».
Наконец Макнамара написал Джонсону служебную записку, в которой выражал серьезные сомнения относительно военных действий во Вьетнаме. Этого Джонсон вытерпеть уже не мог, и раз его ближайший советник оказался критиком, то ему пришлось дать пинка под зад. Поскольку критика уже раздавалась в ближайшем окружении, Джонсону пришлось вынести вьетнамский вопрос на обсуждение совета экспертов по внешней и оборонной политике, которых он называл «умниками».
— Стоит ли нам уйти из Вьетнама? — спросил он.
К сожалению, Джонсон утаил от этой группы важную информацию, включая главный отчет, согласно которому шансы победы во Вьетнаме были очень малы, а также анализ ЦРУ, в котором вопреки всеобщему убеждению утверждалось, что уход из Вьетнама не приведет к распространению коммунизма во всем мире. Скрыв эту информацию, Джонсон опять же пытался защитить себя от критики, которая могла бы помочь ему предвидеть ужасные последствия эскалации войны.
Многие годы спустя после того, как Америка проиграла войну и обратилась к другим проблемам, министр Макнамара характеризовал ошибки Джонсона и его советников следующим образом: «Нашей ошибкой было то, что, прежде чем приступать к войне, мы не привлекли конгресс и американскую общественность к обсуждению всех «за» и «против» полномасштабных военных действий в Юго-Восточной Азии». Если бы это произошло, то обсуждение могло бы открыть глаза президенту на возможные разрушительные последствия. Однако в конце концов события вышли из-под его контроля, и он был вынужден с сожалением объявить о решении не выдвигать свою кандидатуру на второй срок. Задним числом он, должно быть, не раз задавал себе вопрос: «Почему я этого не ожидал?»
Президент Джонсон говорил, что, по его мнению, критика играет на руку врагу. Но я подозреваю, что у него была другая, более глубокая причина избегать критики. Критика по своей природе предполагает несостоятельность: неспособность предложить хорошую идею, неспособность увидеть потенциальную проблему, неспособность нравиться людям. Естественно, что мы боимся неудач. Но такой гордый, надменный и властный человек, как Линдон Джонсон, боялся их больше других.
Чтобы использовать те выгоды, которые дает нам критика, мы должны с готовностью принимать неприятные минуты, с ней связанные, и видеть в ней возможность учиться, расти, начинать все сначала, сокращать свои потери и вовремя уходить. Подружиться с критикой нелегко, но она дает огромные преимущества. Будучи судьей, я в своей работе открыт для критики каждый день. На судейской скамье на меня сыплются возражения со всех сторон. При составлении судебного решения я могу написать предварительное мнение, которое будут критиковать все стороны, прежде чем я приму окончательное решение. В своем кабинете, удалившись от истцов, ответчиков и их адвокатов, я поощряю критику со стороны штатных прокуроров и даже моих судейских коллег, от которых я готов выслушать всю суровую правду. В итоге каждое мое решение может пересматриваться в апелляционном суде, и меня не смущает, что там при необходимости не поскупятся на критику в мой адрес.
Благодаря критике я совершенствуюсь как судья интеллектуально и эмоционально. Ежедневная критика обостряет мой ум и делает меня скромнее. Заносчивые люди избегают критики — тем хуже для них. Проницательному человеку она выгодна и интересна. Иногда случаются осложнения — накал страстей доводит и до оскорблений, но лучше пусть все закончится горячей перепалкой на словах, чем мы обожжемся в реальной жизни. Если мы будем избегать критики, то нам придется сталкиваться с неприятными последствиями и задавать себе вопрос: «Почему я этого не ожидал?»
Несколько лет назад, когда я начинал писать эту книгу, ее замысел сильно отличался от того, что вы имели терпение прочитать. Я надеюсь, что мой труд существенно повлияет на ваше мышление. Появление книги, которую вы держите в руках, стало возможным лишь благодаря суровой критике со стороны моей семьи, друзей, агентов и редакторов, помогавших мне превратить замысел в серьезную работу. Без их бесчисленных критических замечаний и моей готовности их принять первоначальная идея никогда бы не воплотилась в стоящую книгу, и все кончилось бы тем, что, просматривая полки книжных магазинов, я задавался бы вопросом: «Почему я об этом не подумал?» На самом деле мысль об этом неприятном последствии и подсказала мне название, которое вы видите на обложке этой книги.
При поиске наилучшего решения следующей проблемы вам придется подвергнуть критике свои собственные мысли.


                                                                  Зарядка для ума
Опасная конструкция
Представьте, что вы главный инженер по проектированию канализационной системы для современного города, строящегося в Аризоне. Стоимость системы составляет несколько миллионов долларов. Одна небольшая деталь проекта — конструкция канализационного люка. Поскольку вы всегда творчески подходите к проблеме, то предлагаете люки квадратной формы, сделанные из нового легкого и сверхпрочного материала, способного выдержать нагрузку, в десять раз превышающую вес любого автомобиля. Более легкий материал облегчит труд обслуживающего персонала, исчезнет риск травмировать позвоночник. Более того, новый материал в два раза дешевле, чем тяжелые стальные люки, что дает огромную экономию при строительных работах.
Несколько лет назад вы создали так называемый совет убийц: это группа старших инженеров, в задачу которых входит критиковать все проекты, прежде чем вы их утвердите. За годы своего существования этот совет обнаружил множество ошибок, которые могли быть чреваты для компании крупными судебными разбирательствами. Совет только что раскритиковал вашу конструкцию канализационных люков. Хотя они и дешевле и прочнее стальных, но их будет легче открывать хулиганам, а если они будут оставаться открытыми, то это приведет к травмам людей.
Увидев недостатки вашей конструкции, вы меняете технические условия и заменяете легкий материал на тяжелую сталь, что предотвратит возможное хулиганство. Уже взяв ручку, чтобы утвердить новый проект, вы задумываетесь: «Может быть, есть нечто еще в этом проекте, что может вызвать неблагоприятные последствия, которые я сейчас могу легко исправить?»
Еще раз подвергните ваш проект такой же серьезной критике, какую вы получаете от «совета убийц». Какие еще изменения вы могли бы внести в конструкцию?


                                         Практика — залог мастерства
Превратите негатив в позитив
Иногда негативная критика является трамплином для достижения позитивного результата. Проверьте справедливость этого утверждения, подвергнув самой строгой критике одну из своих лучших идей, и используйте эту критику таким образом, чтобы усовершенствовать ее.
Вначале напишите суть вашей идеи на листе бумаги. Подробно изложите концепцию, при необходимости используйте графики и иллюстрации. Изложите свои цели: как вы хотите применить свою идею и каким образом вы собираетесь достичь практического успеха. Раскройте ее слабые места и опишите способы их преодоления. Приложите усилия к тому, чтобы ваше описание легко читалось, примените стандарты ясности, точности, широты охвата, здравого смысла и добросовестности. Изложите свою концепцию полностью.
Затем покажите ваше описание такому человеку, который обладает достаточными знаниями и опытом. Попросите его критиковать беспощадно. Дайте ему понять, что вы приветствуете суровую критику потому, что хотите усовершенствовать свою идею всеми возможными средствами.
Назначьте время для встречи с глазу на глаз для получения критической оценки. Не вставайте в позу, а используйте эту возможность для понимания того, в чем заключается суть критики. После этого постарайтесь использовать полученные вами знания в качестве трамплина, чтобы усовершенствовать или изменить свою идею и достичь конечной цели.
Сложим все вместе
Примените все, что вы узнали в этой главе, к практической проблеме.
Как максимально увеличить доходы и сделать минимальными расходы
Представьте, что вы генеральный директор крупной автомобильной компании. Ваш научно-исследовательский отдел разработал новую технологию окраски автомобилей, которая повышает стойкость металлических поверхностей к коррозии. При пропускании электрического тока через металлические части во время их окраски в больших ваннах с краской образуется прочное соединение краски с металлом, при этом краска заполняет мельчайшие раковины и трещины. Чтобы внедрить эту технологию на каждом из ваших заводов, потребуется 10 миллионов долларов.
Исследования рынка показывают, что новая технология вряд ли повысит объемы продаж, даже если вы создадите рекламу антикоррозийного покрытия. С другой стороны, за последнее время возросли расходы по гарантийному обслуживанию быстро ржавеющих автомобилей. Исследования также показывают, что потребители все больше ассоциируют ваши машины с проблемами коррозии. В прошлом году японские, немецкие и один крупный американский конкуренты начали использовать подобную технологию для окраски своих автомобилей. Однако исследования не указывают на то, что вы уступаете по продажам конкурентам, использующим новый способ окраски.
При решении вопроса о вложении средств в новое покрытие продумайте все последствия. Помните, что необходимо:
1. Думать о немыслимом
2. Ожидать неожиданное
3. Учитывать как значимость, так и вероятность последствий
4. Приветствовать и ценить суровую критику
Работа над собой
Теперь используйте ваши навыки прогнозирования последствий для повышения качества своей жизни.
Прогнозируйте последствия вашей сегодняшней
ситуации
Разделите вашу жизненную ситуацию на такие категории, как дом, работа, здоровье, финансы и так далее. Выберите одну из этих категорий и напишите ее наверху листа бумаги. На левой стороне листа перечислите все ключевые факторы. Например, если вы выбрали здоровье, то в список можно включить определенные привычки (плохие и хорошие), эмоциональное состояние, проблемы с весом и тому подобное.
Затем разделите правую часть страницы на две колонки. Над одной колонкой напишите «через пять лет», а над второй — «через пятнадцать лет». Каждую из этих колонок, в свою очередь, разделите на две подколонки, озаглавив их соответственно «благоприятные последствия» и «неблагоприятные последствия». Начиная с первого фактора из вашего списка, обдумайте и напишите благоприятные и неблагоприятные последствия, которые вас ожидают через пять и пятнадцать лет.
Когда вы закончите эту работу, вновь просмотрите ваш список и примите решение: стоит ли вам менять образ жизни, который может повысить шансы на благоприятные последствия и свести к минимуму возможность неблагоприятных последствий.
Подумайте, стоит ли вам применить эту форму анализа к другим аспектам вашей жизни. Если стоит, то возьмите еще один лист бумаги и начните все сначала.
Над чем подумать
Сделайте паузу и подумайте, как вам лучше прогнозировать как благоприятные, так и неблагоприятные последствия ваших решений. Задайте себе вопросы:
1. В каких ситуациях мне наиболее необходима способность видеть не только возможное, но и «невозможное», обдумывать немыслимое? Что я должен сделать, чтобы выработать такую способность?
2. Всегда ли я предусматриваю неожиданные последствия, когда принимаю решения и обдумываю проблемы? Если нет, то что я должен сделать, чтобы все мои решения предусматривали неожиданные последствия?
3. Бывают ли случаи, когда я не взвешиваю степень значимости и вероятности последствий? Что я сделаю для того, чтобы всегда принимать их во внимание?
4. Не избегаю ли я потенциально полезной критики, не игнорирую ли я ее? Если да, то в каких случаях я это делаю и почему? Что я сделаю для того, чтобы изменить свой подход к критике и использовать ее для пользы дела?
Проверьте себя
Прогнозируйте последствия при решении проблем и принятии решений на работе и дома. ДУМАЙТЕ О ПОСЛЕДСТВИЯХ.
Думайте о немыслимом.
Ожидайте неожиданное.
Учитывайте как значимость, так и вероятность последствий.
Приветствуйте и цените суровую критику.
                                   ПРИМЕЧАНИЯ К ВОСЬМОЙ ГЛАВЕ
Большие перемены
Шведское правительство решило провести это мероприятие в один определенный день в пять часов вечера. Оно обдумало возможные последствия перехода на правостороннее движение в утренние часы и решило, что в это время люди менее настороженны и более склонны забыть, что именно в этот день должен осуществиться переход, а подобная забывчивость может легко привести к смертельному исходу.
Свадьбы на Капитолийском холме
Этот человек был капелланом сената США, который за срок пребывания в этой должности поженил много пар, включая членов конгресса. В этом упражнении юмор играет значительную роль. Кульминационная фраза любой шутки зачастую бывает совершенно неожиданной и заставляет нас удивляться и смеяться. Однако в реальной жизни, когда невероятное удивляет нас, последствия не всегда бывают такими забавными.
Как преодолеть опасные последствия
Одно из возможных последствий заключается в том, что Советский Союз решит инициировать собственные «ложные тревоги», приведя свои ядерные силы в полную готовность, а затем спокойно проинформировать США по дипломатическим каналам, что случился «компьютерный сбой». Это может спутать карты американских стратегов, и возникнет риск потенциальной катастрофы, если в ответ на это США также приведут свои силы к готовности, и обе страны окажутся на пороге ядерной войны.
Как писал в своей книге «Из тени» бывший директор ЦРУ Роберт Гейтс, в июне 1980 года КГБ на самом деле передал секретное предупреждение своим агентствам во всем мире. Он сообщил, что недавно наблюдаемые в США тревоги ядерных сил не были вызваны, как это утверждалось, компьютерными сбоями. Советские лидеры полагали, что ложные тревоги были частью плана, который должен был скрыть превентивный удар по Советскому Союзу. Когда Збигнев Бжезинский подошел к телефону, отвечая на чрезвычайный звонок, он не стал будить свою жену, потому что был уверен, что меньше чем через полчаса они оба погибнут.
Убийство на Манхэттене
На этот раз это тоже шутка. Чтобы предвидеть неожиданное, мы должны иногда учитывать такие возможные варианты, которые другим покажутся смешными. Элис — это попугай Кэрол, а Тед — это кот Боба.
Заоблачное предложение
В данном случае шансы составляют 435 к 366. Почти наверняка может оказаться, что из группы в тридцать человек у двоих совпадут дни рождения. Так что здесь нечему удивляться. Вот как можно рассчитать шансы. У двух человек шансы совпадения дней рождения составляют 1 из 366 (если взять високосный год). Если добавить еще одного человека, то шансы возрастают до 2 из 366, поскольку у третьего человека день рождения может совпасть либо с вашим, либо с днем рождения второго человека. Каждый раз, когда вы добавляете еще одного человека, шансы увеличиваются следующим образом: 3 из 366, 4 из 366 и так далее до 29 из 366. Если мы сложим все вместе (1/366+2/366+3/366 и так до 29/366), то вероятность совпадения достигает 435/366. Если вы хотите в этом убедиться, испытайте это на группе из тридцати человек. «Заоблачное» предложение богатого пассажира дает вам почти верный шанс мгновенно увеличить вашу ставку в тысячу долларов на 3 тысячи процентов. Естественно, вам придется убедить всех ваших попутчиков принять участие в этой игре, а чтобы их в этом убедить, вы должны им объяснить значимость и вероятность последствий.
Опасная конструкция
Круглая конструкция канализационных люков имеет свою причину. Круглый люк невозможно просунуть в отверстие канализационного колодца. В случае с квадратным люком это легко сделать, если его развернуть по диагонали. Опыт показывает, что хулиганы не имеют привычки забавляться с круглыми люками.
Как максимально увеличить доходы и сделать минимальными расходы
Автомобильная компания «Форд мотор» изобрела этот способ антикоррозийного покрытия в 1958 году, но не использовала его для производства в США более пятнадцати лет. Производители не смогли убедить финансовый департамент в том, что это усовершенствование окупится за счет увеличения продаж. Тем временем «Форд» начал испытывать большие проблемы с контролем качества, включая увеличение гарантийных расходов и расходов на ремонт ржавеющих машин. Поскольку «Форд» начал терять рынок и репутация фирмы стала давать крен, компания в конце концов внедрила многие производственные усовершенствования, включая антикоррозионное покрытие, на всех своих заводах. Этот случай еще раз подтверждает, что долгосрочные последствия иногда съедают краткосрочную прибыль. Теперь у «Форда» качество превыше всего.
Эпилог
Хорошо, что я об этом подумал!
Мы изучили множество примеров, но ни один из них так не выделяется, как классическая схватка за доминирование в области производства микропроцессоров между фирмами «Интел» и «Моторола». Давайте закончим наше повествование о творческом подходе к решению проблем и принятию решений рассмотрением того, насколько эта конкурентная борьба ярко иллюстрирует почти каждый пункт, который мы изучили в этой книге. Но сначала повторим эти основные пункты:
1. ВОСПРИНИМАЙТЕ РАЗУМНО:
Составьте ясное представление о реальности 
Перепроверяйте свое восприятие Сосредоточьтесь на ключевых фактах Задавайте наводящие вопросы 
Изучайте и «лес», и «деревья»
Сначала разум, потом эмоции
2. ДУМАЙТЕ НЕ СПЕША:
Созерцайте
Несите ответственность за свои решения и их результаты 
Сначала постижение — потом суждение 
Прежде чем лечить, сосредоточьтесь на диагнозе
3. КОНТРОЛИРУЙТЕ КАЧЕСТВО СВОЕГО МЫШЛЕНИЯ:
Ясность

Точность 

Всеобъемлемость

Здравый смысл

Добросовестность

4. ДУМАЙТЕ СИСТЕМНО:
Начните с того, что вы знаете наверняка 
Соедините все вместе 
Взвесьте все «за» и против»
Оцените свои шансы
Выработайте строгую последовательность действий
5. ИСПОЛЬЗУЙТЕ СВОЕ ВООБРАЖЕНИЕ:
Применяйте живую творческую фантазию 
Воображайте смелее
Используйте свое воображение в условиях враждебности, разочарования и неудач 
Не ограничивайтесь рамками шаблонного мышления 
Воображение поможет найти лучшее решение
6. ПРИСЛУШАЙТЕСЬ К СВОЕМУ ВНУТРЕННЕМУ ГОЛОСУ:
Пусть интуиция сделает то, что недоступно одному разуму 
Научитесь отличать настоящую интуицию Доверяйте интуиции 
Остерегайтесь ложной интуиции
7. ДУМАЙТЕ ЭМПАТИЧЕСКИ:
Учитывайте то, что думают и чувствуют другие Откройте мотивы, которые скрываются за мыслями, чувствами и действиями других людей 
Подумайте, как другие люди интерпретируют ваши слова и действия
8. ДУМАЙТЕ О ПОСЛЕДСТВИЯХ:

Думайте о немыслимом

Ожидайте неожиданное

Учитывайте как значимость, так и вероятность последствий

Приветствуйте и цените суровую критику
Ну а теперь вплотную займемся рассмотрением битвы между «Интел» и «Моторолой» за господство на рынке. Роберт Нойс, один из основателей «Интел», создал интегральную схему (используйте свое воображение). Это изобретение привело к развитию современных невероятно сложных микропроцессоров, таких, как «Пентиум», и его аналогов. Сначала фирма «Интел» доминировала в своей отрасли частично благодаря тому, что более крупные технологичные компании, как «Моторола», упустили эту важную возможность. Однако, когда фирма предложила клиентам свой первый 8-битовый процессор, «Моторола» последовала ее примеру, выпустив свой восьмибитовик, и начала разработку намного более мощных и быстродействующих 16-битовых процессоров.
Стараясь обогнать «Моторолу», «Интел» запустила победоносную программу по выпуску своего собственного 16-битового процессора 8086 на целый год раньше «Моторолы». Избрав более продуманную тактику (думайте не спеша), «Моторола» произвела чип 68 000 — 16-битовый процессор, который по техническим характеристикам превосходил процессор 8086 фирмы «Интел».
Почив на лаврах, «Интел» не сразу отреагировала на очередной шаг конкурента. Даже когда «Моторола» стала отбивать у «Интел» ее давних клиентов, руководство фирмы обвиняло в этом своих дилеров, вместо того чтобы отдать должное более качественному товару. В конце концов один из инженеров «Интел», Дон Бакаут, решил избавиться от самообмана (сначала разум, потом эмоции) и составил разгромную докладную записку, честно описав суть дела в ясных и точных словах (ясность, точность, широта, здравый смысл, добросовестность). «Такой агрессивный конкурент, как «Моторола», имея такой превосходный продукт, как процессор 68 000, скорее всего побьет процессор 8086, если «Интел» срочно не придумает эффективную стратегию противодействия» (используйте свое воображение в условиях враждебности, разочарования и неудач).
Надо отдать должное директору филиала Биллу Давидову, который внял этому совету (приветствуйте и цените суровую критику) и признал опасное положение фирмы. Давидов заявил, что «если «Интел» будет бороться только заявлениями о том, что ее продукт лучше, то она будет обречена на поражение». Необходимо было признать реальную ситуацию (сосредоточьтесь на ключевых фактах): у компании не было времени, чтобы разработать новый, конкурентоспособный процессор.
Оказавшись между стеной и бульдозером, фирма «Интел» лихорадочно искала выход. Как впоследствии Давидов писал в своей книге «Маркетинг высоких технологий», процессор 8086 был «удавкой для всей корпорации». Поражение могло вызвать катастрофические последствия (учитывайте как значимость, так и вероятность последствий). Каждый непроданный процессор 8086 означал отсутствие продаж периферийных устройств и чипов на сумму, в десять раз превышающую стоимость одного процессора 8086. Более того, когда высокотехнологичные компании проигрывают конкурентам в одном поколении капиталоемких технологий, они обычно не выживают в следующем поколении (думайте о последствиях).
Встревоженный этой проблемой (составьте ясное представление о реальности), легендарный гендиректор «Интел» Энди Гроув назначил Билла Давидова ответственным за поиск решения. Часы громко отсчитывали время, но Давидов не спешил выносить суждение (сначала постижение, потом — суждение). Он непрерывно размышлял в течение трех дней вместе с лучшими умами фирмы (думайте не спеша), не перекладывая ответственность на других (несите ответственность за свои решения и их результаты). Прежде чем искать средства решения проблемы, он определил суть проблемы настолько точно, насколько это возможно (прежде чем лечить, сосредоточьтесь на диагнозе).
Процессор «Моторолы» 68 000 действительно был угрозой для фирмы «Интел» (составьте ясное представление о реальности), и это «дерево» «Интел» хотела бы срубить, но «Моторола» могла впоследствии создать «лес» подобных же проблем, которые будут представлять намного большую опасность. Изучив всю картину (изучайте и «лес», и «деревья»), Давидов рассудил (думайте системно), что «Интел» должна победить не только процессор 68 000, но и саму «Моторолу». В противном случае она рисковала забраться в такие дебри конкуренции, из которых могла уже не выбраться (думайте о последствиях). Хотя сегодня нам подобные последствия кажутся немыслимыми (думайте о немыслимом), в 1978 году это было вполне реально, поскольку тогда «Интел» была довольно мелкой фирмой по сравнению с «Моторолой».
Давидов был вынужден признать (добросовестность): многие клиенты решили, что его фирма зазналась, потому что у нее нет достойных конкурентов (учитывайте то, что думают и чувствуют другие), и эти клиенты открыто радовались шансу поставить «Интел» на колени (откройте мотивы, которые скрываются за мыслями, чувствами и действиями других людей). Деморализованным дилерам фирмы было необходимо задать тон, найти нечто, за что они могли с энтузиазмом ухватиться, чтобы убедить клиентов остаться с «Интел», а не уходить к «Мотороле» (откройте мотивы, которые скрываются за мыслями, чувствами и действиями людей) — даже если процессор 8086 не может конкурировать с аналогом «Моторолы».
Чтобы выработать идею (воображение поможет найти лучшее решение), Давидов и его команда постарались поставить себя на место своих клиентов (думайте эмпатически), анализируя (думайте системно) проблему конкуренции с их точки зрения (учитывайте то, что думают и чувствуют другие). В конце концов команда Давидова обнаружила, что фирма «Интел» чаще всего проигрывала в ситуациях, когда клиенты не могли полностью понять неуловимые долгосрочные преимущества, которые им давало приобретение процессоров фирмы «Интел» (подумайте, как другие люди интерпретируют ваши слова и действия).
Не могла бы фирма «Интел» помочь своим клиентам лучше понять и оценить преимущества своих процессоров, совместимых с широким спектром новинок, которые фирма выпустит в будущем (задавайте наводящие вопросы)? «Интел» могла похвастать наиболее полным спектром компьютерных устройств (начните с того, что вы знаете наверняка). Ее инженеры по продажам были лучшими в отрасли. Покупатели, которые использовали продукцию фирмы в качестве компонентов своих компьютеров, знали, что они могут положиться на ее талантливых инженеров, если возникают проблемы с эксплуатацией этих устройств. Напротив, у «Моторолы» не было такого послужного списка в области микропроцессорных технологий, а это могли учитывать клиенты, принимая окончательное решение. Все это вместе (соедините все вместе) перевешивало шансы в пользу «Интел», так как покупатели принимали решение не только исходя из сравнения технических характеристик процессоров (взвесьте все «за» и «против»).
Учитывая все установленные и взвешенные преимущества «Интел» и слабости «Моторолы» (контролируйте качество своего мышления), Давидов предложил идею, согласно которой в понятие «продукт» включалось множество дополнительных услуг и его перспективы, а в этой области у «Интел» были неоспоримые преимущества (выработайте строгую последовательность действий). Фирма должна убедить своих клиентов, что эти нюансы и определяют лучший продукт.
Почувствовав, что «Моторола» (прислушайтесь к своему внутреннему голосу) не замедлит с ответом на эти претензии «Интел», Давидов рассчитал (оцените свои шансы), что его стратегия отвлечет конкурента от поиска его собственных преимуществ. Но чтобы обеспечить успех, он не мог полагаться только на предчувствия (остерегайтесь ложной интуиции). Ему было необходимо застать «Моторолу» врасплох одним сильным ходом (воображайте смелее), который должен вызвать у конкурента неверную реакцию.
Фирма «Интел» всегда отказывалась заявлять о новых продуктах, которых еще нет в производстве. Давним и любимым ее девизом было: «Предлагаю то, что произвожу». То есть они никогда не рисковали рекламировать «бумажных тигров» — находящиеся в разработке идеи, которые могут и не поступить на рынок. Многие компании потеряли доверие потребителей, рекламируя то, что в отрасли иронически окрестили «дымовым обеспечением». Порвав с консервативными традициями (не ограничивайтесь рамками шаблонного мышления), Давидов выпустил полный перспективный каталог продукции «Интел», который содержал большое количество новинок (всеобъемлемость), многие из которых были пока только на бумаге. Давидов был уверен, что если «Моторола» ответит тем же, то она неизбежно раскроет свои слабые места: перспективные планы разработок и потенциал.
Когда «Интел» перешла в наступление, согласно стратегии под кодовым названием «соковыжималка», по аналогии с непобедимой группой защиты денверского футбольного клуба, «Моторола» тут же ввязалась в драку, издав свой менее впечатляющий каталог. Естественно, что таким образом раскрылись все ее слабости, которыми и хотела воспользоваться «Интел». Таких последствий «Моторола» не смогла предвидеть (думайте о последствиях). Вот как об этом сказал Давидов: «В конце концов каталог «Моторолы» стал, возможно, самым надежным инструментом продаж для фирмы «Интел».
По мере дальнейшего развития конкурентной борьбы «Моторола» потеряла бдительность, стараясь во всем сравниться с «Интел», и отказалась от того, в чем у нее было явное превосходство, — технических преимуществ процессора 68 000 (выработайте строгую последовательность действий). «Мы втянули конкурента в борьбу на своем поле, — заметил Давидов (воображение поможет найти лучшее решение). — Если бы «Моторола» не приняла наш вызов, я думаю, у «Интел» были бы большие проблемы».
Как часто случается при игре на большие ставки, непредвиденный оборот событий представил «Интел» возможность добиться намного большего, чем то, на что она могла рассчитывать (ожидайте неожиданное). Компания Ай-би-эм выпустила на рынок персональный компьютер. Не имея времени в условиях нарастающей конкуренции, Ай-би-эм рассталась со своей традицией производить собственные компоненты и в ответ на хорошо продуманный ход фирмы «Интел» выбрала процессор 8086 для производства своего нового ПК. Когда предприятия всего мира начали становиться в очередь покупать персональные компьютеры, основанные на архитектуре Ай-би-эм, процессор 8086 стал промышленным стандартом и доходы «Интел» взлетели до небес. Благодаря операции «соковыжималка» рыночная доля «Моторолы» съежилась всего до пятнадцати процентов.
Сегодня «Интел» со своими процессорами «Пентиум» возглавляет отрасль, а «Моторола» больше не производит микропроцессоры: этот результат был совершенно немыслим, когда гигантская «Моторола» выпустила свой технически совершенный процессор 68 000 (думайте о немыслимом). Раздавленное успехом «Интел» и своими собственными ошибками, руководство «Моторолы» могло лишь задним числом оценить стратегию «Интел» и удивиться: «Почему мы об этом не подумали?» А Давидов и его коллеги могли гордиться своей проницательностью и справедливо поздравлять себя, восклицая: «Хорошо, что я об этом подумал!»
Когда вы ломаете голову над решением проблем — как больших, так и маленьких, на работе и дома, — старайтесь не забывать тех уроков, которые вы получили в этой книге. Когда вы выработаете привычку, все окажется не так уж и сложно. И когда вы придете к какому-либо решению, то тоже сможете сказать: «Хорошо, что я об этом подумал!»
ПРИЛОЖЕНИЯ
Дополнительные решения
Глава вторая
Куры и лисы
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Глава пятая
Найдите спрятанные сокровища методом проб и ошибок
Мысленно разделите решетку на две равные части, например, верхнюю и нижнюю. Спросите джинна, в какой из этих частей находится сокровище. Его ответ сократит ваши поиски вдвое. Затем еще раз разделите решетку надвое — и продолжайте дальше таким же образом до тех пор, пока не найдете нужный квадрат. На это у вас уйдет восемь или менее попыток. Ну а теперь выкапывайте свое сокровище и, используя урок, полученный в этой главе, вообразите все возможные способы насладиться своей удачей.
Глава шестая
Как увидеть «лес», «деревья» и все остальное
В середине стоит лошадь, прислонившись задними ногами к стволу большого дерева, расположенного на картинке слева. Прямо под лошадью находится голова кабана. В нижнем левом углу расположился ягненок. Над ягненком на стволе дерева проглядывает женский профиль, а за ним — мужской. Среди ветвей и листьев дерева можно найти еще несколько лиц. Над правой передней лапой лисы выглядывает другое лицо. Продолжайте изучать этот участок, и вы найдете еще несколько лиц.
Глава седьмая
Раскройте истинные намерения людей
Когда после изнасилования Том закрыл окно, Келли почувствовала, что он намерен ее убить. Почувствовали ли вы это в тот же момент или даже раньше? Келли поняла, что он не хочет поднимать шума. Вполне вероятно, преступник опасается, что кто-нибудь услышит крики жертвы, борющейся за свою жизнь. Когда Том вышел из спальни, Келли незаметно последовала за ним. Когда она выбегала из квартиры, то слышала, как Том роется в ящиках в поисках разделочного ножа. Келли прошла по коридору, забежала в открытую дверь соседней квартиры и заперла ее за собой, сделав знак удивленным жильцам сохранять тишину.
Келли сумела спасти свою жизнь в чрезвычайных обстоятельствах, разгадав замыслы Тома. К сожалению, в отличие от этого примера, взятого из бестселлера американского писателя Гэвина де Беккера под названием «Дар страха», многие жертвы в подобных обстоятельствах остаются в спальне, не желая рисковать и осложнять ситуацию в надежде, что преступник сдержит свое слово.
Советы читателям
ВОСПРИНИМАЙТЕ РАЗУМНО:
Составьте ясное представление о реальности Перепроверяйте свое восприятие 
Сосредоточьтесь на ключевых фактах 
Задавайте наводящие вопросы 
Изучайте и «лес», и «деревья»
Сначала разум, потом эмоции
ДУМАЙТЕ НЕ СПЕША:
Созерцайте
Несите ответственность за свои решения и их результаты
Сначала постижение, потом — суждение 
Прежде чем лечить, сосредоточьтесь на диагнозе
КОНТРОЛИРУЙТЕ КАЧЕСТВО СВОЕГО МЫШЛЕНИЯ:
Ясность 
Точность 
Всеобъемлемость 
Здравый смысл 
Добросовестность
ДУМАЙТЕ СИСТЕМНО:
Начните с того, что вы знаете наверняка 
Соедините все вместе 
Взвесьте все «за» и «против»

Оцените свои шансы
Выработайте строгую последовательность действий
ИСПОЛЬЗУЙТЕ СВОЕ ВООБРАЖЕНИЕ:
Применяйте живую творческую фантазию Воображайте смелее
Используйте свое воображение в условиях враждебности, разочарования и неудач 
Не ограничивайтесь рамками шаблонного мышления Воображение поможет найти лучшее решение
ПРИСЛУШАЙТЕСЬ К СВОЕМУ ВНУТРЕННЕМУ ГОЛОСУ:
Пусть интуиция сделает то, что недоступно одному разуму 
Научитесь отличать настоящую интуицию 
Доверяйте интуиции 
Остерегайтесь ложной интуиции
ДУМАЙТЕ ЭМПАТИЧЕСКИ:
Учитывайте то, что думают и чувствуют другие Откройте мотивы, которые скрываются за мыслями, чувствами и действиями других людей 
Подумайте, как другие люди интерпретируют ваши слова и действия
ДУМАЙТЕ О ПОСЛЕДСТВИЯХ:
Думайте о немыслимом 
Ожидайте неожиданное
Учитывайте значимость и вероятность последствий Приветствуйте и цените суровую критику
Созерцание — это свидание�с собственными мыслями
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