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ВВЕДЕНИЕ И ИДЕЯ № 1

Как превратить теорию в реальные результаты

Соедините бизнес с  результатами исследований мирового 
класса — и вы получите огромные преимущества.

Что вам нужно знать

Что определяет успех выдающегося руководителя? Как я могу 
повысить свои шансы на продвижение по службе? Следует ли 
доверять прогнозам экспертов? Слишком долго в ответ на подоб-
ные вопросы можно было услышать только одно: «Этого никто 
не знает и знать не может — думайте своей головой». Сегодня 
мы — деловые люди — знаем столько, сколько многим и не сни-
лось. Но что если чаще всего наши суждения безнадежно оши-
бочны? А ведь именно так дела и обстоят. Уже несколько десяти-
летий многие исследователи изучают крайне важные вопросы, 
на которые деловые люди отчаянно ищут ответы, и в некото-
рых случаях получают весьма интересные результаты. Однако 
до сих пор этим удивительным открытиям уделялось слишком 
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мало внимания. Цель этой книги — рассказать вам о таких на-
ходках, открывающих перед нами новые горизонты.

Зачем читать эту книгу

Как часто вы слышите советы типа «Лучший способ руководить 
командой — позволить людям действовать самостоятельно»? 
Или что покупатели «любят, чтобы их слушали»? Или что вели-
кими лидерами «рождаются, а не становятся»? Откуда берутся 
такие советы? Кто говорит, что они работают? Действительно ли 
они эффективны? Если вы когда-нибудь сталкивались с серьез-
ным недостатком полезных советов в сфере менеджмента и ли-
дерства, то это издание для вас. Книга «101 идея для роста ва-
шего бизнеса» основывается на результатах первоклассных 
исследований во всех областях научных знаний. Она фоку-
сирует внимание на ряде важных вопросов, связанных с биз-
несом, и тщательно обобщает выводы, сделанные на эту тему 
учеными. Дочитайте эту книгу до конца, и вы узнаете массу се-
кретов: сколько времени тратят специалисты по подбору пер-
сонала на чтение резюме; стоит ли доверять сильному обезбо-
ливающему средству; как понять, что руководитель компании 
лжет; как Супермен может повысить вашу уверенность в себе; 
почему все ваши товары должны быть похожи на те, что прода-
ются в магазине IKEA, и многое-многое другое. Читайте дальше!

Предупреждение

На любой веский аргумент найдется контраргумент, а  каж-
дая превосходная идея неминуемо становится объектом дис-
куссии, которая ставит ее под сомнение. Что касается данной 
книги, то в ней делается попытка использовать максимально 
сбалансированный подход при обобщении доступных нам дан-
ных исследований. Однако некоторые темы неизбежно вызы-
вают больше споров, чем другие. Всегда найдутся возражения. 
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Например, если проведенное в Японии исследование показы-
вает, что скидкам потребители предпочитают наборы фасован-
ных товаров, означает ли это, что подобные предпочтения бу-
дут и у американских покупателей? Для вынесения подобного 
суждения требуется принять на веру несколько предположе-
ний. Каждая идея в этой книге сопровождается рядом советов 
о том, как вы можете изменить свою работу, и в отдельных слу-
чаях возникала необходимость довести выводы исследований 
до их логического конца (то есть до практического примене-
ния). Вопрос о том, насколько это целесообразно, служит ис-
точником горячих споров среди ученых. В связи с этим в конце 
каждой главы приводятся названия основных работ по каждой 
теме. Если вы хотите узнать больше, настоятельно рекомен-
дуем заглянуть в них — вы обязательно найдете там несколько 
настоящих жемчужин мысли. Подавляющее большинство 
представленных в этой книге исследований рецензировалось 
специалистами, работающими в соответствующих областях, 
и подвергалось строгой проверке со стороны научного сообще-
ства; некоторое количество данных взято из публикаций, осве-
щающих материалы исследований в сфере делового мышления. 
Вне всяких сомнений, ответственность за любые ошибки, свя-
занные с интерпретацией информации, лежит исключительно 
на авторе книги.

Как читать эту книгу

Книга состоит из трех частей — «Идеи о людях», «Идеи о работе» 
и «Идеи о компаниях». Только от вас зависит, с какого места вы 
начнете ее читать. В каждой главе вы найдете: обзор резуль-
татов ряда ключевых исследований, проведенных на данную 
тему («Что вам нужно знать»); краткое изложение причин, по 
которым вам следует это знать («Почему это важно»); полезные 
советы по повышению эффективности («Как это изменит вашу 
работу») и несколько подходящих высказываний, которые вы 
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можете использовать в офисных разговорах, чтобы продемон-
стрировать свою интеллектуальную смелость («Что вы можете 
об этом сказать»). Приятного чтения!

Что вы можете об этом сказать

«Существует целое море потрясающих исследований, кото-
рые мы должны сделать частью деловой жизни».

«Теперь я знаю намного больше о причинах, по которым тща-
тельно разработанные планы нередко дают сбой, и у меня 
есть несколько свежих идей по поводу того, как избежать 
этого в будущем».

«В следующий раз, когда меня спросят: “Почему вы так ду-
маете?”, я смогу обстоятельно ответить».



Часть I

Я просто
шучу
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ИДЕЯ № 2

Если вас страшат потери,
то вы почти наверняка проиграете

Нет,
спасибо

Людям свойственно в большей степени бояться потерь, чем це-
нить выигрыш — что может серьезно помешать принятию раз-
умных деловых решений.

Что вам нужно знать

Представьте, что вам предлагают сыграть в  игру «орел или 
решка».

 • Если вы проиграете, то заплатите 100 евро.
 • Какая сумма должна быть предложена в  качестве вы-

игрыша, чтобы вы рискнули сыграть?

Какую сумму вы назвали? Скорее всего, в  диапазоне от 
200 до 300 евро (как и большинство людей, которым предлагали 
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подобную альтернативу). Это означает, что вы цените возмож-
ность избежать проигрыша примерно в два-три раза больше, 
чем победу. Это иррациональное с экономической точки зре-
ния предпочтение известно как «боязнь потери». В основе этого 
понятия лежит идея о том, что люди обычно предпочитают из-
бегать убытков, а не получать прибыль. Ведущий специалист 
по поведенческой экономике и лауреат Нобелевской премии 
Даниэль Канеман и его коллега Амос Тверски сформулировали 
это следующим образом: «При принятии решений возможность 
убытков влияет на людей сильнее, чем вероятность получить 
прибыль».

Почему это важно

Боязнь потери влияет на все сферы нашей жизни. В рамках од-
ного исследования было проанализировано более 2,5 милли-
она паттов 1, сделанных во время соревнований PGA Tour. Было 
обнаружено, что даже профессиональные игроки в гольф про-
являют страх потери. Исследователи выяснили, что гольфисты 
действуют с гораздо большей точностью, когда играют «в пар» 2 
(то есть стараются избежать потери), чем когда играют выше 
или ниже пара.

Если говорить о мире бизнеса, то здесь примеры боязни по-
тери долго искать не придется:

 • многие инвесторы слишком рано продают ценные бумаги, 
стоимость которых возросла, так как боятся потерять уже 
заработанное;

 • только очень немногие бросают постоянную работу ради 
открытия собственного дела, о котором мечтают, потому 

 1 Патт (putt) — финальный легкий удар в гольфе, главная цель которого — по-
падание в лунку. — Прим. пер.
 2 Пар — количество ударов, за которое игрок должен проходить лунку. — Прим. 
пер.
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что люди больше думают о возможности лишиться ста-
бильного дохода, чем о потенциальной будущей прибыли, 
которую принесет их начинание;

 • никто никогда не продает страховку на основании того, 
что вы приобретете благодаря покупке полиса, — напро-
тив, основной упор делается на то, что вы можете поте-
рять, если не заключите договор страхования.

Для уменьшения последствий боязни потери вам необхо-
димо обратить внимание как на собственные предубеждения, 
так и на предубеждения ваших коллег или покупателей. Во-
первых, проверьте: быть может, вы переоцениваете потенци-
альные потери и недооцениваете возможные выигрыши? Во-
вторых, будьте внимательны к  тому, как проявляют боязнь 
потери другие. Например, давая аудитории право выбрать 
из нескольких вариантов, всегда имейте в виду, как повлияет 
на их восприятие боязнь потери — и используйте это в свою 
пользу.

Как это изменит вашу работу

 • Боязнь потери формирует эмоциональную привязанность 
к вложениям. Чем дольше мы стараемся что-то сохранить, 
тем сложнее это продать — даже если это связано с поте-
рей денег. В эмоционально нейтральной обстановке сфор-
мулируйте четкие правила: когда следует продавать инве-
стиции. Строго их придерживайтесь, если начинаете нести 
убытки.

 • Дайте покупателям возможность попробовать. Когда ваши 
товары и услуги станут частью их жизни, люди будут острее 
воспринимать их потерю  — и  постараются ее избежать. 
Сколько раз вы оформляли пробную подписку с намере-
нием отказаться от нее до того, как она станет платной, — 
и так этого и не делали?
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 • Подумайте о том, как формулировать свои мысли с учетом 
такого феномена, как боязнь потери. Что, как вам кажется, 
звучит убедительнее: «Мы предотвратим потерю 10% пер-
сонала» или «Мы сохраним количество сотрудников»?

Что вы можете об этом сказать

«К этим акциям нужно отнестись с осторожностью — теоре-
тически прибыль может быть высока, однако в реальности 
мы столкнемся с завышенной оценкой возможных убытков».

«Ничего страшного в убытках нет — это цена, которую время 
от времени приходится платить за правильные решения, не 
все из которых срабатывают».

«Он неразумно оценивает возможности своего карьерного 
роста — я должен помочь ему понять, как на него влияет бо-
язнь потери».

Где можно получить дополнительную информацию

Daniel Kahneman, Thinking, Fast and Slow, Penguin: Allen Lane, 2011 3.

“Is Tiger Woods loss averse? Persistent bias in the face of experience, 
competition, and high stakes”, Devin G. Pope and Maurice E. Sch-
weiter, The American Economic Review, February 2011.

Nassim Nickolas Taleb, The Black Swan: The Impact of Highly Improb-
able, Penguin: Allen Lane, 2007 4.

 3 Канеман Д. Думай медленно… Решай быстро. — М.: АСТ, 2013.
 4 Талеб Н. Н. Черный лебедь. Под знаком непредсказуемости. — М.: Иностранка, 
2012.
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ИДЕЯ № 3

Еж и лиса — почему эксперты ошибаются

ЕжихаКто выйдет 
за меня замуж?

Избыточные знания делают прогнозы менее надежными.

Что вам нужно знать

Древнегреческий поэт Архилох написал ставшую очень извест-
ной фразу: «Много знает лиса, еж одно — но важное» 5. Впослед-
ствии анг лийский философ Исайя Берлин развил эту метафору 
и использовал ее для разделения великих писателей и мыслите-
лей на две категории: ежи (такие как Платон и Ницше), которые 
видят мир сквозь призму одной большой идеи, и лисы (такие 
как Аристотель и Шекспир), воспринимающие мир во всем его 

 5 Перевод Л. Б. Поплавской. — Прим. ред.
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многообразии. В наши дни профессор Калифорнийского уни-
верситета в Беркли Филипп Тетлок использовал эту аналогию 
для объяснения результатов своего исследования точности по-
литических прогнозов, сделанных «экспертами». Исследование 
проводилось в течение двадцати лет. Тетлок проанализировал 
82 631 прогноз, сделанный 284 людьми, специализирующимися 
на «комментариях и консультациях по политическим и эконо-
мическим вопросам». Рассуждая на актуальные (на тот момент) 
темы, такие как завершение политики апартеида в Южной Аф-
рике или вероятность участия вооруженных сил США в войне 
в Персидском заливе, и прогнозируя возможные результаты, 
эксперты высказывали достаточно неудачные предположе-
ния. Для каждого вопроса им предлагалось три варианта от-
вета: сохранение статус-кво, развитие событий в лучшую сто-
рону и ухудшение ситуации. Когда Тетлок сравнил прогнозы 
экспертов с теми событиями, что произошли в дальнейшем, 
стало ясно: прогнозы ненамного превосходят случайное уга-
дывание — ответы были правильными менее чем в 33% случаев. 
Как говорится, даже играющие в дартс обезьяны справляются 
со своим делом лучше. В ходе своего исследования Тетлок сде-
лал еще одно важное открытие. Чем бóльшими специальными 
знаниями по конкретному вопросу обладал эксперт (другими 
словами, если он относился к категории ежей), тем менее надеж-
ными были его предположения, а вот прогнозы лис были лучше.

Почему это важно

Тетлок выделил три возможные причины ошибочности про-
гнозов экспертов. Во-первых, эксперты не несут ответствен-
ности за свои предположения. Если гуру в вопросах бизнеса 
появляется на телевизионном экране и ошибочно предсказы-
вает рост в определенном секторе экономики, то вряд ли кто-то 
станет призывать его к ответу, когда окажется, что он был не 
прав. Во-вторых, эксперты часто переоценивают существующие 
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возможности. Простая теория вероятностей показывает, что воз-
можность того, что два события произойдут одновременно (на-
пример, экономика Испании останется в состоянии рецессии 
и страна выйдет из еврозоны), меньше, чем в случае со всего од-
ной переменной — однако для придания своим прогнозам боль-
шей авторитетности эксперты обычно добавляют к ним подроб-
ности (и, соответственно, переменные). Третья — связанная со 
второй — причина такова: в популярных средствах массовой ин-
формации спросом пользуются конкретные (и, соответственно, 
менее вероятные) прогнозы. Неопределенные заявления о том, 
что «событие X может произойти, но вам нужно учитывать и пе-
ременную Y», звучат менее привлекательно, чем утверждение, 
что «событие Z обязательно произойдет».

Как это изменит вашу работу

 • Когда вы слышите тот или иной прогноз, помните: чем 
больше в нем подробностей, тем меньше вероятность того, 
что он осуществится. Экономисты часто используют «за-
дачу о Линде» в качестве доказательства того, что людям 
свойственно переоценивать вероятность событий при на-
личии «убедительных» деталей. Рассмотрите следующее 
утверждение: «Линде тридцать один год, она не замужем. 
Это открытая и  очень красивая женщина. В  колледже 
специализировалась на философии. В студенческие годы 
Линда живо интересовалась вопросами дискриминации 
и социальной справедливости, а также принимала участие 
в демонстрациях протеста против ядерного оружия». Ис-
ходя из этого описания, какое утверждение будет верным: 
Линда — а) кассир в банке или б) кассир в банке и актив-
ная феминистка? Вариант а) отличается более высокой 
вероятностью, так как в нем представлено меньше пере-
менных, но, возможно, вы выбрали второй вариант — про-
сто потому, что он звучит убедительнее. Одним словом, 
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