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ОСНОВНАЯ ИДЕЯ

В 1970-е годы общепринятыми считались два предположения. Во-
первых, что люди в основном рациональны и мыслят здраво. Во-
вторых, что большинство отклонений от рациональности объясняется
эмоциями. Но исследования Даниэля Канемана показали, что
постоянные ошибки мышления людей обусловлены скорее самим
механизмом мышления, нежели влиянием эмоций.

Сегодня, в общем и целом, исследователи согласны с тезисом о том,
что наши умы склонны к систематическим ошибкам. И главная идея
Канемана – продемонстрировать работу разума с учетом последних
открытий в когнитивной и социальной психологии.

ИНТУИЦИЯ

Интуиция экспертов на первый взгляд кажется волшебством, но это не так.
В действительности каждый из нас много раз в день демонстрирует это
мастерство. Мы определяем гнев по первому же слову в телефонном
разговоре или же стремительно реагируем на неуловимые признаки того,
что водитель в соседней машине может выполнить опасный маневр.
Психолог Герберт Саймон заметил: «Ситуация дала подсказку, подсказка
дала эксперту доступ к информации, хранящейся в памяти, а информация
дала ответ. Интуиция — не что иное как узнавание».

Проблема с интуицией состоит в том, что спонтанный поиск решения не
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всегда успешен. Время от времени в голову не приходит ни рациональный
ответ, ни адекватная догадка. В таких случаях мы переключаемся на более
медленную и глубокую форму мышления, требующую больших усилий.

Вот, к примеру, задачка. Не пытайтесь ее решить, а прислушайтесь к
интуиции: «Мячик и бейсбольная бита вместе стоят 1 доллар 10 центов.
Бита стоит на доллар дороже мячика. Сколько стоит мячик?» Вам в голову
пришло число. Скорее всего, вы сразу подумали: «10 центов». Так, кстати,
ответили более 50% студентов Гарварда и Принстона. Это интуитивный,
привлекательный ответ, но неправильный.

ДВЕ СИСТЕМЫ МЫШЛЕНИЯ

Если мы возьмем любое периодическое издание, то сможем по
фотографиям людей моментально считывать их эмоции. Это видно по
мимике, жестам. Но попробуйте в таком же автоматическом режиме
решить, сколько будет 17×34. Для выполнения этого задания нужна
ментальная остановка.

Уже несколько десятилетий психологов интересуют два режима
мышления: тот, который запускает считывание фотопортрета, и тот,
который запускает процесс решения задачи на умножение. Для этих
режимов существует много определений. Канеман называет их просто:
Система 1 и Система 2.

Система 1 срабатывает автоматически и очень быстро, почти не
требуя усилий и не создавая ощущения намеренного контроля.
Система 2 выделяет внимание, необходимое для умственных усилий, в
том числе для сложных вычислений. Речь идет о сознательном,
разумном «Я», у которого есть убеждения, которое совершает выбор и
принимает решения, о чем думать и что делать. Система 2 отвечает за
постоянный контроль вашего поведения — именно благодаря ему вы
способны оставаться вежливыми в ярости и внимательными, когда
ведете машину ночью.

МЫ ЗНАЕМ О СЕБЕ ГОРАЗДО МЕНЬШЕ, ЧЕМ НАМ КАЖЕТСЯ

Разделение труда между Системой 1 и Системой 2 очень эффективно:
оно дает наилучшую производительность при минимуме усилий. Однако у
Системы 1 есть и свои искажения, и систематические ошибки.

Хотя Система 2 считает себя главным действующим лицом, в
действительности герой этой книги — Система 1. Канеман полагает, что она
без усилий порождает впечатления и чувства, которые являются главным
источником убеждений и сознательных выборов Системы 2.
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Конечно, Система 2 может изменить работу Системы 1,
перепрограммировав обычные автоматические функции внимания и
памяти. Например, так происходит переключение водителя-
путешественника с правостороннего на левостороннее движение. Для этого
перехода на протяжении какого-то времени понадобятся постоянные
усилия и внимание.

Когда Система 1 сталкивается с трудностями, она обращается к Системе
2 для решения текущей задачи с помощью более подробной и
целенаправленной обработки. Систему 2 мобилизуют при возникновении
вопроса, на который у Системы 1 нет ответа, как, вероятно, случилось с
вами при виде примера на умножение 17×34. Была бы задачка 7×3, вы
решили бы ее, пользуясь лишь Системой 1.

Определяющей чертой Системы 2 является то, что ее действия
сопряжены с усилиями, а одна из ее главных характеристик — леность и
нежелание тратить силы больше необходимого. Лень — неотъемлемая часть
нашей натуры. Поэтому и бывает, что те мысли и действия, которые
Система 2 считает своими, часто порождаются Системой 1.

У Системы 2 есть особая реакция на перегрузку. Система 2 защищает
самое важное задание, чтобы ему доставалось все необходимое внимание, а
запасные мощности распределяет на другие задачи. Поэтому человек в
глубоких раздумьях и высокой концентрации внимания действительно
может не увидеть знакомого, который проходит мимо.

Эксперименты показывают, что все виды произвольных усилий —
когнитивных, эмоциональных и физических — хотя бы частично
используют общий резерв мыслительной энергии. Было доказано, что
усилия воли и самоконтроль утомляют: если заставить себя что-то делать, то
к следующему заданию возможность себя контролировать затрудняется или
снижается. Занятия с высокими требованиями к Системе 2 требуют
самоконтроля, что неприятно и истощает. А истощение вызывает как
минимум частичную потерю мотивации.
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СТРАННОСТИ СИСТЕМЫ 1

Наше сознание замечает лишь некоторые активизированные идеи.
Остальная часть работы мышления, особенно ассоциативного, проходит
скрытно, втайне от сознательного «Я». Мысль об ограниченном доступе к
собственному разуму, конечно же, трудно принять, поскольку она не
соответствует нашим ощущениям. Тем не менее это правда: мы знаем о
себе гораздо меньше, чем нам кажется.

Например, в 1980-е годы психологи обнаружили, что если вы недавно
видели или слышали слово «еда», вы дополните слово «м__о», чтобы
получилось «мясо», с большей вероятностью, чем слово «мыло». Конечно,
если вы только что слышали слово «мыть», то все произойдет наоборот. Это
называется эффектом предшествования, или праймингом (формированием
установки).

Самый надежный способ заставить человека
поверить в неправду — часто повторять ее.

Ученые доказали, что мысль о деньгах дает установку на индивидуализм:
нежелание взаимодействовать с другими, зависеть от них или слышать
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просьбы. Либо же что напоминание людям об их смертности повышает
привлекательность авторитарных идей, которые в контексте страха перед
смертью становятся обнадеживающими.

Известна и другая странность Системы 1: частые повторения —
надежный способ заставить людей поверить неправде, потому что
различить истину и ощущение чего-то знакомого нелегко. Авторитарные
режимы и маркетологи давно об этом знают.

Другое примечательное открытие — сильное влияние настроения на
работу интуиции. Исследователи обнаружили, что если перед
экспериментом привести участников в хорошее настроение приятными
размышлениями, точность возрастает более чем вдвое. Опечаленные
участники, напротив, были совершенно неспособны справиться с заданием
на интуицию — их догадки были не лучше случайных. Если мы расстроены
или чувствуем себя неловко, связь с интуицией утрачивается.

Основная функция Системы 1 — отслеживание и обновление вашей
личной модели окружающего мира, описывающей, что в нем нормально, а
что — нет. Модель строится на ассоциациях, связывающих обстоятельства,
события, действия и последствия, с некоторой регулярностью
сопутствующие им.

МЕХАНИЗМ ПОСПЕШНЫХ ВЫВОДОВ

Поспешные выводы эффективны, если они с большой долей вероятности
будут правильны. В этом случае цена случайной ошибки приемлема, а сама
поспешность экономит много времени и сил. Но когда ситуация незнакома,
ставки высоки, а времени на сбор информации нет, делать поспешные
выводы рискованно. В этих условиях ошибки интуиции вероятны и их
можно предотвратить намеренным вмешательством Системы 2.

Вопреки наставлениям теоретиков, рекомендующих проверять гипотезы
путем их опровержения, многие ищут данные, которые вероятнее всего
будут соответствовать их текущим убеждениям. Склонность Системы 1 к
подтверждению благоприятствует преувеличению вероятности
экстремальных и маловероятных событий. Отсюда, к примеру, и происходит
страх летать самолетами — самым безопасным видом транспорта.

Ученые обнаружили еще одну проблему поспешных выводов — так
называемый эффект ореола. Если вам нравится политика президента, вам,
вероятно, также нравятся его внешность и голос. Склонность хорошо (или
плохо) воспринимать в человеке все, в том числе то, чего вы не видели, и
называется эффектом ореола. Именно с помощью такого мыслительного
механизма Система 1 генерирует представление об окружающем мире,
упрощая его и делая более логичным, чем он есть на самом деле.

     " "  "alausachev@rosatom-academy.ru"
 ip- "62.141.107.114".    "14.09.2019" Alpina Digital 

     " "  "alausachev@rosatom-academy.ru"
 ip- "62.141.107.114".    "14.09.2019" Alpina Digital 



Эффект ореола часто проявляется и во время бизнес-совещаний. При
стандартном открытом обсуждении слишком большой вес получают мнения
тех, кто говорит раньше и убедительнее других, вынуждая остальных
присоединяться. Как вариант, для выхода из этой ситуации можно ввести
простое правило: все участники записывают краткое изложение своей точки
зрения до начала обсуждения. Таким образом, эффективно используется все
разнообразие знаний и мнений внутри группы.

Проверять гипотезы путем их опровержения, а не
подтверждения.

Поспешные выводы принимаются и тогда, когда информации мало.
Подумайте над следующим: «Будет ли Эмма хорошим лидером? Она умная,
сильная...» Вам в голову быстро пришел ответ: «Да!» Но вдруг следующими
двумя прилагательными оказались бы «коррумпированная» и «жестокая»?

ОТВЕТ НА БОЛЕЕ ЛЕГКИЙ ВОПРОС

В обычном состоянии ваш разум обладает интуитивными чувствами и
мнениями почти обо всем, что вам встречается. Люди вам нравятся или нет
задолго до того, как вы достаточно о них узнаете; вы без особых причин
доверяете или не доверяете незнакомцам; вы чувствуете, что дело будет
успешным, не вдаваясь в подробности.

Канеман предлагает простое объяснение того, как мы генерируем
интуитивные мнения по сложным вопросам. Если на сложный вопрос
быстро не находится удовлетворительного ответа, Система 1 подыскивает
более легкий родственный вопрос и отвечает на него. Это называется
подстановкой. Например, если спросить «насколько вы в последнее время
счастливы?», то, скорее всего, вопрос вами будет заменен более легким:
«какое у меня настроение?»

Конечно, Система 2 может отвергнуть подстановку. Однако часто она
следует по пути наименьших усилий и принимает ответ, не слишком
анализируя, уместен он или нет.

ЭФФЕКТ ПРИВЯЗКИ

Канеман с коллегами провел один эксперимент. Они подкрутили рулетку,
размеченную от 0 до 100, таким образом, что она останавливалась только на
цифрах 10 или 65. Они раскручивали колесо и просили студентов —
участников эксперимента записать число, на котором останавливалась
рулетка — 10 или 65. Затем они задавали два вопроса: «Доля африканских
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стран среди членов ООН больше или меньше числа, которое вы только что
написали? По вашему мнению, какую долю составляют африканские страны
среди членов ООН?»

Ограничение объема — эффективный
маркетинговый ход, чтобы покупатели приобретали
больше, чем обычно.

Рулетка не может сообщить никакой полезной информации, поэтому
участникам нужно было ее просто проигнорировать. Но средняя оценка,
которую дали испытуемые, увидевшие цифру 10 или 65, была 25 и 45%
соответственно. Этот феномен был назван «эффектом привязки», когда
перед оценкой неизвестного значения испытуемые сталкиваются с
произвольным числом.

ПООЩРЕНИЕ ЗА УЛУЧШЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ РАБОТАЕТ
ЭФФЕКТИВНЕЕ, ЧЕМ НАКАЗАНИЕ ЗА ОШИБКИ

Эффект привязки объясняет, к примеру, почему произвольное
ограничение объема — эффективный маркетинговый ход. Однажды
покупателям одного из американских супермаркетов предложили акцию по
продаже супа быстрого приготовления со скидкой 10%. Время от времени
по торговому залу вывешивали объявление об ограниченной продаже: 12
упаковок на человека. При наличии ограничения клиенты покупали в
среднем по семь упаковок — вдвое больше, чем в дни, когда объявления не
было.

При переговорах о покупке дома продавец делает первый шаг,
устанавливая цену: работает та же стратегия. Как и во многих других играх,
первый ход дает преимущество в переговорах по одному пункту —
например, когда продавцу и покупателю нужно договориться лишь о цене.

РЕГРЕССИЯ К СРЕДНЕМУ

Однажды Канеман преподавал инструкторам израильских ВВС психологию
эффективного обучения. Он объяснял им важный принцип отработки
навыков: поощрение за улучшение результатов работает эффективнее, чем
наказание за ошибки. С этим тезисом не согласился один из самых опытных
инструкторов, сказав: «Я неоднократно хвалил курсантов за чистое
исполнение фигуры высшего пилотажа. Но во время следующей попытки
они справлялись хуже. А когда я ругаю их за плохое исполнение, то обычно
в следующий раз выходит лучше». Внезапно Канеман понял, что инструктор
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был прав и в то же время совершенно неправ.
Он наблюдал эффект регрессии к среднему, возникающий из-за

случайных колебаний в качестве исполнения. Естественно, хвалили только
тех, кто выполнял маневры намного лучше среднего. Вероятно, курсанту на
этой попытке просто повезло и, таким образом, следующая была точно
хуже, вне зависимости от похвал. И наоборот — после плохой попытки
очень вероятно следовало улучшение результата.

Эффект регрессии к среднему встречается везде. Известный пример —
«проклятие спортивного издания Sports Illustrated». Утверждают, что
спортсмен, чей портрет опубликован на обложке журнала, обречен на
плохие результаты в следующем сезоне. В качестве причины часто
называют излишнюю самоуверенность и боязнь не соответствовать
ожиданиям. Однако существует и более простое объяснение. Спортсмен
попадает на обложку издания в том случае, если он добился
исключительных результатов в предыдущем сезоне, в том числе и благодаря
удаче, а она непостоянна.
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ИЛЛЮЗИЯ ПОНИМАНИЯ

Нассим Талеб в своей книге «Черный лебедь» вводит понятие «искажения
повествования», чтобы пояснить, как ущербные толкования прошлого
формируют наш взгляд на происходящее и ожидание от будущего.

Убедительное повествование создает иллюзию неизбежности. Канеман
приводит пример, как Google превратился в гиганта индустрии высоких
технологий. Два находчивых аспиранта Стэнфорда разработали отличную
систему поиска информации в Интернете. Затем они задались целью найти
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стартовый капитал и, в конце концов, основали компанию, после чего
приняли ряд удачных управленческих решений. Вскоре сооснователи Google
стали мультимиллиардерами.

ИЛЛЮЗИЯ ТОГО, ЧТО ПРОШЛОЕ МОЖЕТ БЫТЬ ПОНЯТО, ПОРОЖДАЕТ
ИЛЛЮЗИЮ ПРОГНОЗИРУЕМОСТИ И УПРАВЛЯЕМОСТИ БУДУЩЕГО

Это, конечно же, очень сухое описание истории успеха Google, которое
можно существенно расширить. Но уже из этих строк создается ощущение,
что вы получили ценные уроки относительно составляющих делового
успеха. К сожалению, чувства вас подвели. Сумей кто предсказать
появление нового Google, основываясь на выводах из рассказа, это идеально
доказало бы ценность повествования. Однако никакой пример не выдержит
подобного испытания, поскольку он не рассматривает миллион других,
несбывшихся событий, которые могли бы привести к иному результату.
Человеческая мысль не обращается к несостоявшемуся. На самом деле мы
понимаем прошлое меньше, чем нам кажется.

«ЗАДНИЙ УМ»

Главная ограниченность человеческого разума состоит в том, что он почти
не в состоянии вернуться в прошлое, занять прежнюю позицию, зная о
будущих переменах. Как только вы построили новую картину мира или его
части, старая стирается — вы уже не вспомните, как и во что верили
раньше.

Ретроспективное мышление особенно сурово к тем, кто по долгу службы
действует в интересах других — врачам, финансовым консультантам,
политикам, генеральным директорам и т.д. Мы частенько порицаем кого-то
за хорошее решение с плохим концом, а если все оборачивается хорошо, то
не считаем нужным благодарить. И чем страшнее последствия, тем больше
мы подвержены влиянию ретроспективного искажения.

РЕЦЕПТЫ УСПЕХА

Осмысляющий механизм Системы 1 помогает нам видеть окружающий мир
более простым и предсказуемым по сравнению с действительностью.
Иллюзия того, что прошлое может быть понято, порождает иллюзию
прогнозируемости и управляемости будущего. Заблуждения нас
успокаивают, снижая тревогу, которая неизбежно бы возникла с
осознанием неопределенности нашего существования. Многие руководства
по бизнесу специально созданы для удовлетворения этой нужды.
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Потребность в «рецептах успеха» обеспечивают два популярных жанра
деловой литературы: истории взлета (реже — падения) известных компаний
и предпринимателей, а также аналитические сравнения более и менее
преуспевающих фирм. В примерах успехов и неудач постоянно
преувеличивается влияние управленческого стиля и методов ведения
бизнеса на доход предприятия, и такие примеры едва ли чему-то учат.

ИЛЛЮЗИИ ЭКСПЕРТОВ

В ретроспективе все обретает смысл, чем и пользуются финансовые
эксперты, предлагая нам убедительные сводки дневных событий. Мы не в
силах подавить голос интуиции, который твердит: «Если сегодня мы
осознаем смысл вчерашних событий, значит, их можно было предсказать».

Мысль о том, что крупные исторические явления определяются
случайностью, глубоко потрясает нас, хотя она верна и доказуема. Трудно
себе представить историю XX века без Гитлера, Сталина и Мао Цзэдуна.
Однако в некий момент времени — незадолго до зачатия — существовала
50%-я вероятность, что яйцеклетка, впоследствие ставшая Гитлером,
обретет женский пол. Несложно вычислить, что XX век мог пройти без
любой из этих трех одиозных личностей с вероятностью один к восьми.

Однако иллюзия значимого предсказания нерушима, и все гадалки и
пророки (в том числе и финансового рынка) успешно этим пользуются. А у
потребителей складывается впечатление, что они получают крайне ценные
сведения.

Предвидеть можно лишь краткосрочные изменения; поступки и успехи
довольно точно предсказываются, исходя из предшествующего поведения и
прошлых успехов. Однако напрасно ожидать, что поведение солдата на
полосе препятствий покажет, каким он будет в офицерской школе или в бою
— слишком много разных факторов имеют влияние в каждой из ситуаций.

ИЗЛИШНИЙ ОПТИМИЗМ

Оптимизм — распространенное свойство, но некоторым повезло иметь его
в избытке. Да, оптимисты почти всегда веселы и жизнерадостны, а потому и
всеми любимы, они реже впадают в депрессию. Но блага оптимизма
достаются лишь тем, чье умение сосредотачиваться на позитиве не лишает
при этом связи с реальностью.

Человек склонен оптимистичнее оценивать свой авторитет в той
области, в которой добился результатов, пусть даже скромных. Известный
психологический факт, что 90% водителей считают, что их навык выше
среднего уровня.
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Исследования показали, что предприниматели позитивнее относятся к
жизни, чем менеджеры среднего звена. Опыт успеха первых подтверждает
их веру в собственные суждения и способность контролировать события.
Главный плюс их оптимизма — повышение сопротивляемости неудачам. Но
главный минус — склонность к излишнему риску и самоуверенности.

В повседневной жизни мы называем человека разумным, если с ним
можно дискутировать, если его взгляды в целом соответствуют реальности,
а его предпочтения отвечают его ценностям и интересам. Слово
«рациональный» подразумевает образ человека более рассудительного и
менее душевного. Для специалистов в области экономики и принятия
решений рациональность имеет совершенно другое значение. Единственное
подтверждение рациональности не в том, что взгляды и предпочтения
человека разумны, а в том, что они внутренне непротиворечивы, уверен
Даниэль Канеман.
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