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Вступ
Ключове питання книги

Є питання, яке рано чи пізно приходить до кожного, хто намагається створити щось вартісне. Воно з'являється пізно ввечері, після дня, заповненого зустрічами, листами і терміновими справами. Ти озираєшся на цей день і чесно питаєш себе: чи наблизило все це мене до того, чого я насправді хочу?
Я ставлю собі це питання вже кілька років. Спершу воно звучало буденно, майже технічно. Згодом воно розрослося і стало головним питанням моєї роботи: чи існують правила, які справді наближають людину до результату?
Я шукав правила, що витримують перевірку. Світ переповнений порадами. Одні переконують, що треба бігти швидше за всіх, спати менше за всіх і ніколи не зупинятися. Інші радять діяти точніше, робити менше і думати глибше. Обидві сторони звучать переконливо, і в обох таборах є люди з вражаючими результатами. Одні з них охоче розповідають свої історії в інтерв'ю. Інші досягли так само великого, хоча говорять мало, і їхній спосіб думати ми майже ніколи не чуємо. Тому гучність голосу я навчився відкладати вбік і дивитися на дані.
Разом із головним питанням виросли й інші. Які дії з більшою ймовірністю ведуть до результату, ніж ті, що ми вигадуємо на ходу? Які звички тихо віддаляють нас від мети, хоча зовні виглядають як старанність? Що таке результат? Де закінчується успіх і починається великий успіх? Чого насправді хочу я? Чого насправді хочемо ми? І, можливо, найнезручніше з усіх: що станеться, коли ми отримаємо бажане? Чи готові ми прийняти наслідки — нову відповідальність, новий масштаб, нові очікування, зокрема й від самих себе?
Фізик Еліяху Голдратт колись написав бізнес-роман «Мета», побудований навколо одного простого питання: яка мета? Його герой, директор заводу, якому дали кілька місяців до закриття, щодня працював до виснаження і все одно не міг на це питання відповісти. Коли відповідь нарешті з'явилася, змінилося все: пріоритети, метрики, розмови з людьми. Ця історія переконала мене, що чесна відповідь на питання «навіщо» дає більше, ніж будь-яка кількість додаткових годин.
Щоб знайти відповіді, я пішов шляхом дослідника. Читав експерименти, у яких сотні стартапів випадково розподіляли на групи і вчили приймати рішення по-різному. Вивчав дані переписів, що охоплюють мільйони засновників, тихих і гучних однаково. Переглядав метааналізи десятків досліджень, історичні розбори сотень брендів і спостереження за життям тих самих людей, які тривають понад вісімдесят років. Частина знахідок підтвердила те, у що я вірив. Інша частина змусила відмовитися від переконань, які здавалися непорушними. Саме ці другі я ціную найбільше.
Тема успіху приваблює впевнені відповіді, тому, працюючи над цією книгою, я намагався тримати себе в строгих рамках. Кожне твердження тут я сприймаю як гіпотезу, і це стосується однаково моїх власних переконань, висновків науковців і порад людей, які збудували великі компанії. Гіпотезу перевіряють, і в неї завжди є умова, за якої від неї відмовляються. Якщо стратегія не дає результату, чесність вимагає її змінити, скільки б сил у неї вже не було вкладено.
Гіпотезу перевіряють, і в неї завжди є умова, за якої від неї відмовляються.
З цієї ж причини за кожною ключовою думкою стоять щонайменше три незалежні джерела, а там, де трьох надійних знайти не вдалося, я кажу про це прямо. Поруч із тезами ти побачиш маленькі кола, що показують силу доказів. Три заповнені кола означають експерименти, метааналізи або великі масиви даних, два кола — кореляційні дослідження та історичний аналіз, одне — практичний досвід і робочі гіпотези, які ще чекають ретельної перевірки.
експерименти, метааналізи, великі масиви даних
кореляційні дослідження та історичний аналіз
практичний досвід і робочі гіпотези
Рис. 1. Шкала сили доказівКниги про успіх часто потрапляють у ті самі пастки, і я весь час пам'ятав про них. Ми бачимо переможців і майже нічого не знаємо про тих, хто діяв так само і зник; дослідники називають це ефектом виживання. Поки компанія на вершині, геніальними здаються її стратегія, культура і лідер, а коли вона падає, ті самі риси раптом видаються помилками; це ефект ореолу. А те, що часто стоїть поруч з успіхом, легко прийняти за його причину, хоча воно може виявитися наслідком, прикрасою або простим збігом. Тому в цій книзі багато чесних застережень, і я вважаю їх частиною відповіді.
Мене завжди захоплювало, як влаштовані мурашники, міцелій чи еволюція, і ти не раз зустрінеш їх на цих сторінках. Вони чудово показують, як працюють складні системи. Доказової сили такі образи набувають лише разом із даними, тому в тексті завжди буде видно, де закінчується метафора і починається факт.
Кожне правило в цій книзі виконує жива людина зі своїми думками, страхами і звичками. Тому кожен розділ я перечитував ще й очима когнітивно-поведінкової терапії, одного з напрямів психології з найсильнішою доказовою базою. Ці нотатки ти знайдеш на полях. Вони нагадуватимуть те, що стоїки сформулювали дві тисячі років тому, а сучасна психологія підтвердила в експериментах: нас хвилюють події, і ще сильніше — наші судження про них. Результат підвладний нам лише частково. Власні дії, увага і тлумачення підвладні значно більшою мірою.
Думка «я не впораюсь» теж гіпотеза. Її можна перевірити.Приклади я брав із різних ролей. Людина, яка визначає напрямок, людина, яка щодня тримає процеси, і людина, яка тільки робить перші кроки, стикаються з тими самими закономірностями, кожна у своїх ситуаціях: у рішенні про найм, у щотижневому розборі цифр, у першому самостійному проєкті. Мені хотілося, щоб кожен міг упізнати себе хоча б в одній із них.
Ця книга допомагає думати і діяти, і в неї є свої межі. Коли йдеться про виснаження, що триває тижнями, про стан, у якому важко встати зранку, або про серйозні рішення щодо здоров'я, найсильніший крок — звернутися до фахівця. Стоїки назвали б це мудрістю розрізнення: знати, що можеш зробити сам, і де тобі потрібна допомога.
Я пишу цю книгу для нашої команди і пишу її як запрошення до спільного пошуку відповіді на одне велике питання: яка стратегія дій найефективніша для досягнення результатів? Обіцяю чесний пошук, у якому дані важать більше за гучність, а сумнів має таку саму вагу, як упевненість.
І наостанок одна порада. Читай повільно. Коли зустрінеш питання, зупинись і відповідай на нього письмово, хоча б кількома рядками: записана думка стає видимою, а видиму думку вже можна перевірити. Обери одну ідею, яка відгукнеться найсильніше, і випробуй її на собі тиждень чи місяць, як справжній експеримент із чітким критерієм успіху. Залиш те, що працює, чесно відмовся від того, що заважає, і розкажи про свої знахідки іншим, бо знання, яким діляться, росте найшвидше.
Запрошую досліджувати разом.
Євген Єврейський
Наступна частина: Чого ти насправді хочеш



Частина I
Чого ти насправді хочеш
Будь-яка стратегія відповідає на питання «як». Перед ним стоїть питання «що»: що саме я хочу отримати і навіщо. Розглянемо популярні легенди про успіх, розберемо, яку гру ти граєш і яку хочеш грати, і чесно відповімо, що для тебе означають результат, успіх і щастя.
	1Легенда про першого
	2Яку гру ти граєш
	3Ціль, результат, успіх і щастя



1
Легенда про першого

У 1935 році на полицях американських магазинів з'явилися одноразові підгузки Chux. Їх випускала компанія Chicopee, що належала Johnson & Johnson, і за законами бізнес-легенд історія мала б на цьому завершитися: першопрохідець захоплює ринок, решта намагається його наздогнати. Але впродовж наступних десятиліть одноразові підгузки лишалися дорогим товаром для подорожей і особливих випадків. Масовим цей ринок зробила інша компанія. У 1961 році Procter & Gamble запустила Pampers, роками вдосконалювала продукт і виробництво, знижувала собівартість і врешті перетворила одноразові підгузки на звичайну покупку мільйонів сімей. Назву Pampers сьогодні знає майже кожен. Назву Chux пам'ятають хіба що історики маркетингу.
Схожих історій безліч. Соціальна мережа Friendster з'явилася у 2002 році і за кілька місяців зібрала мільйони користувачів. Через рік прийшов MySpace, ще через рік — Facebook. Google запустився, коли інтернет-пошук уже був заповнений впізнаваними іменами, і саме тоді, коли здавалося, що місця на цьому ринку не лишилося.
Можна сказати, що це вибрані приклади, і будеш правий. Тому подивимося на дані.
Що показали 500 брендів
На початку 1990-х маркетологи Пітер Голдер і Джерард Телліс вирішили перевірити одну з найпопулярніших ідей бізнесу: перевагу першопрохідця. На той момент кілька досліджень ніби підтверджували, що перші на ринку частіше стають лідерами. Голдер і Телліс помітили в цих роботах вразливе місце: вони спиралися на бази даних компаній, які дожили до моменту дослідження. Ті, хто прийшов першим і зник, у вибірку просто не потрапили.
Тому дослідники пішли іншим шляхом і зібрали історію приблизно 500 брендів у 50 категоріях товарів з архівів, газет і галузевих видань, включно з компаніями, яких давно не існує. Результат виявився незручним для легенди. Майже половина першопрохідців зазнала краху, їхня середня частка ринку була значно нижчою, ніж вважалося, а довгострокові лідери в середньому виходили на ринок на 13 років пізніше за перших. 
Першопрохідці, які зазнали краху47%


Затримка входу довгострокових лідерів відносно першопрохідців, у середньому13 років

Рис. 2. Історичний аналіз близько 500 брендів у 50 категоріях (Golder і Tellis, 1993)Пізніший метааналіз досліджень про перевагу першопрохідця підтвердив підозру Голдера і Телліса: висновок значною мірою залежав від методу. Роботи, що вивчали лише компанії, які вижили, частіше знаходили перевагу першого.  Перевага першопрохідця реальна за певних умов: коли ринок має сильний мережевий ефект, коли перший може захопити дефіцитний ресурс чи технологічний стандарт, коли технології і попит змінюються повільно.  Проте універсальним законом бізнесу вона не є. Частіше виграє той, хто вчиться на помилках перших, знаходить масового клієнта і роками доводить продукт до досконалості.
Я називаю це легендою про першого: вірою в те, що головне — встигнути раніше за всіх.
Друга легенда: молодий геній
Поруч із легендою про першого живе її родичка — легенда про молодого генія, який кидає університет і за кілька років будує імперію. Такі історії існують, і вони чудово продаються.
Економісти з MIT, Northwestern і Бюро перепису населення США перевірили цю легенду на даних, які неможливо прикрасити в інтерв'ю: адміністративних записах про мільйони засновників компаній. Середній вік засновників найшвидше зростаючих компаній, одної на тисячу, склав 45 років. П'ятдесятирічний засновник мав у 1,8 раза більше шансів побудувати компанію з високим зростанням, ніж тридцятирічний. Досвід роботи в тій самій галузі сильно підвищував шанси на успіх. 
Ці дані охоплюють усіх, гучних і тихих однаково. Тому вони так сильно розходяться з картиною, яку ми бачимо в медіа.
Що ж тоді працює
Якщо головне — ні швидкість першого кроку, ні молодість, то що? Відповідь на це питання займе більшу частину книги, тож тут лише короткий огляд того, що ми знайдемо.
У рандомізованих експериментах із сотнями стартапів підприємці, яких навчили формулювати гіпотези і перевіряти їх, як це роблять науковці, ефективніше відсівали слабкі ідеї і частіше змінювали курс вчасно.  Фабрики, які впровадили прості управлінські практики, вимірювання і регулярний розбір проблем, за рік підвищили продуктивність на 17%.  Підприємці, які починали справу, зберігаючи основну роботу, мали на третину менший ризик провалу.  Компанії, що впродовж десятиліть переважали своїх конкурентів у десять разів, були більш дисциплінованими і обережними, хоча й не більш інноваційними.  А найшвидші команди в турбулентних галузях приймали рішення, спираючись на більше інформації і розглядаючи більше варіантів. 
З цих знахідок складаються шість правил доказової стратегії, яким присвячена друга частина книги: перевіряй перед тим, як вкладати; керуй через цифри і ритм; грай там, де розумієшся; бери ризик поетапно; рухайся рівним темпом; вирішуй швидко на свіжих даних.
Думка «я вже запізнився» звучить як факт. Насправді це прогноз. Перевір його даними.Поворот
Тут легко зробити помилку: взяти шість правил і одразу бігти їх застосовувати. Я сам так робив багато разів.
Проблема в тому, що правила ефективно ведуть до цілі, і так само ефективно вони ведуть до хибної цілі. Можна бездоганно перевіряти гіпотези, будувати систему метрик і рухатися рівним темпом до результату, який, досягнутий, не принесе ні задоволення, ні сенсу. Можна виграти гру, у яку ти насправді не хотів грати.
Правила однаково ефективно ведуть і до правильної цілі, і до хибної.
Директор заводу з роману Голдратта працював до виснаження саме тому, що не знав відповіді на просте питання: яка мета? Тож перш ніж говорити про правила, варто зупинитися і чесно запитати себе: чого я насправді хочу? Яку гру я граю? І як я зрозумію, що виграв?
Цим питанням присвячені два наступні розділи.
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Яку гру ти граєш

У 1980 році політолог Роберт Аксельрод розіслав запрошення провідним фахівцям із теорії ігор, економіки, психології і математики. Він запропонував їм написати комп'ютерну програму для турніру. Правила були прості. Дві програми зустрічаються багато разів поспіль, і в кожному раунді обирають: співпрацювати чи обманути. Якщо обидві співпрацюють, обидві отримують непоганий результат. Якщо одна обманює, а друга співпрацює, обманщик отримує найбільший виграш, а довірлива програма — нічого. Якщо обманюють обидві, обидві отримують мало.
		Суперник співпрацює	Суперник обманює
	Ти співпрацюєш	3 / 3	0 / 5
	Ти обманюєш	5 / 0	1 / 1

Рис. 3. Очки за один раунд у турнірі Аксельрода: твої / суперникаУчасники надіслали хитромудрі стратегії, деякі на сотні рядків коду. Перемогла найкоротша програма, яку написав психолог Анатоль Рапопорт. Вона називалася «Око за око» і робила лише дві речі: у першому раунді співпрацювала, а далі повторювала попередній хід суперника. Аксельрод провів другий турнір, уже з десятками учасників, які знали результати першого і готувалися саме проти «Ока за око». Вона перемогла знову.
Аналізуючи турніри, Аксельрод помітив, що найуспішніші стратегії мали спільні риси. Вони ніколи не обманювали першими. Вони відповідали на обман, щоб ним не зловживали. Вони швидко прощали, щойно суперник повертався до співпраці. І вони були передбачуваними: з ними було легко зрозуміти, як отримати спільний виграш. 
Проте є важлива умова. Усе це працювало, бо гра повторювалася. У грі з одним раундом раціональним рішенням стає обман, адже покарати тебе вже ніхто не встигне.
Тінь майбутнього
Аксельрод назвав це «тінню майбутнього»: чим довше триває взаємодія, тим більше вона впливає на поведінку сьогодні. Пізніші лабораторні експерименти з реальними людьми, які грали на справжні гроші, підтвердили цю ідею. Коли учасники знали, що гра, ймовірно, триватиме довго, рівень співпраці помітно зростав.  Огляд десятків таких експериментів показав ту саму закономірність. 
Бізнес дуже схожий на турнір Аксельрода. Клієнт, який отримав чесний сервіс, повертається і приводить знайомих. Партнер, якого не підвели в складний момент, першим дзвонить із новою можливістю. Колега, який бачив, що ти дотримуєшся слова, довіряє тобі складніше завдання. У довгій грі кожна чесна взаємодія стає внеском, що приносить відсотки.
У довгій грі кожна чесна взаємодія стає внеском, що приносить відсотки.
Це видно і в даних про компанії. McKinsey Global Institute проаналізував понад 600 великих американських компаній за 2001–2014 роки і виявив, що компанії з довгостроковою орієнтацією в середньому наростили виручку на 47% більше, а прибуток — на 36% більше, ніж компанії, орієнтовані на короткострокові результати.  Це кореляція, тож причину вона не доводить. Сильніший доказ дали Керолайн Фламмер і П'юш Бансал. Вони порівняли компанії, де акціонери ледь-ледь проголосували за довгострокову систему винагороди керівників, із компаніями, де така пропозиція ледь-ледь не пройшла. Такий дизайн наближається до природного експерименту. У компаніях першої групи з часом зростали операційні результати, інновації і вартість бізнесу. 
Коротка гра
Існує й інша гра, і вдавати, що вона не працює, було б нечесно.
У 1998–2000 роках технологічні акції зростали до рівнів, які багато професіоналів вважали божевільними. Логічно було б очікувати, що досвідчені хедж-фонди ставитимуть проти бульбашки. Дослідження Маркуса Бруннермаєра і Стефана Нагеля показало протилежне: хедж-фонди активно купували технологічні акції, заробили на зростанні і встигли скоротити позиції до обвалу.  Молоді менеджери інвестиційних фондів теж агресивно купували ці акції на піку, проте після обвалу нічим не перевершили середнього інвестора. 
Коротка гра винагороджує таймінг. Вона може принести великі гроші швидко. Однак в неї є три особливості, які варто знати заздалегідь. Перша: виграш у ній погано накопичується. Репутація не зростає, і кожен наступний «застріл» починається майже з нуля. Друга: вона потребує досвіду й дисципліни виходу навіть більше, ніж довга гра, бо помилка в таймінгу коштує всього. Третя: чим ближче коротка гра підходить до обману клієнтів чи партнерів, тим вищий ризик руйнації, від якого вже не відновитися.
Біологи описують схожу дилему в природі. Одні організми живуть швидко: ростуть стрімко, розмножуються рано і рясно, живуть недовго. Інші живуть повільно: довго дорослішають, вкладаються в небагатьох нащадків і живуть десятиліттями. Швидка стратегія вигідніша в нестабільному середовищі, повільна — у стабільному.  Це метафора, і доказом для бізнесу вона не є. Проте вона добре нагадує: немає однієї правильної стратегії для будь-якого середовища.
Як гра змінює правила
Три правила з цієї книги працюють майже в будь-якій грі, і я називаю їх ядром. Перевіряй перед тим, як вкладати. Грай там, де розумієшся. Бери ризик поетапно і не допускай руйнації.
Три інші правила налаштовуються під довжину гри. У довгій грі система метрик, рівний темп і постійне вдосконалення дають дедалі більшу віддачу. У короткій грі на перший план виходять швидкість рішень і заздалегідь визначена умова виходу, а будувати систему часто просто немає коли.
Ця дилема на різних рівнях
Людина, яка визначає напрямок компанії, стикається з вибором гри, коли на порозі з'являється вигідний клієнт із сумнівною репутацією. Короткострокова вигода очевидна. Довгострокова ціна — ризики для ліцензій, відносин із банками-партнерами і довіри інших клієнтів — видна гірше. Чесне питання звучить так: у яку гру ми граємо як компанія, і чи вписується в неї цей клієнт?
Людина, яка щодня тримає процеси, обирає гру щоразу, коли вирішує, як закрити звернення клієнта. Можна швидко закрити заявку і покращити показник на дашборді. Можна знайти причину проблеми, щоб вона не повторилася. Перше виграє короткий раунд. Друге виграє турнір.
Людина на старті кар'єри обирає гру, коли вирішує, чи зрізати кут у першому завданні, якого ніхто не перевірятиме детально. Репутація надійності, як і «Око за око», будується з маленьких передбачуваних ходів.
Стрес і нестача ресурсу звужують погляд до «зараз». Помітив, що хочеш зіграти в коротку гру? Перевір, чи це вибір, чи тривога.Остання нотатка ґрунтується на серйозних дослідженнях. Коли людині бракує грошей, часу чи сил, увага звужується до найнагальнішого, а здатність зважувати довгострокові наслідки слабшає.  Тому рішення про довжину гри краще приймати в спокійному стані, коли криза вже минула або ще не почалася.
Питання до тебе
У яку гру ти граєш зараз у своїй роботі: у довгу чи коротку? Якщо відповісти чесно, чи збігається вона з грою, у яку ти хотів би грати? Хто ті люди, з якими ти зустрічатимешся знову і знову через п'ять років, і що вони пам'ятатимуть про кожну вашу взаємодію сьогодні?
Спробуй цього тижня одну просту дію. Згадай одне рішення, яке ти ухвалив нещодавно, і запиши, в якій грі воно було б правильним: у довгій чи в короткій. Якщо відповідь тебе здивує, це цінна знахідка.
Джерела розділу
1Axelrod, R. (1984). The Evolution of Cooperation. Basic Books.
2Dal Bó, P. (2005). Cooperation under the shadow of the future: Experimental evidence from infinitely repeated games. American Economic Review, 95(5).
3Dal Bó, P., & Fréchette, G. R. (2018). On the determinants of cooperation in infinitely repeated games: A survey. Journal of Economic Literature, 56(1).
4McKinsey Global Institute (2017). Measuring the economic impact of short-termism.
5Flammer, C., & Bansal, P. (2017). Does a long-term orientation create value? Evidence from a regression discontinuity. Strategic Management Journal, 38(9).
6Brunnermeier, M. K., & Nagel, S. (2004). Hedge funds and the technology bubble. Journal of Finance, 59(5).
7Greenwood, R., & Nagel, S. (2009). Inexperienced investors and bubbles. Journal of Financial Economics, 93(2).
8Mani, A., Mullainathan, S., Shafir, E., & Zhao, J. (2013). Poverty impedes cognitive function. Science, 341.
9Stearns, S. C. (1992). The Evolution of Life Histories. Oxford University Press.


3
Ціль, результат, успіх і щастя

У 2010 році двоє нобелівських лауреатів, психолог Деніел Канеман і економіст Ангус Дітон, опублікували дослідження, яке стало однією з найцитованіших робіт про гроші і щастя. Проаналізувавши сотні тисяч відповідей американців, вони дійшли висновку, що емоційний добробут зростає разом із доходом приблизно до 75 000 доларів на рік, а далі перестає. Цифра розлетілася заголовками по всьому світу.
Через одинадцять років молодий дослідник Меттью Кіллінгсворт зібрав дані іншим способом. Його застосунок кілька разів на день питав людей, як вони почуваються саме зараз. І жодного плато не знайшов: щастя зростало разом із доходом і далі.
Зазвичай такі суперечки тягнуться роками: статті, відповіді, відповіді на відповіді. Канеман і Кіллінгсворт зробили інакше. Вони об'єднали дані, запросили нейтрального арбітра, психологиню Барбару Меллерс, і разом перевірили обидві версії. Правими виявилися обидва, кожен частково. Для більшості людей щастя справді продовжує зростати з доходом. Щоправда приблизно в п'ятої частини, найменш щасливих людей, зростання зупиняється близько 100 000 доларів на рік. 
Ця історія гарна з двох причин. Вона показує, як виглядає чесний пошук істини. І вона вчить головного для цього розділу: питання «чи зробить мене щасливим X» не має сенсу, поки ми не уточнили, для кого і яке саме щастя.
Кілька робочих визначень
Щоб розмова була точною, домовимося про слова.
Ціль — це бажаний стан у майбутньому, у який ти свідомо вкладаєш ресурси: час, гроші, увагу, енергію. Результат — вимірювана зміна в реальності, яка вже сталася. Успіх — результат, оцінений через твої цінності: той самий дохід для однієї людини означає свободу, для іншої — втрату себе. Великий успіх — результат, що зберігає цінність із часом і для багатьох людей навколо тебе.
Щастя в дослідженнях теж має кілька вимірів. Перший — емоції в моменті: скільки радості, спокою чи тривоги ти відчуваєш упродовж звичайного дня. Другий — оцінка життя загалом: наскільки ти задоволений тим, як воно складається. Канеман і Дітон показали, що високий дохід сильніше впливає саме на другий вимір.  Психологи часто додають третій вимір — відчуття сенсу: переконання, що твоє життя і праця важать щось більше, ніж ти сам.
Зміст цілі має значення
Психологи Тім Кассер і Річард Раян десятиліттями вивчали два типи життєвих цілей. Одні вони назвали зовнішніми: гроші, слава, привабливий імідж. Інші — внутрішніми: особистісне зростання, близькі стосунки, внесок у спільноту, здоров'я.
В одному з досліджень науковці стежили за випускниками університету впродовж перших років після навчання. Люди, які прагнули будь-якого типу цілей, справді частіше їх досягали. Але досягнення внутрішніх цілей було пов'язане з кращим психологічним станом, а досягнення зовнішніх — із ознаками гіршого самопочуття, хоча людина отримала саме те, чого прагнула.  Пояснення, яке запропонували дослідники: внутрішні цілі задовольняють три базові психологічні потреби — в автономії, компетентності і близькості з людьми. Метааналіз багатьох досліджень підтвердив цю закономірність у різних культурах і вікових групах. 
Це не означає, що гроші погані. Ми вже бачили, що для більшості людей добробут зростає разом із доходом. Гроші чудово працюють як засіб: вони купують безпеку, свободу вибору, час із близькими, можливість допомогти іншим. Проблеми починаються, коли гроші стають єдиним змістом успіху.
Цифра, яку нарешті назвали вголос
У нашій команді працювала менеджерка, назву її Іриною. Вона довго була з тих людей, про яких кажуть «стабільна»: робить свою роботу, нікого не підводить, нічого не просить.
Одного дня вона прийшла з розмовою, яку до того відкладала місяцями. Сказала, що хоче переїхати до Варшави і хоче заробляти більше.
Я поставив питання, яке в такі моменти ставлю завжди: скільки? Цифрою, у грошах, на місяць. Люди рідко відповідають одразу. Спершу йде «ну, більше», потім «хоча б відсотків на тридцять», і тільки після паузи з'являється справжня сума, яку людина носить у голові давно і соромиться вимовити.
Вона назвала. У цей момент розмова змінилася. До того ми обговорювали настрій, після того — конструкцію.
Далі була проста робота. Ми подивилися, за що компанія готова платити ці гроші, і переробили бонусну систему так, щоб її дохід і потреби бізнесу тягнули в один бік. Із переїздом допомогли спланувати все: документи, строки, житло, порядок дій.
А потім почалася її частина, і зробила вона її сама. Прочитала книжки, які їй радили, причому не для галочки: приходила з питаннями по конкретних розділах. Розібралася в менеджменті. Навчилася найважчого — відрізняти ключове від другорядного і спокійно відпускати друге.
Сьогодні вона живе у Варшаві, заробляє ту саму суму, яку колись боялася вимовити, і бізнес отримує від її роботи більше, ніж вклав у переїзд.
Мене в цій історії тримає не сума, а послідовність. Спершу людина чесно сказала собі й іншим, чого хоче, у цифрах і в словах. Потім ми знайшли точку, де її бажання перетинається з потребою компанії. І лише тоді почалася робота. Більшість людей роблять навпаки: багато працюють і сподіваються, що хтось здогадається про їхню цифру. 
Коли ціль стає небезпечною
Є ще одна пастка, про яку рідко пишуть книги про успіх. Вузька, агресивна ціль здатна зіпсувати поведінку людей і організацій. Дослідники з Гарварду, Вортона та інших шкіл описали побічні ефекти надмірного цілепокладання: люди перестають помічати все, що в ціль не входить, починають ризикувати надмірно, частіше вдаються до неетичних рішень, гірше навчаються, а культура організації поступово руйнується.  Лабораторні експерименти показали, що люди, яким поставили важку конкретну ціль, частіше завищували свої результати, ніж ті, кого просто просили зробити все можливе. 
Фінансова індустрія знає це на болючому прикладі. У 2016 році регулятори оштрафували один із найбільших банків США на 185 мільйонів доларів, після того як з'ясувалося, що співробітники під тиском агресивних планів продажів відкрили близько двох мільйонів рахунків без відома клієнтів. Ціль «більше продуктів на клієнта» виглядала розумною в таблиці. У реальності вона зруйнувала довіру, на яку банк працював понад сто років.
Ми погано передбачаємо власне щастя
А тепер найскладніше. Навіть коли ціль обрано чесно, ми погано вгадуємо, що відчуємо, досягнувши її.
Психологи Деніел Гілберт і Тімоті Вілсон присвятили цьому десятки експериментів. Люди систематично переоцінюють, наскільки сильними і тривалими будуть їхні емоції від майбутніх подій.  Довгоочікуване підвищення радує менше і коротше, ніж ми уявляли. Одна з причин — фокусування: уявляючи майбутню подію, ми забуваємо, що навколо неї продовжуватиметься звичайне життя з його турботами, погодою і втомою.
Є і добра новина, яку стоїки назвали б полегшенням. Невдачі теж болять слабше і минають швидше, ніж ми боїмося. У шести дослідженнях учасники переоцінювали, як довго страждатимуть після розриву стосунків, відмови в посаді, поразки на виборах і відмови роботодавця.  Люди мають своєрідну психологічну імунну систему, яка допомагає осмислити подію і відновитися, а майже ніхто не враховує її, коли прогнозує свої почуття.
Звідси важливий висновок для кожного, хто боїться обрати хибну ціль. Страх перед помилкою зазвичай більший за саму помилку. Якщо ціль виявиться не тією, ти, найімовірніше, відновишся швидше, ніж думаєш, і матимеш цінне знання про себе.
Страх перед помилкою зазвичай більший за саму помилку.
Інструмент: запитай того, хто вже там
Як тоді зрозуміти, чи зробить тебе щасливим бажане майбутнє? Гілберт і його колеги перевірили простий спосіб. Учасниці експерименту мали передбачити, наскільки їм сподобається коротке побачення з незнайомим хлопцем. Одні отримали детальний профіль хлопця з фотографією, віком і захопленнями. Інші — лише оцінку, яку поставила побаченню інша учасниця, котра вже з ним поспілкувалася. Прогнози другої групи виявилися точнішими. При цьому майже всі учасники були переконані, що точніший прогноз дає профіль. 
Дослідники назвали цей спосіб сурогацією. Пізніші експерименти підтвердили, що досвід іншої людини часто передбачає наші почуття краще за нашу уяву.  Практичний висновок простий: перш ніж роками йти до посади, статусу чи способу життя, поговори з людьми, які вже там. Питай менше про те, як вони туди дійшли, і більше про те, як виглядає їхній звичайний вівторок.
«Я буду вартий поваги, коли зароблю X» — пастка умовної самоцінності. Цінність людини не росте разом із показником у таблиці.Ця нотатка теж спирається на дослідження. Студенти, чия самооцінка залежала від академічних успіхів, переживали значно сильніші падіння самооцінки в дні, коли отримували погані оцінки.  Психологиня Дженніфер Крокер показала, що погоня за самоцінністю через досягнення має високу ціну: більше стресу, гірші стосунки і менше навчання на помилках.  Терапевти, які працюють із когнітивно-поведінковими підходами, пропонують розрізняти цінності і цілі. Цінність — це напрямок, як сторона світу: до неї не можна прийти остаточно, але можна рухатися щодня. Ціль — віха на цьому шляху, яку можна досягти і позначити галочкою.
Як це виглядає в житті
Людина, яка керує компанією, ставить ціль «подвоїти оборот за рік». Корисно запитати себе: що саме дасть мені цей оборот? Свободу? Безпеку для команди? Визнання ринку? Від відповіді залежить стратегія. Якщо йдеться про безпеку, можливо, важливіша стабільна маржа і резерв. Якщо про визнання, можливо, є коротший шлях.
Людина, яка керує напрямом, мріє стати директором. Перш ніж роками йти до цієї посади, варто поговорити з двома-трьома людьми, які вже її обіймають, і спитати, що вони роблять у звичайний понеділок, що їх радує і що виснажує. Можливо, мрія підтвердиться. Можливо, з'ясується, що насправді людину приваблює глибша експертиза і менше управління людьми.
Людина на старті кар'єри хоче певну зарплату. Чесне питання: що зміниться в моєму звичайному дні, коли я її отримаю? Якщо відповідь «перестану думати про гроші щодня», це важлива і цілком досяжна ціль. Якщо відповідь розмита, варто пошукати, що стоїть за цифрою.
Питання до тебе
Візьми аркуш паперу або відкрий нотатки і дай собі двадцять хвилин.
Згадай три моменти за останній рік, коли тобі було по-справжньому добре. Що в них спільного: люди, справа, свобода, визнання чи спокій?
Уяви, що твоя головна ціль уже досягнута. Опиши свій звичайний вівторок від ранку до вечора. Що в ньому змінилося?
Хто вже живе так, як ти хочеш? Чи готовий ти прийняти його звичайний день повністю, з усіма витратами?
Скільки грошей тобі потрібно, щоб думки про гроші перестали займати голову? Скільки ти хочеш понад це, і що саме мають дати тобі ці гроші?
Від чого ти готовий відмовитися заради цієї цілі, і від чого не відмовишся ніколи?
✎ Записати: Питання до тебе
Твій експеримент
Уявлення про власне щастя — теж гіпотеза. Сформулюй її так само, як формулював би гіпотезу для бізнесу: «Я вважаю, що мене зробить щасливішим X. Я перевірю це так-то протягом тридцяти днів. Я вважатиму гіпотезу підтвердженою, якщо...». Поговори з людиною, яка вже живе так, як ти мрієш. Спробуй бажаний ритм життя малою ставкою: тиждень, один проєкт, одна роль на час.
Якщо гіпотеза підтвердиться, ти рушиш до цілі з набагато більшою впевненістю. Якщо ні — ти заощадиш роки. В обох випадках ти виграєш.
Коли ти знаєш, чого хочеш і яку гру граєш, настає час для правил. Про них — друга частина книги.
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Частина II
Шість правил доказової стратегії
Шість правил цієї частини виросли з даних: з експериментів із сотнями стартапів, з фабрик, що вчилися керувати, з мільйонів записів про засновників компаній. Три з них утворюють ядро, яке працює майже в будь-якій грі: перевіряй, перш ніж вкладати; грай там, де розумієшся; бери ризик поетапно. Три інші налаштовуються під довжину гри. Кожен розділ закінчується питаннями й однією дією на тиждень, бо правило, перевірене на власному досвіді, стає твоїм.
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Спершу перевір, потім вкладай

У 1999 році в Америці народилися два інтернет-бізнеси з однаково сміливою ідеєю: люди купуватимуть онлайн те, що завжди купували в магазині.
Перший звався Webvan і обіцяв доставку продуктів додому в обране півгодинне вікно. Його заснував Луїс Бордерс, творець мережі книгарень Borders, а очолив колишній керівник однієї з найбільших консалтингових компаній світу. Інвестори дали компанії близько 800 мільйонів доларів. Webvan підписав контракт на мільярд доларів із будівельним гігантом Bechtel на зведення автоматизованих складів, кожен вартістю понад 30 мільйонів, і оголосив план запуску у 26 містах.
Все це відбувалося до того, як компанія довела, що бізнес окупається хоча б в одному місті. Наприкінці 2000 року Webvan у районі Сан-Франциско виконував у середньому близько 2160 замовлень на день, приблизно на 800 менше, ніж потрібно для беззбитковості. У липні 2001 року компанія збанкрутувала, а близько двох тисяч людей втратили роботу.
Другий бізнес почався з молодого чоловіка на ім'я Нік Свінмерн, який не зміг знайти потрібні черевики. Замість складу і команди в нього був фотоапарат: він пішов у місцеві взуттєві магазини, сфотографував черевики і виклав фото на простий сайт. Коли хтось робив замовлення, Свінмерн ішов у магазин, купував пару за повну ціну і відправляв покупцю. На кожному продажу він втрачав гроші. Однак кожен продаж відповідав на єдине питання, яке тоді мало значення: чи купуватимуть люди взуття онлайн, не приміривши його? Відповідь виявилася ствердною. Компанія отримала назву Zappos, а у 2009 році Amazon купив її приблизно за 1,2 мільярда доларів.
Ідея Webvan, до речі, була правильною. Через півтора десятка років сервіси доставки продуктів стали звичайною частиною життя мільйонів людей. Webvan програв через порядок кроків: спершу вклав, потім перевіряв. Свінмерн зробив навпаки.
Що показали експерименти
Історії переконливі, хоча вибрати їх можна під будь-яку тезу. Тому звернімося до експериментів.
У 2016 році група дослідників з Університету Бокконі в Мілані провела рандомізоване дослідження зі 116 італійськими стартапами. Усі учасники пройшли однаковий курс із десяти занять про те, як збирати відгуки ринку і оцінювати ідею. Різниця була одна. Половину стартапів навчили діяти як науковці: будувати теорію свого бізнесу, формулювати з неї конкретні гіпотези і суворо їх перевіряти. Друга половина оцінювала ідеї так, як підказувала інтуїція. Стартапи з «науковим» підходом частіше закривали слабкі ідеї і змінювали курс, а в середньому досягали кращих фінансових результатів.  Згодом ті самі дослідники повторили експеримент ще тричі, у Мілані, Турині й Лондоні, загалом із 759 компаніями. Найстійкішим ефектом виявилося вчасне закриття ідей, які не витримували перевірки. 
Інше дослідження простежило тисячі технологічних стартапів у момент, коли вони почали використовувати A/B-тестування, тобто порівнювати дві версії продукту на реальних користувачах. Порівняно мало компаній впровадили цю практику, проте в тих, хто це зробив, показники зросли на 30–100% за рік. Молоді стартапи швидше закривали невдалі напрямки, а зріліші частіше знаходили і масштабували вдалі. 
А ось історія з середини великої компанії. У 2012 році співробітник пошукової системи Bing запропонував трохи змінити вигляд рекламних заголовків. Ідею визнали малопріоритетною, і вона кілька місяців пролежала в списку. Зрештою один інженер витратив кілька днів і запустив контрольований експеримент. Зміна підняла дохід на 12%, що в річному обчисленні означало понад 100 мільйонів доларів тільки в США. Це виявилася найприбутковіша ідея в історії Bing, і до перевірки її цінності не бачив ніхто. 
Чому ми не перевіряємо
Якщо перевірка така корисна, чому більшість людей і компаній діють як Webvan? Психологія дає дві відповіді.
Перша — схильність шукати підтвердження. У 1960 році психолог Пітер Вейсон запропонував учасникам простий ребус. Він назвав послідовність «2, 4, 6» і попросив відгадати правило, за яким вона побудована. Учасники могли називати власні послідовності і дізнаватися, чи відповідають вони правилу. Більшість швидко вирішувала, що правило — «парні числа, що зростають на два», і перевіряла лише ті варіанти, що підтверджували цю здогадку: «8, 10, 12», «20, 22, 24». Справжнє правило було ширшим: будь-які три числа за зростанням. Знайти його могли лише ті, хто намагався свою здогадку спростувати. 
Друга — пастка вже вкладених ресурсів. У класичному експерименті Гела Аркса і Кетрін Блюмер покупці сезонних абонементів до театру випадково отримували знижку або купували квиток за повну ціну. Ті, хто заплатив більше, частіше ходили на вистави в першій половині сезону, хоча п'єси були ті самі.  Витрачені гроші змушували триматися за рішення. Дослідник Баррі Стоу описав ширше явище — ескалацію зобов'язань: чим більше ми вклали в невдалий курс, тим сильніше хочемо вкласти ще, щоб довести, що не помилялися. 
Разом ці дві схильності створюють знайомий сценарій: ми шукаємо підтвердження ідеї, в яку вже повірили, а коли з'являються тривожні сигнали, вкладаємо ще більше.
Як виглядає гарна гіпотеза
Науковий підхід у бізнесі звучить складно, а зводиться до кількох простих елементів. Гарна гіпотеза містить переконання, причину, найдешевший спосіб перевірки, число, строк і критерій зупинки, записаний заздалегідь.
Ми вважаємо, що такі-то клієнти зроблять таку-то дію, бо така-то причина. Ми перевіримо це за такий-то строк через такий-то тест. Ми продовжуємо, якщо побачимо таке-то число, і зупиняємося, якщо побачимо таке-то.
Рис. 4. Шаблон гіпотезиКритерій зупинки важливо записати до початку перевірки, коли емоції ще не втрутилися. Після запуску кожен результат легко витлумачити на користь ідеї.
Корисний інструмент підготовки — «передсмертний аналіз» проєкту, який запропонував психолог Гері Кляйн. Перед стартом команда уявляє, що минув рік і проєкт провалився, і кожен записує, чому це сталося. Метод спирається на дослідження, в якому люди, котрі уявляли подію як таку, що вже відбулася, на 30% точніше визначали можливі причини її результату. 
Критерій зупинки записують до початку перевірки, поки емоції ще мовчать.
Швидкість у цьому правилі
У цьому правилі швидкість має величезне значення, і вона стосується циклу навчання. Урок Bing простий: кілька днів роботи інженера дали більше знання, ніж кілька місяців обговорень. Чим дешевша і швидша перевірка, тим більше чесних відповідей ти отримуєш за квартал і тим менше грошей витрачаєш на хибні напрямки.
Обережність потрібна там, де рішення незворотні: великі контракти, будівництво, довгострокові зобов'язання перед партнерами. Webvan рухався швидко саме в незворотних рішеннях, а Свінмерн — у дешевих перевірках.
Три поверхи
Керівник компанії розглядає запуск нового платіжного напряму в іншу країну. Класичний шлях: ліцензії, місцева команда, маркетинговий бюджет, запуск. Доказовий шлях починається з питання, яке найдешевше перевірити. Наприклад, запропонувати новий напрям двадцяти чинним клієнтам, які вже про нього питали, використавши інфраструктуру партнера. Критерій, записаний заздалегідь: якщо за 60 днів менше половини з них здійснить хоча б дві операції, напрям відкладається.
Керівниця операційного процесу хоче переробити процедуру онбордингу клієнтів, бо багато хто кидає її на середині. Замість того щоб перебудувати весь процес, вона змінює один крок для половини нових заявників на два тижні і порівнює, яка частка людей доходить до кінця.
Молодший спеціаліст вирішив автоматизувати щотижневий звіт. Перш ніж тиждень писати скрипт, він один раз вручну збирає звіт у новому форматі, показує двом колегам, які ним користуються, і питає, яке рішення вони ухвалили б на його основі.
«Мене засміють, якщо я це запропоную» — прогноз. Перевір його малим кроком.Когнітивно-поведінкова терапія використовує той самий метод, який ми щойно описали для бізнесу. Він називається поведінковим експериментом. Людина формулює передбачення, наприклад «якщо я скажу на нараді, що не згодна, мене перестануть поважати», перевіряє його в реальності малим кроком і порівнює результат із прогнозом. Порівняльне дослідження показало, що поведінкові експерименти змінювали переконання людей сильніше, ніж робота з думками лише на папері.  Тож правило «спершу перевір» працює однаково і для ринку, і для власних страхів.
Межі правила
Деякі речі неможливо перевірити дешево. Безпека, відповідність регуляторним вимогам, репутація в очах банків-партнерів не терплять експериментів на реальних клієнтах. Тут перевіряють на папері, у симуляціях, на даних інших компаній і спираються на досвід тих, хто вже пройшов цей шлях.
Нескінченна перевірка може стати способом уникати рішення. Якщо тест триває місяцями, а висновку все немає, варто спитати себе чесно: я збираю дані чи відкладаю вибір? Строк у гіпотезі захищає саме від цього.
Дрібні тести схиляють до дрібних покращень. A/B-тест добре відповідає на питання, яка з двох кнопок краща, і погано підказує, чи потрібен продукт узагалі. Тому дослідники з Мілана починали з теорії бізнесу: великі ставки потребують великої гіпотези, розкладеної на серію малих перевірок.
Питання до тебе
Яку ідею ти зараз готуєшся впроваджувати без жодної перевірки?
Який найдешевший спосіб дізнатися, що ти помиляєшся?
Яке число змусило б тебе зупинитися, і чи записав ти його до початку?
✎ Записати: Питання до тебе
Дія на тиждень. Візьми одну ідею, над якою працюєш, і заповни шаблон гіпотези: переконання, причина, тест, число, строк, критерій зупинки. Проведи найдешевшу можливу перевірку протягом семи днів.
✎ Записати: Дія на тиждень
Джерела розділу
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Керуй через цифри і ритм

У 2008 році група економістів зі Стенфорда і Світового банку приїхала на текстильні фабрики неподалік Мумбаї. Це були великі сімейні підприємства, кожне з сотнями працівників, і за індійськими мірками вони працювали цілком успішно.
Те, що побачили дослідники, дивувало. Пряжа лежала купами без маркування, тож ніхто точно не знав, скільки її на складі і якої вона якості. Сміття накопичувалося біля верстатів і часом спричиняло пожежі. Машини ремонтували, коли вони ламалися, а записів про дефекти тканини майже ніхто не вів. Власники приймали більшість рішень особисто, бо їм бракувало інформації, щоб довірити рішення комусь іншому.
Дослідники запропонували експеримент. Випадково обрані фабрики отримали кілька місяців безкоштовного консалтингу від професійної консалтингової компанії. Консультанти допомагали впровадити базові управлінські практики, при цьому верстати, технології та інвестиції лишалися тими самими: щоденні зустрічі щодо якості, записування кожного дефекту і пошук його причини, облік запасів, планове обслуговування машин, порядок на робочих місцях. Контрольні фабрики працювали як раніше.
Результат виявився разючим.
За перший рік продуктивність на фабриках, що впровадили практики, зросла на 17%. Якість покращилася, запаси скоротилися, а протягом трьох років ці компанії відкрили нові виробництва.  Контрольні фабрики, з тими самими верстатами, тим самим ринком і часто з сусідніх вулиць, залишилися там, де були.
Найцікавіше питання дослідники поставили наприкінці: чому власники не впровадили ці прибуткові практики самі? Відповідь виявилася простою. Вони або не знали про них, або не вірили, що це працює в їхньому випадку.
Управління, яке можна виміряти
Економіст Нік Блум і його колеги понад двадцять років вимірюють, як керують компаніями. Вони розробили опитування, яке оцінює три групи практик: як компанія стежить за процесами і розбирає проблеми, які цілі ставить, як працює з людьми. За цією методикою вивчено понад десять тисяч компаній у десятках країн. Компанії з кращими управлінськими практиками стабільно демонструють вищу продуктивність, прибутковість, швидше зростання і довше виживають. 
Бюро перепису населення США додало ці питання до державного опитування підприємств, і дослідники проаналізували десятки тисяч заводів. Структуровані управлінські практики пояснили приблизно п'яту частину різниці в продуктивності між заводами. Це порівнянно з впливом досліджень і розробок, інформаційних технологій і кваліфікації персоналу. 
Чому вимірювання працює
Психологи Бенджамін Гаркін, Томас Вебб і їхні колеги об'єднали результати 138 досліджень, у яких загалом брали участь майже двадцять тисяч людей. Вони перевірили просте питання: чи допомагає досягати цілей регулярне відстеження прогресу? Відповідь була однозначною. Люди, які частіше перевіряли свій прогрес, частіше досягали цілей. Ефект був сильнішим, коли прогрес фізично записували і коли про нього звітували іншим людям. 
Схожий механізм спрацював у хірургії. У 2007–2008 роках вісім лікарень у різних країнах, від Сіетла до Танзанії, впровадили простий контрольний список безпеки перед операцією: підтвердити особу пацієнта і місце втручання, перевірити обладнання, обговорити можливі ризики. Смертність після операцій знизилася з 1,5% до 0,8%, а частота ускладнень — з 11% до 7%.  Лікарі знали все це і раніше. Список перетворив знання на ритм, який не залежить від втоми і настрою.
Смертність після операцій1,5% → 0,8%



Частота ускладнень11% → 7%



до впровадженняпісля
Рис. 5. Контрольний список безпеки у восьми лікарнях (Haynes та ін., 2009)Цифри показують реальність. Ритм перетворює цю реальність на рішення.
Коли цифра з'їдає мету
У цифр є темний бік, про який ми вже говорили в третьому розділі. Антропологиня Мерилін Стратерн сформулювала думку економіста Чарльза Гудгарта так: коли показник стає ціллю, він перестає бути добрим показником.
Бухгалтерські дослідники Віллі Чой, Гері Гехт і Вільям Тейлер показали цей ефект у лабораторії. Учасники експерименту отримували винагороду залежно від певного показника, який мав відображати стратегію компанії. З часом вони починали сприймати сам показник як стратегію і ухвалювали рішення, що покращували цифру, і водночас шкодили меті, заради якої її вводили.  Дослідники назвали це явище сурогацією.
Від цієї пастки захищають три прості звички. Показники варто ставити парами: кількість поруч із якістю, швидкість поруч із точністю. Поруч із кожним показником корисно записати, навіщо його вимірюють. І раз на квартал варто перевіряти, чи досі цей показник відображає мету.
Як виглядає ритм
Щотижневий огляд займає тридцять хвилин і працює за простими правилами. П'ять-сім показників, не більше. Кожне суттєве відхилення отримує причину, відповідального і дату. Кожна зустріч завершується щонайменше одним рішенням, записаним у журнал рішень.
Для операційних процесів додається щоденна десятихвилинна зустріч, як на індійських фабриках: що вчора пішло не так і хто з цим розбирається сьогодні.
День без дзвінків
Я з тих керівників, які наполягають, щоб люди час від часу брали робочий день без комунікації. Робочий, з однією задачею: подивитися на власну роботу збоку.
Розкласти те, що накопичилося. Перевернути догори. Розсортувати за кольорами, як пазл. А потім зібрати заново і побачити, що можна оптимізувати, що делегувати, а що прибрати назавжди.
Людям страшно виділити на це півдня, бо здається, що вони потонуть у задачах, поки не відповідають на повідомлення. Мій досвід каже протилежне: саме без такої паузи люди й тонуть. Цифри і щотижневий ритм показують, що відбувається всередині процесу, а день збоку показує, чи правильний це процес узагалі. 
Швидкість помічання
У цьому правилі швидкість означає швидкість помічання. Щоденний огляд ловить проблему, поки вона дешева. Щоквартальний звіт показує її, коли вона вже стала кризою. Тому поруч із підсумковими показниками, як-от квартальний прибуток, варто стежити за випереджальними сигналами: скільки клієнтів кинули онбординг цього тижня, скільки звернень повторилися, скільки операцій затрималися.
У трьох ролях
Засновник обирає шість показників для щотижневої наради: обсяг операцій, маржа, частка клієнтів, які завершили онбординг, час розв'язання звернень, частка спірних і шахрайських операцій, запас грошей у місяцях. Обсяг стоїть у парі з часткою спірних операцій, щоб зростання не купувалося ризиком. Нарада триває сорок п'ять хвилин і закінчується записом рішень.
Керівниця служби підтримки ставить у пару час першої відповіді клієнту і частку повторних звернень з того самого питання. Щодня команда за десять хвилин розбирає вчорашні аномалії.
Молодший спеціаліст веде три цифри власної роботи: скільки завдань закрито, скільки повернулося на доопрацювання, скільки годин глибокої роботи вдалося захистити. У п'ятницю він витрачає п'ятнадцять хвилин, щоб подивитися на тиждень і обрати одну зміну на наступний.
Дивись на свої цифри з цікавістю дослідника. Внутрішній суддя рідко допомагає рости.Самоспостереження — одна з базових технік когнітивно-поведінкової терапії: людина записує свої дії, настрій, думки і завдяки цьому помічає закономірності, які раніше були невидимими. Проте в людей зі схильністю до перфекціонізму відстеження легко перетворюється на щоденний привід для самокритики. Метааналіз показав, що перфекціонізм пов'язаний із вищим ризиком депресії і тривожності.  Корисну альтернативу підказує експеримент Джулії Брейнс і Серени Чен: студенти, яких після невдалого тесту заохочували ставитися до себе з розумінням, витрачали більше часу на підготовку до наступного, ніж ті, кого просто підбадьорювали.  Співчуття до себе підтримує бажання виправлятися.
Де це ламається
Забагато показників розпорошують увагу. Двадцять метрик на дашборді означають, що жодна з них не керує рішеннями.
Легко виміряти те, що просто рахується, і пропустити те, що важить. Під час війни у В'єтнамі американське командування роками оцінювало успіх через кількість загиблих супротивників, бо цю цифру можна було порахувати. Війну це не виграло. Соціолог Деніел Янкелович назвав таку помилку «пасткою Макнамари», на ім'я тодішнього міністра оборони.
На ранній стадії, коли бізнес ще шукає свою модель, важка система показників передчасна. Там достатньо кількох показників навчання: скільки гіпотез перевірено і що вони показали.
Цифри без рішень перетворюються на ритуал. Якщо щотижнева нарада з показниками вже місяць не змінила жодного рішення, варто змінити нараду.
Питання до тебе
Які п'ять показників найточніше показують, чи рухаєшся ти до своєї мети?
Чи є серед них такий, що може покращуватися, поки мета віддаляється?
Коли ти востаннє змінив рішення через те, що побачив у цифрах?
✎ Записати: Питання до тебе
Дія на тиждень. Обери не більше п'яти показників своєї роботи, до кожного додай пару і одне речення «навіщо». Признач собі щотижневий огляд на тридцять хвилин і проведи перший уже цього тижня.
✎ Записати: Дія на тиждень
Джерела розділу
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Грай там, де розумієшся

На початку XX століття автомобіль був найгарячішою технологією свого часу. Між 1895 і 1966 роками в американську автомобільну галузь увійшли сотні компаній, і більшість із них зникла. Столицею галузі стало одне місто — Детройт. Чому саме воно?
Економіст Стівен Кляппер присвятив цьому питанню багато років роботи з архівами. Він виявив, що Детройт виріс із кількох ранніх успішних компаній, серед яких Olds Motor Works і Cadillac. Їхні працівники з часом ішли і засновували власні фірми, забираючи з собою знання про те, як будувати, продавати і фінансувати автомобілі. Одним із таких людей був Генрі Ліланд, досвідчений майстер точного машинобудування, який заснував Cadillac, а згодом Lincoln. Кляппер показав, що компанії, засновані вихідцями з найуспішніших фірм галузі, працювали найкраще. Також довше виживали новачки, які прийшли з суміжних виробництв: екіпажного, велосипедного, моторного.  Досвід переходив від людини до компанії, як спадщина.
Кляппер і його колега Кеннет Саймонс знайшли ту саму закономірність в іншій галузі. Коли в Америці зародилося виробництво телевізорів, найкращих результатів досягли компанії, що раніше виробляли радіоприймачі. Вони довше виживали і врешті стали лідерами ринку. 
Досвід як найнадійніший актив засновника
Ми вже бачили в першому розділі, що засновники найшвидше зростаючих компаній у середньому мають 45 років, а досвід роботи в тій самій галузі значно підвищує шанси на успіх.  Дослідження венчурного ринку додає інший вимір: засновники, чия попередня компанія була успішною, досягали успіху в 30% випадків, тоді як новачки — у 18%. Дослідники з'ясували, що успішні серійні підприємці вміли обирати правильну галузь і правильний момент. 
Аарон Чаттерджі вивчив стартапи в галузі медичних пристроїв і порівняв компанії, засновані колишніми працівниками великих виробників, з іншими. Перші отримували вищі оцінки інвесторів і швидше проходили ключові етапи. Причому перевага здебільшого походила з нетехнічних знань: як проходити регуляторні процедури, як працювати з лікарнями, як будувати продажі.  Для галузей із суворим регулюванням, як-от медицина чи фінанси, це особливо важливий висновок. Експертиза складається з технології, і так само з розуміння регуляторів, партнерів і клієнтів.
Згадаймо Webvan із попереднього розділу. За даними публічних джерел, серед його топменеджерів і ключових інвесторів не було людей із досвідом у продуктовому ритейлі, галузі з мізерною маржею і складною логістикою свіжих продуктів. 
Де мій досвід дав нечесну перевагу
Найвідчутнішу перевагу в житті мені дали десять років у рекламі, продакшені й маркетингу.
Коли я прийшов у проєкт, який на той момент був радше начерком, ніж бізнесом, я одразу побачив цілісну картину: хто клієнт, що він відчуває в момент звернення, як із ним розмовляти, який намір має бути в кожного менеджера, що бере слухавку. Я знав, як будується бренд, чому тон комунікації коштує грошей і як перетворити набір розрізнених дій на систему. З цього виросли процеси, сервіс і навчання людей.
Тепер зворотний бік. Мені боляче бракувало досвіду в розумінні самого себе. У професійних питаннях я почувався сильним, а у власних внутрішніх процесах не мав ні знань, ні навичок, ні звички звертатися по допомогу. За це я заплатив розривом довгих стосунків і роками, за які міг би розібратися раніше.
Досвід тримається у своїх межах. Найчастіше ми впевнені, що впораємося самі, саме там, де його немає. 
Що таке справжня експертиза
Роки в галузі самі по собі не гарантують експертизи. У 2009 році двоє науковців із протилежних таборів, Деніел Канеман, що вивчав помилки інтуїції, і Гері Кляйн, що вивчав її силу, написали спільну статтю з показовою назвою «Умови для інтуїтивної експертизи: неспроможність не погодитися». Вони дійшли згоди щодо двох умов, за яких інтуїції експерта можна довіряти. Середовище має бути достатньо закономірним, щоб у ньому існували повторювані патерни. А людина повинна мати багато практики зі швидким і чесним зворотним зв'язком.  Пожежник, шахіст чи досвідчений медик мають обидві умови. Людина, що прогнозує політичні події на десять років уперед, зазвичай не має жодної.
Політолог Філіп Тетлок двадцять років збирав прогнози сотень експертів щодо політичних і економічних подій і показав, наскільки слабко досвід без зворотного зв'язку перетворюється на точність. Довгострокові прогнози багатьох визнаних експертів лише ненабагато перевершували прості статистичні правила. 
Експертиза — це досвід, перетравлений через зворотний зв'язок.
Як розвивати експертність
Хороша новина: експертизу можна свідомо будувати. Психолог Андерс Еріксон, досліджуючи скрипалів берлінської музичної академії, показав, що кращі з них накопичили значно більше годин цілеспрямованої практики: зосереджених занять, спрямованих на слабкі місця, з чесним зворотним зв'язком від педагога. 
Пізніший метааналіз уточнив картину. Цілеспрямована практика пояснювала близько 26% різниці в результатах в іграх на кшталт шахів, 21% у музиці, 18% у спорті, 4% в освіті і менше 1% у професійній діяльності.  Практика важить, і в професіях вона сама по собі пояснює мало. Тому в роботі значно більше важить якість зворотного зв'язку, ніж кількість відпрацьованих років.
Ігри на кшталт шахів26%
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Рис. 6. Яку частку різниці в результатах пояснює цілеспрямована практика (Macnamara та ін., 2014)З досліджень складаються кілька практичних способів розвивати експертність. Обери вузьку сферу, в якій зворотний зв'язок швидкий і чесний. Веди журнал рішень: записуй прогноз перед рішенням і повертайся до нього, коли стане відомий результат. Знайди людину, яка регулярно розбиратиме з тобою твої рішення. І свідомо працюй над слабкими місцями, бо зона комфорту дає відчуття прогресу без самого прогресу.
Якщо ж ти хочеш грати в новому полі, досвід можна купити: взяти в команду чи в партнери людину з багаторічним досвідом саме там, запросити радника або кілька років попрацювати в компанії цієї галузі. Саме так Детройт і став автомобільною столицею.
Якщо досвіду ще немає
Усе, про що йшлося вище, добре працює для людини, у якої вже є десять років у галузі. Лишається питання, на що спиратися, коли цих років немає або коли доводиться починати заново після вимушеної зміни діяльності.
Опор тут щонайменше чотири, і жодна з них не потребує стажу.
Перша опора: те, що дається тобі легше, ніж іншим. Метааналіз досліджень показав, що люди, які частіше застосовують у роботі свої сильні сторони, демонструють вищу результативність і помітно краще самопочуття.  Це кореляційні дані, тож причинності вони не доводять, а експерименти з навчання людей спиратися на сильні сторони дають реальний, проте невеликий ефект на робочі результати. 
Популярні тести на кшталт CliftonStrengths від Gallup корисні як спосіб швидко назвати те, що ти й так робиш добре. Варто знати про них дві речі. Майже вся доказова база належить компанії, яка ці тести продає, а незалежний огляд їх застосування в університетах дійшов висновку, що наявних доказів недостатньо.  Тож результат тесту — це гіпотеза про себе, яку ще треба перевірити в роботі. Наприкінці розділу є вправа, яка дає ту саму відповідь без тесту.
Друга опора: збіг із роллю і середовищем. Метааналіз 172 досліджень і 836 ефектів показав, що відповідність людини роботі, команді, керівнику і компанії передбачає задоволеність, результативність, менше виснаження і те, чи людина взагалі залишиться.  Для новачка це означає просту річ: вибір середовища важить не менше за вибір професії. Та сама людина в різних командах дає різний результат.
Третя опора: суміжний досвід. Згадай виробників радіоприймачів, які стали лідерами ринку телевізорів. Досвід має бути суміжним, і зовсім не обов'язково з тієї самої ніші. Людина, яка п'ять років працювала в підтримці, приносить у продажі знання про реальні заперечення клієнтів. Учителька, яка йде в бізнес, приносить уміння пояснити складне за три хвилини. Перед тим як казати собі «я починаю з нуля», корисно виписати, що саме переноситься.
Четверта опора: поле зі швидким зворотним зв'язком. Пам'ятаєш умови, за яких інтуїції можна довіряти: закономірне середовище і швидкий чесний відгук. Новачок може обрати таке поле свідомо. Продажі, підтримка, аналітика, перформанс-маркетинг дають результат за дні й тижні. Стратегічне консультування чи довгострокові інвестиції дають його за роки. Працювати можна в обох, тільки в першому випадку експертиза росте в рази швидше.
Окремо про вимушену зміну діяльності. Коли перший вибір виявився помилкою, найгірше рішення — вважати попередні роки викинутими. Корисніше знайти наскрізну лінію: що лишалося незмінним у всіх твоїх ролях. Для когось це робота з людьми, для когось порядок у хаосі, для когось пояснення складного. Ця лінія і стає опорою, а галузь перетворюється на змінну, яку ти обираєш під неї.
Вправа: інвентаризація власних сильних сторін
Ця робота займає дві-три години. Вона спирається на те, що з тобою вже сталося, тому дає конкретніші відповіді, ніж опитувальник.
Крок перший. Список подій.
Випиши все, чим ти пишався і від чого тобі було по-справжньому добре. Без фільтра за масштабом: перший зароблений гонорар, полагоджений процес, складна розмова, яку ти витримав, похід, організована вечірка, людина, якій ти допоміг, проєкт, зданий усупереч обставинам. Дрібні події теж рахуються. Чим довший список, тим краще: орієнтуйся щонайменше на двадцять пунктів, і добре, якщо їх буде сорок.
Якщо список не йде, допоможуть три питання. З якими проханнями до тебе приходять люди, хоча ти цього не просив? Що ти робиш помітно швидше за колег і не вважаєш це подвигом? Чим ти займався б, якби за це не платили?
Крок другий. Чому це вийшло.
Навпроти кожної події випиши, завдяки яким своїм якостям, переконанням і способам дій це сталося. Упертість. Уміння домовлятися. Здатність розкласти хаос на кроки. Спокій у конфлікті. Смак. Готовність запитати. Увага до деталей. Формулюй так, як звучить у твоїй голові.
Пиши про те, що зробив саме ти, навіть якщо це здається дрібницею або якщо всередині звучить «будь-хто зробив би так само». Саме в цьому місці більшість людей знецінює власні якості.
Крок третій. Порахуй повторення.
Пройдись по всьому списку і виділи кольором однакові якості. Потім порахуй, скільки разів зустрічається кожна.
Те, що повторюється найчастіше, і є твоїми опорними якостями. Вони вже десятки разів приводили тебе до результату, яким ти пишаєшся, і це найнадійніший доказ із доступних.
Крок четвертий. Перевір гіпотезу.
Візьми три найчастіші якості і відповідай чесно: чи потрібні вони в тій роботі, яку ти зараз робиш або плануєш? Збіг означає, що в тебе є опора навіть без галузевого стажу. Розбіжність пояснює, чому останнім часом усе дається важче, ніж мало б.
✎ Записати: Інвентаризація сильних сторін
Швидкість експерта
Гері Кляйн вивчав, як ухвалюють рішення пожежні командири, пілоти і військові. Він з'ясував, що досвідчені фахівці в критичних ситуаціях зазвичай не порівнюють багато варіантів. Вони впізнають знайому ситуацію і майже миттєво бачать першу робочу дію, а потім подумки перевіряють її.  Швидкість експерта виростає з тисяч побачених ситуацій. Тому в знайомому полі швидкі рішення природні і безпечні, а в новому варто свідомо сповільнюватися і спиратися на тих, хто вже бачив такі ситуації.
Як це виглядає в роботі
Операційний директор, що працює з переказами для приватних клієнтів, розглядає вихід у сегмент корпоративних казначейських послуг. Перш ніж запускати напрям, він знаходить людину з багаторічним досвідом саме в корпоративному казначействі, як партнера, радника чи керівника напряму, і разом із нею формулює перші гіпотези для перевірки.
Керівниця служби підтримки переходить керувати операціями з комплаєнсу. Перші три місяці вона щотижня розбирає складні кейси з досвідченим колегою, записує свої рішення і порівнює їх із його оцінкою.
Молодший спеціаліст обирає вузьку тему, в якій хоче стати людиною, до якої йдуть із питаннями, наприклад правила оскарження операцій однієї платіжної системи. Він веде журнал рішень і раз на тиждень просить старшого колегу переглянути один свій кейс.
«Я не справжній експерт, і скоро це всі побачать» — знайоме відчуття? Воно часто трапляється в дуже компетентних людей.Це явище психологи Полін Кланс і Сюзанн Аймс описали ще у 1978 році і назвали феноменом самозванця. Систематичний огляд 62 досліджень показав, що, залежно від способу вимірювання, його відчувають від 9% до 82% людей, і воно пов'язане з вищим рівнем тривожності і депресивних симптомів.  Когнітивно-поведінковий підхід пропонує поводитися з цією думкою як із гіпотезою: зібрати факти «за» і «проти», записати конкретні досягнення і відгуки, помітити, що відчуття незнання — нормальна частина навчання в новій сфері.
Винятки
Експертиза може стати пасткою. У 1975 році інженер Kodak Стівен Сассон створив один із перших цифрових фотоапаратів. Компанія, яка найкраще у світі розумілася на плівковій фотографії, роками не могла перебудуватися під цифрову епоху і у 2012 році подала заяву про банкрутство. Дослідники називають це когнітивним закостенінням: чим глибше людина занурена в одну модель світу, тим важче їй побачити нову. 
Свіжий погляд здатен розв'язувати задачі, на яких буксують експерти. Ларс Бо Єппесен і Карім Лахані проаналізували сотні складних наукових задач, які компанії публікували на відкритій платформі. Частіше їх розв'язували люди, чия власна сфера була технічно далекою від проблеми. 
Практичний висновок простий: глибока експертиза в команді найкраще працює разом із людьми, які дивляться збоку. Грай там, де розумієшся, і регулярно запрошуй тих, хто розуміється на іншому.
Питання до тебе
У яких сферах ти маєш роки досвіду зі швидким і чесним зворотним зв'язком?
Наскільки твій поточний проєкт лежить у межах цих сфер, і чий досвід тобі варто залучити, якщо ти виходиш за них?
У якій вузькій темі ти хочеш стати по-справжньому сильним через два роки?
✎ Записати: Питання до тебе
Дія на тиждень. Заведи журнал рішень. Перед кожним вагомим рішенням цього тижня запиши, що саме ти очікуєш і чому. Признач собі дату, коли повернешся і порівняєш очікування з результатом.
✎ Записати: Дія на тиждень
Джерела розділу
1Klepper, S. (2002). The capabilities of new firms and the evolution of the US automobile industry. Industrial and Corporate Change, 11(4).
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Бери ризик поетапно

У 1964 році молодий бухгалтер з Орегона Філ Найт разом зі своїм колишнім тренером із бігу Біллом Бауерманом заснував невелику компанію з імпорту японських кросівок. Кожен вклав по 500 доларів. Перші партії Найт продавав із багажника свого автомобіля на легкоатлетичних змаганнях.
Найт вірив у свою справу. Але кілька років він не звільнявся з основної роботи. Він працював бухгалтером у великих аудиторських фірмах, а згодом викладав бухгалтерський облік в Університеті штату Портленд. Зарплата покривала його життя, а кожен долар прибутку компанії йшов на нові партії товару. Лише коли бізнес довів, що здатен рости, Найт присвятив йому весь свій час. Компанія мала назву Blue Ribbon Sports. Сьогодні ми знаємо її як Nike.
Через три десятиліття на іншому кінці світу сталася зовсім інша історія. Barings був одним із найстаріших банків Британії. Він існував понад двісті років, фінансував великі угоди своєї епохи і обслуговував королівську родину. У 1995 році один трейдер у сінгапурському відділенні, Нік Лісон, накопичив величезні приховані позиції на ф'ючерсах. Контроль за його операціями був слабким: той самий співробітник і торгував, і фактично перевіряв власні угоди. Коли землетрус у японському Кобе обвалив ринок, збитки сягнули приблизно 827 мільйонів фунтів, більше, ніж увесь капітал банку. За кілька днів Barings збанкрутував і був проданий за символічний один фунт.
Найт розумів одну просту істину, яку Barings забув: можна помилятися багато разів, якщо жодна помилка не здатна знищити тебе повністю.
Гібридні підприємці
Дослідники Джозеф Раффії і Цзе Фен вивчили дані про тисячі американців, які розпочинали власну справу впродовж понад двох десятиліть. Одні одразу кидали роботу і повністю переходили у свій бізнес. Інші спершу поєднували бізнес зі звичайною роботою. Люди з другої групи мали на 33% менший ризик провалу.  Цікаво, що до гібридного шляху частіше вдавалися люди, які не любили ризикувати, і саме ця обережність, схоже, їм допомагала.
Схожу закономірність знайшли Тімоті Фолта, Фредерік Делмар і Карл Веннберг на шведських даних. Гібридний старт виявився поширеним способом увійти в підприємництво: люди перевіряли свої ідеї і власні здібності, поки основна робота захищала від фінансової катастрофи. 
Гра з підкрученою монетою
У 2016 році Віктор Хагані, колишній партнер знаменитого хедж-фонду Long-Term Capital Management, що свого часу збанкрутував, провів з колегою Річардом Дьюї простий експеримент. Шістдесят одному учаснику, студентам економічних і фінансових спеціальностей та молодим працівникам фінансових компаній, дали по 25 доларів і тридцять хвилин гри. Вони могли ставити будь-яку суму на підкидання монети, яка, як їм чесно сказали, падала орлом у 60% випадків. Виграш обмежувався 250 доларами.
Це гра, в якій ти маєш постійну перевагу. Помірні ставки у 10–20% від банку майже гарантують максимальний виграш. Щоправда 28% учасників збанкрутували і пішли ні з чим. Лише 21% дійшли до максимуму. Вісімнадцятеро з шістдесяти одного хоча б раз поставили весь свій банк на одне підкидання. 
Збанкрутували, втративши все28%


Дійшли до максимального виграшу21%


Середній виграш від можливих 250 $91 $


Рис. 7. Гра з монетою, що падає орлом у 60% випадків, 61 учасник (Haghani і Dewey, 2016)Математик Джон Келлі ще у 1956 році показав, що навіть за наявності переваги розмір ставки має бути обмеженим. Якщо ставити все, рано чи пізно програш знищить банк, і перевага вже не матиме значення. Це висновок математики, доведений на папері; емпіричних випробувань він не потребує.  Ця математика стосується будь-якої серії рішень у житті і бізнесі, де можна втратити все.
Можна помилятися багато разів, якщо жодна помилка не здатна знищити тебе повністю.
Продуктивна параноя
Коллінз і Хансен, досліджуючи компанії, що впродовж десятиліть переважали свою галузь щонайменше в десять разів, помітили, що їхні лідери не були більш схильними до ризику, ніж лідери компаній для порівняння. Навпаки, вони постійно думали про можливі катастрофи. Ці компанії тримали в 3–10 разів більше грошей відносно активів, ніж середня компанія у своїй галузі, і уникали рішень, які могли б завдати непоправної шкоди.  Коллінз назвав це «лінією смерті»: ризиком, який може знищити компанію або завдати їй непоправної шкоди. Дисципліновані лідери ризикують охоче, хоча ніколи не переходять цю лінію.
Як виглядає поетапний ризик
Поетапний ризик має кілька простих елементів. Перш ніж вкладати, визнач найбільшу суму, яку готовий втратити без катастрофи. Розбий велику ставку на етапи, і для кожного заздалегідь запиши умову переходу до наступного. Май резерв, який дозволить пережити найгірший реалістичний сценарій. І шукай ризики, що концентруються в одній точці: один клієнт, один партнер, одна людина без контролю.
Умова переходу працює в обидва боки. Вона захищає і від поспіху, і від нескінченного відкладання.
Що тут прискорювати
Поетапний ризик уповільнює великі незворотні рішення і прискорює малі. Коли кожна ставка обмежена, можна рухатися швидко: пробувати, помилятися і пробувати знову, бо жодна з помилок не стане фатальною. Найт випробовував нові моделі і нових постачальників роками. Лісон зробив одну величезну ставку без жодного обмеження.
Три ситуації
Керівник компанії розглядає запуск у новій країні. Він ділить запуск на три етапи з бюджетом на кожен: партнерська модель без власної ліцензії, власна невелика команда, повноцінна присутність. Для кожного етапу заздалегідь записано показник переходу і максимальний збиток, після якого напрям закривається. Паралельно він перевіряє концентрацію ризиків: якщо понад половину операцій обробляє один банк-партнер, пошук запасного партнера стає пріоритетом.
Керівниця операційного відділу хоче перейти на нову систему обробки звернень. Вона запускає її в одній команді на місяць, залишаючи стару систему як запасну, і переводить решту команд лише після того, як нова система витримала пікове навантаження.
Молодий спеціаліст хоче перейти з підтримки клієнтів в аналітику. Він пропонує керівнику взяти невелику аналітичну задачу поруч зі своїми основними обов'язками, а потім ще одну, і за кілька місяців має і нові навички, і реальні результати для резюме.
Обережність і страх виглядають схоже. Спитай себе: я чекаю даних чи чекаю, поки страх мине?Когнітивно-поведінкова терапія описує, як тривога маскується під розсудливість. Люди з високою нетерпимістю до невизначеності схильні або уникати рішень узагалі, або ухвалювати їх імпульсивно, аби швидше позбутися неприємного відчуття.  Корисна техніка називається декатастрофізацією. Людина відповідає на три питання: що найгірше може статися, що найімовірніше станеться, і що я робитиму, якщо трапиться найгірше. Коли найгірший сценарій описаний і має план, страх зменшується, а рішення стає тверезішим.
Коли це шкодить
Деякі вікна можливостей закриваються швидко, і поетапний вхід означає, що хтось інший встигне раніше. У таких випадках вирішальне значення має підготовка: резерв, команда і домовленості, зібрані заздалегідь, дозволяють рухатися швидко без ризику руйнації.
Поетапність може стати виправданням для вічної нерішучості. Якщо умова переходу давно виконана, а ти досі «на першому етапі», варто чесно спитати, чого саме ти чекаєш.
І нарешті, подушка безпеки в людей різна. Людині без заощаджень поетапний шлях потрібен ще більше, проте він може бути повільнішим. Це нормальна ціна виживання в грі.
Питання до тебе
Яку найбільшу суму, час чи репутацію ти готовий втратити у своєму поточному проєкті без катастрофи?
Де в твоїй роботі чи житті ризик зосереджений в одній точці?
Яка умова дозволить тобі перейти до наступного етапу, і чи записав ти її?
✎ Записати: Питання до тебе
Дія на тиждень. Візьми одне велике рішення, яке зараз обмірковуєш, і розбий його на три етапи. Для кожного запиши бюджет, умову переходу і максимальний збиток, після якого ти зупинишся.
✎ Записати: Дія на тиждень
Джерела розділу
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Рівний темп: спершу кулі, потім ядро

У жовтні 1911 року дві експедиції вирушили до Південного полюса. Одну вів норвежець Руаль Амундсен, другу — британець Роберт Фалкон Скотт. Обидві команди мали досвідчених людей, обидві розуміли ризики, обидві долали приблизно однакову відстань у схожих умовах.
Скотт діяв так, як діяла б більшість із нас. У гарну погоду його команда йшла, скільки дозволяли сили. У бурю чекала в наметах. Одного разу він записав у щоденнику, що жодна команда не змогла б іти в таку погоду.
Амундсен діяв інакше. Він визначив денну норму, в середньому близько 15 миль, і дотримувався її майже за будь-яких умов. У бурю, коли інші сиділи б на місці, його записи повідомляли про ще 13 пройдених миль. У гарну погоду він зупинявся, хоча міг би пройти вдвічі більше. 12 грудня 1911 року його команда була за 45 миль від полюса. Погода стояла ідеальна, а Амундсен не знав, де зараз Скотт і чи не випереджає його. Можна було дійти за один ривок. Амундсен пройшов 17 миль і розбив табір.
Норвежці досягли полюса 14 грудня і повернулися додому всі. Команда Скотта прийшла на полюс на 34 дні пізніше і побачила там норвезький прапор. Ніхто з неї не повернувся живим. Останній табір Скотта знайшли приблизно за 11 миль від склада з продовольством.
		Амундсен	Скотт
	Денна норма	близько 15 миль щодня	залежно від погоди
	Полюс	14 грудня 1911	17 січня 1912
	Повернення	уся команда	ніхто не вижив

Рис. 8. Дві експедиції до Південного полюсаПоразку Скотта спричинила ціла низка обставин: вибір поні замість собак, погода, менші запаси. Амундсен, за підрахунками Коллінза і Хансена, створив запаси приблизно в три тонни продовольства для своєї невеликої команди і позначив шлях до складів прапорцями на кілька миль в обидва боки від маршруту. Однак Коллінз і Хансен звернули увагу саме на денну норму. Вони назвали її «двадцятимильним маршем» і виявили той самий принцип у компаніях, що впродовж десятиліть переважали своїх конкурентів.
Двадцятимильний марш у бізнесі
Страхова компанія Progressive мала правило, яке її керівник тримав із фанатичною послідовністю: компанія росте лише так швидко, як дозволяє зберігати прибутковість страхування на заданому рівні. Коли ринок був гарячим і конкуренти хапали клієнтів за будь-яку ціну, Progressive стримувалася. Її конкурент Safeco у ті самі періоди агресивно нарощував частку ринку, а коли цикл розвернувся, зазнав важких збитків.  Авіакомпанія Southwest так само стримувала зростання в гарні роки, щоб зберегти прибутковість і культуру, і десятиліттями поспіль закінчувала рік із прибутком у галузі, де збанкрутували десятки конкурентів. 
Двадцятимильний марш має дві межі. Нижня — мінімум, який ти виконуєш за будь-яких обставин. Верхня — максимум, вище за який ти не йдеш навіть тоді, коли можеш. Друга межа здається дивною, а саме вона захищає від перевантаження, яке ламає систему в гарні часи і залишає без сил у погані.
Чому рівний темп працює
Психологія пояснює силу рівного темпу з кількох боків.
Перше пояснення стосується звичок. Психологи Пенні Лаллі і Джейн Уордл разом із колегами з Лондонського університетського коледжу простежили, як 96 людей формували нову щоденну звичку. У середньому поведінці знадобилося 66 днів, щоб стати автоматичною, а розкид серед учасників становив від 18 до 254 днів. Важливо, що один пропущений день не порушував процес формування звички. 
Друге пояснення стосується мотивації. Тереза Амабайл і Стівен Крамер проаналізували майже 12 000 щоденних записів 238 працівників із семи компаній. Найсильніше на мотивацію і настрій людей впливав прогрес у значущій роботі, навіть невеликий. Вони назвали це «принципом прогресу».  Рівний темп створює постійний потік маленьких перемог.
Третє пояснення стосується навчання. Метааналіз досліджень пам'яті показав, що навчання, розподілене в часі, дає значно кращі довгострокові результати, ніж та сама кількість занять, зібрана в один інтенсивний блок.  Мозок, як і експедиція Амундсена, краще працює у стабільному ритмі.
Нижня межа захищає від зупинки. Верхня межа захищає від виснаження.
Хлопець, який біг швидше за всіх
Кілька років тому до нас прийшов продавець, назву його Максимом. Його бажання відчувалося з першої зустрічі. Він хотів результату, хотів заробити, хотів вирватися в інше життя: гарний годинник, спокійна впевненість, повага людей навколо.
Перші місяці це виглядало як подарунок. Він брав більше за інших, тягнув розмови, де решта здавалася, знаходив клієнтів там, де їх ніхто не шукав. Навіть його злість працювала на результат: він заводився і йшов уперед.
Ламався в нього темп.
Він працював ривками. Тиждень до півночі, вихідні в чатах, потім день порожнечі, коли нічого не виходить, потім знову ривок. Йому казали прямо і не один раз: героїзм нам не потрібен, потрібен рівний марш, щоб тебе вистачило надовго. Він кивав. І робив по-своєму, бо ривок дає миттєве відчуття, що ти молодець, а рівний темп такого відчуття не дає взагалі.
Спочатку зникла легкість. Потім з'явилася втома, яку вже не знімали вихідні. За втомою прийшла образа: на клієнтів, на колег, на компанію, яка, як йому здавалося, недооцінює його вкладення. За образою піднялися старі переконання, з якими він прийшов задовго до нас і про які ми обидва майже нічого не знали.
Ми розійшлися.
Я довго думав, чий це був провал. Найчесніша відповідь: спільний. Він не повірив, що повільніше означає далі. Ми надто довго тішилися його ривками і побачили ціну пізно.
Відтоді я дивлюся на людей із палаючими очима з подвійним почуттям. Такий співробітник — це сила, і разом із нею приходить обов'язок утримати його від спринту, який він сам собі призначить. Верхня межа маршу існує саме для таких людей. 
Спершу кулі, потім ядро
Уяви корабель, до якого наближається ворожий флот. У тебе обмежений запас пороху. Якщо вистрілити всім порохом одразу великим ядром, воно, найімовірніше, промахне, і порох закінчиться. Кращий спосіб — спершу випустити кілька дешевих куль, подивитися, куди вони влучають, скоригувати приціл і лише потім вистрілити ядром.
Коллінз і Хансен описали так поведінку компаній-переможців. Куля — це дешевий експеримент із низьким ризиком, який не відволікає від головного. Ядро — це велика концентрована ставка. Переможці не стріляли ядрами наосліп. Проте, щойно кулі влучали, вони рішуче концентрували ресурси на тому, що спрацювало. 
Webvan із четвертого розділу вистрілив ядром, не випустивши жодної кулі. Свінмерн випускав кулі роками. Зараз це прозвучить знайомо: кулі — це гіпотези з четвертого розділу, а ядро — рішення, яке з'являється після перевірки.
Темп куль і ядра
Рівний темп часто плутають із повільністю. Насправді Амундсен дістався полюса значно швидше за Скотта. Рівний темп означає передбачувану швидкість, яку можна тримати роками.
У цьому правилі швидкість має два прояви. Кулі варто випускати швидко і часто, бо кожна з них дешева. А коли кулі влучили, ядро треба вистрілити без зволікань, поки ціль на місці. Повільність у цей момент коштує так само дорого, як поспіх до калібрування.
На практиці
Власниця бізнесу встановлює двадцятимильний марш на рік: зростання обсягу операцій на 30–50% за умови, що частка спірних операцій не перевищує заданої межі, а запас грошей не падає нижче шести місяців витрат. У рекордний квартал він не збільшує найм удвічі і направляє частину прибутку в резерв.
Керівниця маркетингу тестує чотири нові канали залучення клієнтів, по 5% бюджету кожен. Через шість тижнів один канал приводить клієнтів значно дешевше за інші, і вона переводить у нього більшу частину бюджету.
Спеціаліст на першому році хоче вивчити аналіз даних. Замість десятигодинних занять у вихідні, які закінчуються через два тижні, він визначає марш: 30 хвилин практики щодня, не менше і не більше години.
Пропустив день? Це один день. Мислення «все або нічого» ламає ритм сильніше, ніж сам пропуск.Когнітивно-поведінкова терапія називає цю пастку дихотомічним мисленням. Психолог Алан Марлатт, досліджуючи повернення до шкідливих звичок, описав ще точніший механізм — ефект порушення утримання. Після одного зриву людина думає «я все зіпсував» і повністю відмовляється від зусиль, хоча сам зрив був незначним. 
Проти цієї пастки добре працюють плани «якщо — то». Людина заздалегідь вирішує, що зробить у складній ситуації: «Якщо я пропустив ранкову практику, то зроблю 15 хвилин увечері». Метааналіз 94 досліджень показав, що такі плани суттєво підвищують імовірність досягнення цілі. 
Зворотний бік
Існують ринки, де переможець забирає майже все, наприклад мережі з сильним мережевим ефектом. Там надто обережне зростання може означати, що хтось інший першим захопить ринок. Але навіть там дані з першого розділу нагадують, що ранній вихід сам по собі нічого не гарантує: майже половина першопрохідців зникла.
Рівний темп стає проблемою, коли середовище різко змінюється, а норма лишається старою. Амундсен тримав темп, хоча постійно звіряв маршрут. Двадцятимильний марш потребує регулярного перегляду самої норми.
І нарешті, ритм легко сплутати з рутиною. Норма, яку ти виконуєш механічно і без мети, перетворюється на звичку заради звички.
Питання до тебе
Яка твоя нижня межа, яку ти виконуватимеш навіть у найгірший тиждень?
Яка твоя верхня межа, вище за яку ти не підеш навіть у найкращий?
Які кулі ти можеш випустити цього місяця, перш ніж робити велику ставку?
✎ Записати: Питання до тебе
Дія на тиждень. Визнач свій двадцятимильний марш для однієї важливої цілі: мінімальну і максимальну щоденну або щотижневу норму. Запиши один план «якщо — то» на випадок, коли норму виконати не вдасться.
✎ Записати: Дія на тиждень
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Вирішуй швидко на свіжих даних

Середина 1985 року. Корпорація Intel, яка фактично створила ринок мікросхем пам'яті, втрачає на ньому гроші. Японські виробники пропонують якісніші мікросхеми дешевше, і кожен квартал приносить нові збитки. Керівники Intel вже майже рік сперечаються, що робити, і не можуть ухвалити рішення. Пам'ять — це історія компанії, її гордість і, як тоді здавалося, її ідентичність.
Одного дня президент компанії Енді Гроув сидів у кабінеті з головою правління Гордоном Муром. Гроув згадував, що настрій був пригніченим, а він дивився у вікно на колесо огляду в парку розваг неподалік. Потім він спитав Мура: якби рада директорів звільнила їх обох і привела нового керівника, що б той зробив? Мур відповів одразу: вийшов би з бізнесу пам'яті. Тоді Гроув запропонував вийти з кабінету, повернутися і зробити це самим.
Intel закрив заводи, скоротив значну частину персоналу і зосередився на мікропроцесорах, які тоді здавалися другорядним напрямом. Наступні десятиліття Intel лишався одним із найцінніших технологічних бізнесів світу.
Вражає інше: скільки часу забрало саме рішення. Дані про поразку на ринку пам'яті були на столі задовго до розмови Гроува і Мура. Проте рішення вдалося ухвалити лише тоді, коли керівники подивилися на свіжі цифри очима людини, яка не має емоційної прив'язаності до минулого.
Швидкі і повільні команди
Наприкінці 1980-х Кетлін Айзенгардт із колегами досліджувала вісім компаній, що виробляли мікрокомп'ютери, в епоху, коли технології змінювалися щомісяця. Одні компанії ухвалювали стратегічні рішення за кілька тижнів, інші — за багато місяців. Найбільше уваги заслуговує те, як саме працювали швидкі команди. Вони використовували більше інформації, причому свіжої, операційної: щотижневі показники, дані про конкурентів у реальному часі. Вони розглядали кілька варіантів одночасно. Вони радилися з досвідченим наставником. І швидше досягали згоди, бо заздалегідь домовлялися, хто ухвалює рішення, якщо згоди немає. 
1Свіжі операційні дані замість квартальних звітів
2Кілька варіантів, які розглядають одночасно
3Досвідчений радник поруч із керівником
4Заздалегідь зрозуміло, хто вирішує, якщо згоди немає
Рис. 9. Що відрізняло швидкі команди (Eisenhardt, 1989)Пізніше Роберт Баум і Стефан Воллі перевірили цю ідею на значно більшій вибірці: вони чотири роки збирали дані від керівників 318 компаній у різних галузях. Швидкість ухвалення стратегічних рішень передбачала подальше зростання і прибутковість компаній. 
Ерік Бриньолфссон, Лорін Гітт і Хеквон Кім вивчили 179 великих публічних компаній і з'ясували, що ті, хто ухвалював рішення на основі даних, мали приблизно на 5–6% вищу продуктивність, ніж можна було очікувати з огляду на їхні інвестиції та ресурси.  Робота вийшла як робоча стаття, тож цифру варто читати як орієнтир.
Суперпрогнозисти
Як виглядає вміння вирішувати на свіжих даних на рівні окремої людини, показав один із найбільших експериментів в історії прогнозування. Американська розвідувальна агенція IARPA організувала багаторічний турнір, у якому команди прогнозували тисячі геополітичних подій: вибори, конфлікти, економічні показники. Проєкт під керівництвом Філіпа Тетлока і Барбари Меллерс переміг, а його найкращі учасники, яких назвали суперпрогнозистами, стабільно перевершували інших.
Дослідники з'ясували кілька речей. Коротке навчання основам імовірнісного мислення підвищувало точність прогнозів. Робота в командах теж допомагала.  А суперпрогнозисти оновлювали свої прогнози частіше і невеликими кроками, щойно з'являлася нова інформація.  Вони реагували на свіжі дані швидко і помірно, без очікування повної картини і без кидання з крайності в крайність.
Швидке рішення на свіжих даних краще за ідеальне рішення на застарілих.
Гарне рішення вчасно
Психолог Баррі Шварц описав два типи людей. Одні шукають найкраще можливе рішення і перебирають варіанти до останнього. Їх назвали максимізаторами. Інші обирають перший варіант, що відповідає їхнім критеріям. Їх назвали задовольнювачами, за терміном нобелівського лауреата Герберта Саймона.
Шина Айєнгар, Рейчел Веллс і Баррі Шварц простежили за випускниками університетів, які шукали першу роботу. Максимізатори отримали приблизно на 20% вищі стартові зарплати. Але вони були менш задоволені своєю роботою, частіше відчували тривогу, розчарування і жаль під час пошуку.  Пошук ідеального рішення має ціну, і часто вона вища, ніж здається.
Звідси практичний підхід, який варто взяти за основу. Перш ніж шукати рішення, визнач критерії «достатньо добре». Визнач строк рішення. Якщо рішення зворотне, вирішуй, щойно маєш більшу частину потрібної інформації. Якщо незворотне, сповільнися і збери більше даних.
Про швидкість рішень
Це правило найбільше з усіх присвячене швидкості, тож варто сказати про неї точно. Швидкість рішень і швидкість дій — різні речі. Команди в дослідженні Айзенгардт виграли на переході від інформації до рішення, при тому що працювали стільки ж годин, скільки й інші. Для цього їм була потрібна система, що постачає свіжі дані, кілька заздалегідь продуманих варіантів і ясність, хто ухвалює рішення.
Гроув і Мур цілий рік не могли вирішити, і коштувало це дорого. Однак саме рішення вони ухвалили за одну розмову, коли подивилися на ситуацію свіжим поглядом.
Три приклади
Директор напряму дізнається, що великий конкурент знизив комісії на ключовому напрямку. Команда отримує 48 годин. За цей час вона збирає дані про те, скільки клієнтів справді порівнюють ціни, готує три варіанти відповіді, консультується з досвідченим радником, і в призначений час керівник ухвалює рішення з критерієм перегляду через місяць.
Керівниця служби підтримки заздалегідь затверджує з командою правила для типових інцидентів: хто вирішує, які дані перевіряються, яка межа для ескалації. Коли стається збій у платіжного партнера, команда діє за кілька хвилин, бо рішення ухвалено ще до інциденту.
Новачок у команді помічає, що клієнти регулярно скаржаться на один і той самий крок у процесі. Він за день збирає десяток прикладів, пропонує керівнику два варіанти розв'язання і просить рішення до кінця тижня.
Тривога шепоче: «Ще трохи даних, і стане ясно». Встанови строк і дотримайся його.Когнітивно-поведінкова терапія розглядає нетерпимість до невизначеності як один із ключових механізмів хронічного занепокоєння. Людина, якій важко витримати незнання, або відкладає рішення, збираючи ще і ще інформації, або ухвалює його імпульсивно, щоб швидше позбутися напруги.  Корисний підхід — поступово тренувати толерантність до невизначеності: навмисно ухвалювати невеликі рішення з неповними даними і спостерігати, що наслідки зазвичай значно м'якші, ніж очікувалося.
Де правило дає збій
Швидкість шкодить у середовищах, де помилка незворотна, а зворотний зв'язок повільний: великі кадрові рішення, регуляторні питання, довгострокові контракти. Тут варто свідомо сповільнюватися.
Свіжі дані бувають шумними. Один поганий тиждень не робить тренд, і рішення, ухвалене на шумі, веде до метання з боку в бік. Суперпрогнозисти оновлювали прогнози часто, проте невеликими кроками.
І нарешті, швидкі рішення без виконання мало що змінюють. Якщо команда ухвалює рішення за годину, а впроваджує їх місяцями, вузьке місце варто шукати у виконанні.
Питання до тебе
Яке рішення ти відкладаєш довше, ніж воно того варте?
Що зробив би новий керівник на твоєму місці, без прив'язаності до минулого?
Які свіжі дані тобі потрібні, щоб вирішувати швидше, і хто міг би стати твоїм досвідченим радником?
✎ Записати: Питання до тебе
Дія на тиждень. Обери одне відкладене рішення. Визнач критерії «достатньо добре», строк і три варіанти. Спитай себе, що зробив би новий керівник. Ухвали рішення до кінця тижня і запиши дату, коли переглянеш його.
✎ Записати: Дія на тиждень
Джерела розділу
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Наступна частина: Мудрість розрізнення



Частина III
Мудрість розрізнення
Друга частина дала правила. Третя вчить розрізняти. Швидкість буває різною, і лише частина її видів веде до результату. Історії успіху бувають правдивими і водночас оманливими. Людські сили мають межі, і хто їх знає, той проходить довшу дистанцію. Стоїки вважали вміння розрізняти основою мудрості. Ця частина про те, як тренувати його в роботі й житті.
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Яка швидкість має значення

У небі над Кореєю на початку 1950-х зустрілися два реактивні винищувачі. Радянський МіГ-15 швидше набирав висоту, мав вищу стелю і краще розганявся на великих висотах. За більшістю характеристик, які зазвичай називають «швидкістю», він переважав американський F-86 Sabre.
Проте пілоти F-86 перемагали частіше. Молодий американський пілот Джон Бойд, який літав на F-86 наприкінці війни, роками намагався зрозуміти чому. Згодом він сформулював відповідь. У F-86 був каплеподібний ліхтар кабіни, що давав пілоту кращий огляд, і гідравлічне керування, завдяки якому літак швидше переходив від одного маневру до іншого. Пілот F-86 швидше помічав, що змінилося, і швидше перебудовував свої дії. Він виграв на швидкості циклу: побачити, зрозуміти, вирішити, діяти. Бойд назвав цей цикл OODA і зробив його основою цілої теорії, яка вплинула на військову стратегію та бізнес. 
Чесність вимагає додати важливу деталь. Американські дані воєнного часу заявляли про співвідношення перемог приблизно десять до одного. Пізніші дослідження, зокрема з використанням радянських архівів, показали значно скромніші цифри.  Тож історія Бойда добре ілюструє ідею, хоча не є доказом. Докази ми шукатимемо в даних.
П'ять видів швидкості
Слово «швидкість» об'єднує дуже різні речі. Коли підприємець каже «треба бігти швидше за всіх», він може мати на увазі будь-яку з них. Дані, які ми розібрали в попередніх розділах, дозволяють розкласти швидкість щонайменше на п'ять видів.
Цикл навчання
Рішення на зворотних кроках
Реакція на погані новини
Вхід у вікно можливостей
Години і гонка з конкурентами
Рис. 10. П'ять видів швидкості і сила доказів на їхню користьШвидкість циклу навчання. Як швидко ти перевіряєш гіпотезу і робиш висновок. Експерименти зі стартапами і дані про A/B-тестування з четвертого розділу показують, що вона допомагає майже завжди. 
Швидкість рішень на зворотних кроках. Як швидко ти переходиш від інформації до рішення, яке можна скасувати. Дослідження Айзенгардт, Баума і Воллі з дев'ятого розділу пов'язують її з кращими результатами, особливо в турбулентних галузях. 
Швидкість реакції на погані новини. Як швидко ти помічаєш проблему і берешся за неї. Контрольні списки в хірургії і щоденні зустрічі на індійських фабриках з п'ятого розділу показують, що проблема, помічена рано, коштує дешевше. 
Швидкість входу у вікно можливостей. Як швидко ти дієш, коли з'являється реальний і короткий шанс. Тут дані змішані: інколи вона вирішальна, а інколи першопрохідці, як ми бачили в першому розділі, провалюються майже в половині випадків. 
Швидкість як години і гонка з конкурентами. Скільки годин ти працюєш і як сильно намагаєшся обігнати інших. Саме цей вид швидкості найчастіше звучить у гучних порадах, і саме він має найслабшу доказову базу. Нижче ми розберемо чому, а в дванадцятому розділі поговоримо про години.
Швидкість, що виграє, найчастіше живе в циклі: побачити, зрозуміти, вирішити, діяти.
Де прихильники ривка мають рацію
Тверезий погляд вимагає визнати: люди, які наполягають на швидкості, часто праві.
У хаотичних середовищах відкриваються короткі вікна можливостей. Після розпаду Радянського Союзу цілі галузі змінили власників за кілька років. Економісти Сергій Гурієв і Андрій Рачинський проаналізували дані про російські компанії і з'ясували, що підприємства, які контролювали найбільші бізнес-групи, у середньому працювали ефективніше і швидше реструктуризувалися, ніж компанії інших вітчизняних власників.  Швидкість, рішучість і готовність діяти в невизначеності справді давали перевагу.
Проте в цій історії є важливі застереження. Великі статки того часу тісно пов'язані з доступом до приватизації і держави, тобто з ресурсом, недоступним більшості. А про тих, хто грав так само рішуче і програв бізнес, свободу чи життя, систематичних даних майже немає. Ми чуємо історії тих, хто вижив.
Отже, від «швидких» підприємців варто взяти три речі: рішучість у реальних вікнах можливостей, толерантність до невизначеності і швидкість реакції на зміни. І варто уважно перевірити все інше.
Де логіка ривка вводить в оману
Гонка з конкурентами. У 1996 році Скотт Армстронг і Фред Коллопі провели серію лабораторних експериментів із 1016 учасниками. Учасникам пропонували обрати між стратегією, що максимізує прибуток їхньої компанії, і стратегією, що дає менший прибуток, а краще «перемагає» конкурента. Понад 40% учасників обирали пожертвувати прибутком, щоб обійти суперника. Коли дослідники проаналізували дані 20 великих американських корпорацій за 1938–1982 роки, цілі, орієнтовані на конкурентів, наприклад частка ринку, негативно корелювали з рентабельністю інвестицій. 
Гучні, самозакохані лідери. Аріджит Чаттерджі і Дональд Гембрік вивчили 111 генеральних директорів компаній у галузі комп'ютерів і програмного забезпечення. Щоб оцінити нарцисизм, вони використали непрямі ознаки: розмір фото керівника у звітах, частоту використання займенника «я» в інтерв'ю, розрив між його винагородою і винагородою інших топменеджерів. Нарцисичні керівники обирали гучніші і масштабніші стратегічні рішення. Результати їхніх компаній були більш екстремальними і нестабільними: великі перемоги чергувалися з великими поразками. Щоправда в середньому їхні компанії працювали на тому самому рівні, що й інші. 
Для тих, хто вибирає, кого слухати, це важливий висновок. Гучний лідер із великими перемогами цілком може бути гравцем із високою дисперсією, чиї поразки просто менш помітні.
Слон, який виявляється горобцем
За роки роботи з командами я помітив закономірність, яку тепер бачу майже щодня.
Коли людина пояснює, чому щось не вийшло, вона докладно описує розмір перешкоди. Інше питання майже не звучить: що треба зробити, щоб це все-таки сталося, і як зробити це простіше та швидше вже сьогодні.
При найближчому розгляді складність зазвичай зменшується в рази. Слон виявляється горобцем частіше, ніж хочеться визнати.
Поруч живе друга пастка: віра, що запаренність дорівнює ефективності. Людина в русі, у дзвінках, у чатах, усюди одночасно, і від цього здається, що роботи багато. Часто це розпорошення, яке множить хаос і тривогу, а результат лишає на місці.
Третя пастка — максималізм. Людина не дозволяє собі уявити ідеальний результат, бо боїться не дотягнути до ста відсотків, і тому не починає взагалі. Мій досвід каже, що половина від сміливої цілі зазвичай більша за повне виконання обережної. 
Від джуніора до директора
Керівник компанії бачить, що конкурент запустив новий продукт. Перший порив — терміново скопіювати. Корисніше спершу поставити собі три питання: чи просять про це наші клієнти, чи це реальне вікно можливостей, і який найшвидший спосіб перевірити попит. Швидкість реакції зберігається, а гонка за чужою ціллю зникає.
Керівниця операційного відділу помічає, що команда пишається швидкістю закриття заявок, а частка повторних звернень росте. Вона зміщує фокус зі швидкості закриття на швидкість розв'язання причини: скільки часу минає від першої скарги до виправлення, що усуває її назавжди.
Молодий спеціаліст бачить, як колега з сусідньої команди засиджується на роботі до ночі і отримує похвалу. Замість того щоб змагатися годинами, він обирає свій вид швидкості: скорочує цикл від отримання завдання до першої чернетки, яку можна обговорити.
Поспіх, що йде від тривоги, імітує продуктивність. Темп, що йде від цінностей, її створює.Психологи давно помітили зв'язок між хронічним поспіхом і здоров'ям. Метааналіз досліджень показав, що гнів і ворожість, які часто супроводжують «змагальний» стиль життя, пов'язані з вищим ризиком ішемічної хвороби серця.  А постійне порівняння себе з іншими, особливо в соціальних мережах, пов'язане з нижчою самооцінкою.  Когнітивно-поведінковий підхід пропонує помічати момент, коли з'являється відчуття «треба швидше», і питати: це мій темп чи чужа гонка?
Застереження
Деякі ринки справді винагороджують гонку. У галузях із сильним мережевим ефектом частка ринку може мати вирішальне значення, і орієнтація на конкурентів там доречніша, ніж деінде.
В умовах гострої кризи, коли загроза реальна і близька, всі види швидкості одночасно стають важливими, включно з тимчасовим збільшенням годин. Але криза мусить мати кінець. Режим кризи, що триває роками, виснажує людей і організації.
Питання до тебе
Який вид швидкості найважливіший саме у твоїй роботі зараз?
Скільки твоїх рішень за останній місяць були спрямовані на те, щоб обігнати когось, і скільки — на те, щоб наблизитися до власної мети?
Чиї гучні поради про швидкість ти приймаєш без перевірки?
✎ Записати: Питання до тебе
Дія на тиждень. Обери один вид швидкості, який дасть тобі найбільше, і один, від якого варто відмовитися. Запиши, як виміряєш перший, і що саме перестанеш робити заради другого.
✎ Записати: Дія на тиждень
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Як читати чужі історії успіху

У роки Другої світової війни в Нью-Йорку працювала невелика група математиків, яку називали Статистичною дослідницькою групою. Одним із найсильніших її членів був Абрахам Вальд, математик, що втік до Америки від нацистів.
Військових цікавило практичне питання: як посилити броню бомбардувальників. Броня важка, тож закрити нею весь літак неможливо. Треба було вирішити, які частини захищати. Логічне рішення лежало на поверхні: подивитися, куди найчастіше влучають кулі в літаках, що повернулися з місій, і посилити саме ці місця.
Вальд помітив у цій логіці пастку. Дані зібрали лише з літаків, що повернулися. Літаки, в яких влучили в інші місця, наприклад у двигуни, додому просто не долітали. Отже, пробоїни на літаках, що повернулися, показували, куди літак може отримати влучання і вижити. Броню варто ставити туди, де на цих літаках пробоїн майже немає. 
Класичний переказ цієї історії спрощує роботу Вальда, яка була значно технічнішою за легенду про броню.  Проте саме вона стала хрестоматійним прикладом ефекту виживання. І вона пояснює, чому більшість книжок про успіх, інтерв'ю з мільярдерами і порад у соціальних мережах треба читати з особливою обережністю.
Пастка перша: ми бачимо тільки тих, хто вижив
Коли ми читаємо, що успішні засновники ризикували всім, не спали ночами і кинули університет, ми дивимося на літаки, що повернулися. Люди, які робили те саме і програли, не пишуть книжок і рідко дають інтерв'ю.
Дослідник Джеркер Денрел показав цей механізм математично. Якщо вивчати лише компанії, що вижили, ризиковані практики виглядатимуть особливо успішними. Причина проста: ризиковані стратегії дають і великі перемоги, і великі поразки, а поразки зникають із вибірки. 
Скільки тих, хто зник? Дані Бюро статистики праці США показують, що приблизно кожен п'ятий новий бізнес закривається протягом першого року, близько половини — протягом п'яти років, і приблизно дві третини — протягом десяти.  Кожна історія успіху стоїть на фоні кількох історій, яких ми ніколи не почуємо.
Пастка друга: ефект ореолу
У 1982 році вийшла книга «У пошуках досконалості». Консультанти Том Пітерс і Роберт Вотерман описали 43 компанії, які вважали взірцем управління, і виділили вісім принципів їхнього успіху. Книга стала світовим бестселером. Через два роки журнал Business Week присвятив обкладинку тому, що значна частина цих «досконалих» компаній зіткнулася з серйозними проблемами.
Навіть книга «Від доброго до великого» Джима Коллінза, на яку ми не раз спиралися, не уникла цієї долі. Одна з одинадцяти компаній, яких він відібрав як взірцеві, мережа електроніки Circuit City, збанкрутувала у 2009 році. Іпотечний гігант Fannie Mae у 2008 році опинився під державним управлінням.
Професор Філ Розенцвейг пояснив, що відбувається, за допомогою ефекту ореолу. Коли компанія процвітає, журналісти, аналітики і самі співробітники описують її культуру як сильну, стратегію як мудру, а лідера як візіонера. Коли та сама компанія падає, ті самі риси описують як закостенілість, помилку і зарозумілість. 
Баррі Стоу ще у 1975 році показав цей механізм в експерименті. Групи учасників виконували однакове завдання, а потім випадково отримували повідомлення, що впоралися добре або погано. Групи, яким сказали про успіх, згодом оцінювали свою командну роботу як згуртованішу, комунікацію як кращу, а мотивацію як вищу. Реальна робота при цьому була однаковою.  Знання про результат переписує спогади про процес.
Знання про результат переписує спогади про процес.
Пастка третя: найкращий результат і найкращий гравець
Денрел і його колега Чженьцзі Лю пішли далі. Вони показали, що в середовищах, де результат сильно залежить від випадковості, найвищі результати часто належать не найкращим гравцям, а тим, кому найбільше пощастило. Гравці з другого-третього місця за результатами нерідко точніше відображають справжню майстерність. 
Звідси незвичний висновок: людина з найвражаючою історією успіху не завжди найкращий учитель. Інколи вона просто найвдачливіший гравець у грі з високою дисперсією.
Тихі й гучні
На початку книги я згадував про засновників, які рідко дають інтерв'ю. Дані про мільйони засновників із дослідження віку підприємців охоплюють і тихих, і гучних однаково. Картина, яку вони малюють, суттєво відрізняється від медійної: засновники найуспішніших компаній частіше досвідчені, старші і добре знають свою галузь. 
Поради гучних підприємців від цього не стають хибними. Вони стають гіпотезами, які треба перевіряти.
Фільтр із п'яти питань
Коли ти чуєш переконливу історію успіху, пропусти її через п'ять питань.
1Скільки людей робили те саме і програли?
2У якому середовищі це спрацювало?
3Що ще в них було: капітал, зв'язки, доступ, удача?
4Чи вигідно їм, щоб я в це повірив?
5Як перевірити дешево і за яким критерієм відмовитися?
Рис. 11. Фільтр для чужих історій успіхуСкільки людей робили те саме і програли? Якщо відповіді немає, ти дивишся лише на літаки, що повернулися.
У якому середовищі це спрацювало? Стратегія, що працювала в 1990-х, у кризу чи в галузі з мережевим ефектом, може не працювати в твоїй ситуації.
Що ще в них було? Капітал, зв'язки, доступ до ресурсів, удача, момент. Люди схильні пояснювати свій успіх власними рішеннями і недооцінювати обставини.
Чи вигідно їм, щоб я в це повірив? Курси, книжки, імідж, найм, інвестиції. Інтерес не робить пораду хибною, проте він привід перевірити її ретельніше.
Як я можу перевірити це дешево, і за яким критерієм відмовлюся? Ця відповідь перетворює чужу історію на твою гіпотезу.
Що тут вирішує темп
У читанні чужих історій швидкість здебільшого шкодить. Переконлива історія викликає миттєве відчуття «ось воно», і саме в цей момент варто сповільнитися. Швидкими мають бути лише перевірки: кілька дешевих експериментів замість місяців віри.
У різних кріслах
Засновниця читає інтерв'ю засновника відомого фінтеху, який розповідає, що виріс завдяки агресивному зниженню цін. Перш ніж пропонувати те саме своїй команді, він з'ясовує: скільки компаній зі схожою стратегією збанкрутували, яка в того фінтеху була фінансова подушка, і чи збігається їхній ринок із його ринком. Потім він формулює гіпотезу і тестує знижку на одному сегменті.
Керівниця напряму бачить на конференції виступ про «революційну» методологію управління командами. Вона пропонує спробувати її в одній команді на шість тижнів із заздалегідь визначеним критерієм, замість того щоб переводити на неї весь відділ.
Аналітик-початківець гортає соціальні мережі і бачить однолітків, що «вже заробили перший мільйон». Він помічає відчуття, що безнадійно відстав, і згадує про літаки, що повернулися.
Ти порівнюєш свою кухню з чужою вітриною.Психологи Олександр Джордан і його колеги з'ясували, що люди систематично недооцінюють, наскільки часто інші переживають негативні емоції, і переоцінюють, наскільки часто ті почуваються добре. Ця помилка була пов'язана з більшою самотністю і меншою задоволеністю життям.  Когнітивно-поведінкова терапія називає схожу пастку «читанням думок»: ми впевнено приписуємо іншим внутрішній стан, якого не бачимо. Протиотрута проста: помітити, що ти бачиш лише вітрину, і спитати себе, що може бути за нею.
Чого правило не робить
Скептицизм може стати виправданням для того, щоб нічому не вчитися. Історії успіху містять цінні ідеї, і відкидати їх лише тому, що вони не пройшли рандомізований експеримент, так само хибно, як сліпо копіювати. Мета фільтра — перетворити історію на перевірювану гіпотезу.
Деякі речі неможливо перевірити дешево, і доводиться покладатися на досвід інших. У таких випадках варто шукати закономірність у багатьох історіях, включно з історіями поразок, замість однієї яскравої розповіді.
Питання до тебе
Яка чужа історія успіху найсильніше вплинула на твої рішення за останній рік?
Як вона виглядає, якщо пропустити її через п'ять питань фільтра?
З ким ти себе порівнюєш, і скільки ти насправді знаєш про їхнє життя за вітриною?
✎ Записати: Питання до тебе
Дія на тиждень. Обери одну пораду, яку ти почув від успішної людини і хочеш застосувати. Пропусти її через фільтр із п'яти питань і перетвори на гіпотезу з тестом, числом, строком і критерієм зупинки.
✎ Записати: Дія на тиждень
Джерела розділу
1Mangel, M., & Samaniego, F. J. (1984). Abraham Wald's work on aircraft survivability. Journal of the American Statistical Association, 79(386).
2Wald, A. (1943/1980). A Method of Estimating Plane Vulnerability Based on Damage of Survivors. Center for Naval Analyses.
3Denrell, J. (2003). Vicarious learning, undersampling of failure, and the myths of management. Organization Science, 14(3).
4U.S. Bureau of Labor Statistics. Business Employment Dynamics: Establishment Age and Survival Data.
5Peters, T. J., & Waterman, R. H. (1982). In Search of Excellence. Harper & Row.
6Business Week (1984, 5 листопада). Oops! Who is excellent now?
7Rosenzweig, P. (2007). The Halo Effect. Free Press.
8Staw, B. M. (1975). Attribution of the causes of performance: A general alternative interpretation of cross-sectional research on organizations. Organizational Behavior and Human Performance, 13(3).
9Denrell, J., & Liu, C. (2012). Top performers are not the most impressive when extreme performance indicates unreliability. PNAS, 109(24).
10Azoulay, P., Jones, B. F., Kim, J. D., & Miranda, J. (2020). Age and high-growth entrepreneurship. American Economic Review: Insights, 2(1).
11Jordan, A. H., Monin, B., Dweck, C. S., Lovett, B. J., John, O. P., & Gross, J. J. (2011). Misery has more company than people think. Personality and Social Psychology Bulletin, 37(1).


12
Час, енергія і межі

У травні 1915 року Британія опинилася в снарядній кризі. Армія на фронті Першої світової війни потребувала боєприпасів у небачених кількостях, і газети звинувачували уряд у тому, що снарядів бракує. Відповідь здавалася очевидною: працювати більше. Робітники військових заводів, серед яких було багато жінок, працювали по 70–90 годин на тиждень, часто без вихідних.
Уряд створив Комітет з охорони здоров'я робітників військових заводів, щоб вивчити, як це позначається на людях і виробництві. Лікарі і дослідники комітету ретельно фіксували години, результати, травми і хвороби. Висновки виявилися несподіваними. Скорочення робочого часу не зменшувало виробництво, а в багатьох випадках збільшувало його. Недільний вихідний підвищував погодинну продуктивність у решту днів. Втома призводила до більшої кількості браку і нещасних випадків.
Майже через сто років економіст Джон Пенкавел повторно проаналізував ці дані сучасними статистичними методами. Результат за годину залишався стабільним приблизно до 49 годин на тиждень, далі швидко падав. Робітник, який працював 70 годин, виробляв приблизно стільки ж, скільки робітник, що працював 56. А відсутність вихідного знижувала продуктивність навіть за тієї самої кількості годин. 
49 годин304980результатгодин на тижденьРис. 12. Загальний результат і кількість робочих годин (за даними Пенкавела, 2015)Люди, які виготовляли снаряди в найгострішу кризу своєї країни, отримали від науки урок, актуальний і сьогодні: години і результат — різні речі.
Скільки коштують додаткові години
У 2021 році Всесвітня організація охорони здоров'я і Міжнародна організація праці оприлюднили перший глобальний аналіз наслідків довгого робочого дня. Робота від 55 годин на тиждень була пов'язана з приблизно на 35% вищим ризиком інсульту і на 17% вищим ризиком смерті від ішемічної хвороби серця порівняно з 35–40 годинами. За оцінкою організацій, тільки у 2016 році довгий робочий день був пов'язаний із понад 700 тисячами смертей у світі. 
Для розумової роботи ціна перевантаження настає раніше і менш помітно. Ханс ван Донген із колегами обмежили сон учасників експерименту до шести годин на ніч протягом двох тижнів. Наприкінці експерименту за показниками уваги і реакції вони працювали приблизно так само погано, як люди, що не спали одну-дві ночі поспіль. Найтривожніше, що самі учасники вважали свій стан майже нормальним: відчуття сонливості після кількох днів переставало наростати, а помилки продовжували накопичуватися. 
Скільки годин справді ефективні
Згадаймо скрипалів з дослідження Андерса Еріксона з шостого розділу. Найкращі з них займалися в середньому близько трьох з половиною годин на день, розбиваючи практику на сесії до півтори години. Вони частіше за інших спали вдень і в середньому спали більше: близько восьми з половиною годин на добу.  Пізніші метааналізи, про які йшлося в шостому розділі, показали, що самі години практики пояснюють менше, ніж вважав Еріксон, тож ці цифри описують режим роботи, а не гарантію результату. Людям, які досягають вершин у розумовій і творчій роботі, часто достатньо трьох-чотирьох годин справді глибокої концентрації на день.
У 2022 році 61 британська компанія взяла участь у пілотному проєкті чотириденного тижня: 80% часу за збереження зарплати і очікуваного результату. Виручка компаній за період експерименту суттєво не змінилася, рівень вигорання працівників знизився, а 56 компаній вирішили зберегти новий графік.  Застереження важливе: компанії зголошувалися самі, тож серед них переважали ті, хто вірив в успіх.
Звідси практичний орієнтир: приблизно 40–50 годин на тиждень загалом, з яких три-чотири години на день — зосереджена глибока робота, а решта — зустрічі, комунікація і операційні задачі. Один-два повні вихідні. Сім-вісім годин сну.
Глибока зосереджена робота3–4 год


Зустрічі, комунікація, операційка3–4 год


Планування і розбір дня1 год


Рис. 13. Орієнтир робочого дня: 8–9 годин при п'ятиденному тижніГодини і результат — різні речі.
Відновлення як частина роботи
Сабіне Зоннентаг десятиліттями досліджує, як люди відновлюються після роботи. Ключовим механізмом виявилося психологічне відключення: здатність у вільний час не думати про робочі задачі. Метааналіз досліджень показав, що кращу здатність відключатися пов'язано з меншим виснаженням і кращим самопочуттям. 
Відновлення працює і в межах робочого дня. Метааналіз досліджень коротких перерв тривалістю до десяти хвилин показав, що вони підвищують енергійність і знижують втому. 
Всесвітня організація охорони здоров'я у 2019 році включила вигорання до Міжнародної класифікації хвороб як професійний феномен. Воно має три ознаки: виснаження енергії, зростаючу дистанцію або цинізм щодо роботи і зниження професійної ефективності.
Коли поспіх шкодить
Швидкість у цьому розділі означає, як швидко ти помічаєш ознаки виснаження. Вигорання розвивається місяцями, і перші сигнали легко пропустити: сон гіршає, дратівливість зростає, улюблена робота перестає радувати, дрібні рішення стають важкими. Чим раніше ці сигнали помічено, тим простіше відновитися.
Як це виглядає щодня
Операційний директор помічає, що після кожного запуску продукту команда працює у режимі кризи тижнями. Він вводить правило: після кожного інтенсивного періоду команда отримує тиждень зниженого навантаження, а понаднормові години стають показником, який обговорюють на щотижневій нараді, так само як обсяг операцій.
Керівниця служби підтримки планує графіки чергувань так, щоб ніхто не працював більше п'яти днів поспіль, і захищає перші дві години робочого дня аналітиків від зустрічей.
Стажер помічає, що відповідає на робочі повідомлення до пізнього вечора, бо боїться здатися недостатньо старанним. Він домовляється з керівником про години, коли він на зв'язку, і вимикає сповіщення після них.
«Я мушу працювати більше за інших, інакше я нічого не вартий». Звідки це «мушу»?Когнітивно-поведінкова терапія приділяє багато уваги жорстким правилам у формі «я мушу» і «я повинен». Психотерапевт Альберт Елліс вважав такі абсолютні вимоги до себе одним із джерел емоційних проблем, а психіатр Девід Бернс описав їх як типове викривлення мислення. Корисна техніка — переформулювати «мушу» на «хочу» або «вибираю» і перевірити, чи правило досі служить твоїм цілям. Відпочинок, запланований так само чітко, як робочі задачі, допомагає позбутися почуття провини за нього.
Якщо виснаження триває тижнями, сон і апетит суттєво змінилися, а радість від звичних речей зникла, найсильніший крок — звернутися до лікаря або психотерапевта.
Межі цього підходу
Бувають періоди, коли короткий ривок справді потрібен: запуск, криза, дедлайн, який неможливо перенести. Короткі періоди інтенсивності людський організм витримує добре, якщо після них настає відновлення. Проблема виникає, коли ривок перетворюється на спосіб життя.
Люди різні. Хтось відновлюється швидше, хтось повільніше, а сон, здоров'я, вік, сімейні обставини і характер роботи змінюють особистий оптимум. Числа з цього розділу — орієнтир для першої гіпотези, яку кожен перевіряє на собі.
Питання до тебе
Скільки годин на тиждень ти насправді працюєш, і скільки з них — зосереджена глибока робота?
Коли ти востаннє мав повний день без жодної думки про роботу?
Які ранні сигнали виснаження ти помічаєш у себе, і що з ними робиш?
✎ Записати: Питання до тебе
Дія на тиждень. Протягом семи днів записуй дві цифри: загальну кількість робочих годин і кількість годин справді глибокої роботи. Наприкінці тижня порівняй їх і запиши одну зміну на наступний тиждень.
✎ Записати: Дія на тиждень
Джерела розділу
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Наступна частина: Робота з собою



Частина IV
Робота з собою
Три попередні частини були про зовнішній світ: ринки, компанії, рішення, дані. Ця частина про того, хто все це робить. Правило виконує людина з її думками, страхами, звичками і стосунками. Тут ми розберемо, як перевіряти власні думки так само чесно, як ринкові гіпотези, як відновлюватися після невдачі і чому люди поруч виявилися найсильнішим передбачувачем довгого і щасливого життя.
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Думки як гіпотези

На початку 1960-х молодий психіатр Аарон Бек працював у Пенсильванському університеті. Він мав класичну психоаналітичну освіту і вірив у панівну на той час теорію: депресія — це гнів, спрямований усередину, проти себе.
Бек вирішив перевірити цю теорію науково. Він взявся вивчати сни пацієнтів із депресією, очікуючи знайти в них теми ворожості й агресії. Вийшло інакше. У снах переважали теми втрати, поразки, відкинутості і власної нікчемності. Теорія, якої його вчили, не витримала перевірки на його власних даних.
Продовжуючи працювати з пацієнтами, Бек помітив іще дещо. Крім думок, які люди озвучували на сесіях, у них був другий, майже непомітний потік: швидкі коментарі, що пролітали в голові самі собою. «Я нікому не цікавий». «Я все зіпсую». «Це доводить, що я нікчема». Бек назвав їх автоматичними думками. Вони з'являлися миттєво, сприймалися як факти і формували настрій людини.
З цього спостереження виросла когнітивно-поведінкова терапія. Сьогодні це один із найкраще досліджених психологічних підходів у світі: огляд 269 метааналізів показав сильні докази її ефективності для тривожних розладів, депресії, розладів сну і низки інших станів. 
Що справді варте уваги в цій історії, так це шлях, яким Бек до неї прийшов. Він поставив під сумнів теорію, у яку вірив, перевірив її на даних і змінив курс. Точно так само, як стартапи з четвертого розділу.
Думка не є фактом
Основна ідея підходу проста. Між подією і нашою реакцією стоїть інтерпретація. Дві людини отримують однакове повідомлення «зайди до мене». Перша думає «мабуть, хоче обговорити проєкт» і спокійно йде. Друга думає «мене звільняють» і проводить наступні десять хвилин у тривозі. Подія однакова, реакція різна.
Автоматичні думки мають три властивості, які роблять їх небезпечними. Вони швидкі, тож ми часто не помічаємо їх, а бачимо лише емоцію. Вони переконливі, бо приходять зсередини і відчуваються як очевидна правда. І вони систематично викривлені в передбачуваний спосіб.
Психіатр Девід Бернс описав типові викривлення, які легко впізнати в робочому житті. Мислення «все або нічого»: один пропущений дедлайн перетворює проєкт на провал. Катастрофізація: одна скарга клієнта означає, що репутація зруйнована. Читання думок: колега коротко відповів, отже, він мною незадоволений. Надмірне узагальнення: один невдалий виступ означає, що я не вмію виступати. Персоналізація: проєкт зірвався виключно через мене.
Як перевіряти думку
Класичний інструмент називається записом думок. Він працює так само, як шаблон гіпотези з четвертого розділу.
Ситуація
Автоматична думка___%
Емоція___%
Факти за
Факти проти
Збалансована думка___%
Рис. 14. Бланк запису думок: у відсотках позначають віру в думку і силу емоції до і після✎ Записати: Заповнити шаблон
Спершу записуєш ситуацію: що конкретно сталося. Потім автоматичну думку і те, наскільки ти в неї віриш у відсотках. Далі емоцію та її силу. Потім факти, що підтверджують думку, і факти, що їй суперечать. Далі формулюєш більш збалансовану думку. І нарешті знову оцінюєш, наскільки віриш у початкову думку і наскільки сильна емоція.
Сила цього інструменту в письмі. Думка, записана на папері, перестає бути частиною тебе і стає об'єктом, який можна розглянути. Дослідження показують, що структуроване письмо про власні переживання пов'язане з покращенням самопочуття. 
Другий інструмент ми вже знаємо. Це поведінковий експеримент: перевірити передбачення в реальності малим кроком.
Третій інструмент дає дистанцію. Ітан Кросс із колегами показав, що коли люди осмислюють складну ситуацію, звертаючись до себе на ім'я або на «ти», вони переживають менше стресу і краще справляються, ніж коли думають про себе через «я».  Питання «що б я порадив другу в такій ситуації?» працює за тим самим принципом.
Думка, записана на папері, перестає бути частиною тебе і стає об'єктом, який можна перевірити.
Рік, коли я перестав вірити собі
У 2022 році на мене впало все одразу. Війна. Незапланована релокація. Розлучення після тринадцяти років стосунків.
Мене роздавило. Іншого слова я не підберу.
До того я був переконаний, що маю впоратися сам. Звернутися по допомогу здавалося визнанням поразки, а я звик бути тим, до кого приходять по допомогу інші. Того року я вперше в житті пішов до психотерапевта, який працює в когнітивно-поведінковому підході.
У голові тоді крутилося щось таке. Я не впораюся. Я втомився. Мені більше не пощастить. Попередній успіх був випадковим, я його не заслужив.
Найдивніше в цьому те, що на той момент за плечима було вже чимало: події на кілька тисяч людей, робота з відомими артистами й великими брендами, власна громадська організація, десять років у професії. Усе це ніби обнулилося за кілька місяців. Досягнення лежали в біографії і жодним чином не впливали на те, що я про себе думав.
Ми почали розбирати ці думки так само, як я звик розбирати гіпотези про ринок. Записати. Оцінити, наскільки я в це вірю. Виписати факти за і факти проти. Сформулювати збалансовану версію. Зробити маленький крок і подивитися, що станеться насправді.
Паралельно я робив дві речі щодня, і обидві тоді здавалися дивними.
Першу я називаю годиною мрій. Щоранку я виділяв годину на те, щоб у деталях уявляти бажане майбутнє. Як виглядає мій день. Які в мене стосунки і як я в них поводжуся. Що я створюю. Що я хочу давати людям і що хочу отримувати. Спершу це відчувалося як дитяча гра. Через кілька тижнів картинка стала чіткою настільки, що з неї почали народжуватися конкретні рішення.
Другу річ я повернув із минулого: спорт, рух, дихання, звичайна фізична втома замість нервової.
З'явилася енергія, за енергією пішли дії, і я почав пробувати. Багато чого відсіялося: політ на невеликому літаку, наприклад, виявився не моєю історією, вестибулярний апарат сказав своє слово одразу. Інше лишилося назавжди.
За пів року ми з партнером побудували бізнес, який за перший повний рік системної роботи заробив понад мільйон доларів.
Я розповідаю це з обережністю. Одна історія нічого не доводить, і дослідження в цьому розділі важать більше за мій особистий досвід. Проте саме після того року я перестав вважати звернення по допомогу слабкістю, а власні думки — фактами. 
Як рано ти це помітиш
Тут швидкість означає, як рано ти помічаєш думку. Що довше вона крутиться непоміченою, то міцніше зростається з емоцією і то більше рішень встигає зіпсувати.
Корисна звичка проста: коли відчуваєш різку зміну настрою, зупинись і спитай себе, що саме щойно промайнуло в голові. Ця пауза триває секунди, а економить години.
Три історії з одного офісу
Керівник компанії після зриву великої угоди ловить думку «ми не витягнемо цей рік». Він записує факти: скільки угод у роботі, який запас грошей у місяцях, скільки разів подібне траплялося раніше і чим закінчувалося. Збалансована думка звучить інакше: «Квартал буде складним, план на рік потребує перегляду, а запас у нас є».
Керівниця напряму після мовчазної реакції команди на її пропозицію думає «вони вважають мене некомпетентною». Замість того щоб розвивати здогадку, вона перевіряє її: питає двох людей прямо, що саме в пропозиції викликає сумніви.
Молодий спеціаліст помиляється у звіті і думає «мене звільнять». Він записує факти: помилку виявлено за день, її виправлено, керівник відреагував спокійно. Потім робить крок, що справді має значення: пропонує перевірку, яка не дасть цій помилці повторитися.
«Мене звільнять за цю помилку» звучить як факт. Це гіпотеза. Які в тебе є докази за і проти?Коли краще інакше
Не кожна тривожна думка є викривленням. Інколи людина справді працює в токсичному середовищі, проєкт справді провальний, а партнер справді ненадійний. Перевірка думки потрібна саме для того, щоб відрізнити реальну проблему від хибної інтерпретації. Коли з'ясовується, що проблема реальна, наступний крок — план дій.
Аналіз думок легко перетворюється на руминацію: нескінченне прокручування тієї самої ситуації без висновку. Ознака проста: після запису думок стає легше, а після руминації важче.
І головне: коли пригнічений стан триває тижнями, а радість від звичних речей зникла, найсильніший крок — звернутися до фахівця. Ця книга допомагає думати, і вона не замінює терапію.
Питання до тебе
Яка думка найчастіше псує тобі робочі дні?
Які факти її підтверджують, і які їй суперечать?
Що б ти сказав другу, який прийшов би до тебе з цією думкою?
✎ Записати: Питання до тебе
Дія на тиждень. Заведи запис думок. Щоразу, коли помічаєш різку зміну настрою, записуй ситуацію, думку, емоцію, факти за і проти та збалансовану думку. Наприкінці тижня перечитай і подивись, які викривлення повторюються.
✎ Записати: Дія на тиждень
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У 1974 році пасажирський літак зайшов на посадку в аеропорту Вашингтона і розбився об схил гори. Розслідування показало страшну деталь: за кілька тижнів до цього екіпаж іншої авіакомпанії мало не потрапив у таку саму ситуацію в тому самому місці. Та компанія обговорила інцидент усередині, хоча поділитися цією інформацією з усією галуззю було ніде.
Через два роки NASA створила Систему добровільних повідомлень про безпеку польотів. Її принцип був незвичним для того часу: пілот, який повідомляв про власну помилку, отримував захист від покарання, а сам звіт ставав анонімним і потрапляв у загальну базу. Помилки перестали бути компроматом і стали даними. Сьогодні система обробляє десятки тисяч повідомлень щороку, а авіація перетворилася на один із найбезпечніших видів транспорту в історії.
Медицина довго йшла іншим шляхом. У 1999 році доповідь американського Інституту медицини оцінила, що від помилок, яких можна було уникнути, у лікарнях США щороку гине від 44 до 98 тисяч людей.  Ці цифри згодом критикували за методологію, і точна оцінка досі лишається предметом суперечок. Напрям висновку при цьому не оскаржували: однією з причин була культура, у якій за помилку карали, тож про неї мовчали.
Дослідження, яке дало протилежний результат
Наприкінці 1990-х молода дослідниця Емі Едмондсон вивчала помилки в лікарняних відділеннях. Вона очікувала знайти очевидне: у відділеннях із сильнішими командами і кращим керівництвом помилок менше.
Цифри сказали протилежне. У відділеннях із найкращим кліматом і найсильнішим керівництвом повідомлень про помилки було більше. Коли Едмондсон придивилася уважніше, картина склалася: у хороших командах люди не боялися говорити про помилки, тож ті ставали видимими і виправлялися. У командах зі страхом помилки нікуди не зникали, вони просто ховалися. 
Так з'явилося поняття психологічної безпеки: спільне переконання, що в цій команді безпечно ризикувати, ставити дурні питання і визнавати помилки. Подальші дослідження пов'язали її з навчанням команд і їхньою результативністю. 
Самокритика і відновлення
Після невдачі більшість людей вмикає внутрішнього прокурора. Здається, що суворість до себе — двигун прогресу.
Дані кажуть інше. Джулія Брейнс і Серена Чен провели експеримент: студенти, які погано виконали тест, отримували різні повідомлення перед підготовкою до наступного. Ті, кого заохочували поставитися до себе з розумінням і визнати, що помилки трапляються з усіма, витрачали на підготовку більше часу, ніж ті, кому просто підвищували самооцінку.  Метааналіз двадцяти досліджень показав стабільний зв'язок між співчуттям до себе і меншим рівнем депресії, тривоги і стресу. 
Головний ворог відновлення має ім'я. Сьюзен Нолен-Гоексема описала руминацію: нав'язливе прокручування невдачі по колу без висновку і без дії. Руминація передбачає появу депресії і подовжує її.  Важливо відрізняти її від аналізу: аналіз закінчується висновком і рішенням, руминація закінчується виснаженням.
Аналіз закінчується висновком і дією. Руминація закінчується виснаженням.
Чи справді ми вчимося на помилках
Тут я маю бути чесним. Ідея «невдача — найкращий учитель» звучить гарно, а дані складніші.
Дослідники Дівас Кей-Сі, Бредлі Стаатс і Франческа Джино вивчили тисячі операцій кардіохірургів. Хірурги помітно покращували результати після власних успіхів і після невдач інших хірургів. Власні невдачі навчали їх слабше.  Пояснення просте: невдача загрожує самооцінці, тож мозок природно захищається і шукає зовнішні причини.
На практиці це означає, що навчання з невдачі потребує структури, яка знімає загрозу. Саме тому працюють безвинні розбори польотів: розглядаються система і послідовність подій, тоді як питання провини лишається поза розбором. Ось формат. Що саме сталося за хронологією. Які сигнали були доступні заздалегідь. Яке рішення системи дозволило цьому статися. Що ми змінимо, щоб помилка не повторилася. Хто і до якої дати це зробить.
Професор Прінстонського університету Йоганнес Хаусгофер у 2016 році опублікував «резюме невдач»: список програм, куди його не взяли, грантів, які він не отримав, і статей, які відхилили журнали. Документ швидко розійшовся світом, бо показав те, чого не видно в біографіях успішних людей, — знаменник.
Спіймати думку рано
Швидкість тут означає час повернення. Невдача коштує двічі: перший раз самою подією, другий раз часом, який ми витрачаємо на самокартання. Другу частину ціни можна скоротити.
Корисне правило: дай собі обмежений час на емоції, наприклад до кінця дня. Потім проведи структурований розбір і одну конкретну дію. Ритм із восьмого розділу підказує ту саму логіку: пропущений день лишається одним днем, якщо повернутися до норми наступного ранку.
У трьох кабінетах
Генеральний директор після втрати великого клієнта проводить розбір за хронологією і без пошуку винних. Команда знаходить три сигнали, які були доступні за два місяці до розриву, і вводить щомісячну перевірку здоров'я ключових клієнтів.
Керівниця операційного відділу після збою в обробці платежів першою розповідає про власну частину помилки. Цим вона створює те, що Едмондсон називає психологічною безпекою: якщо керівник визнає помилки, команда теж почне про них говорити.
Новачок у команді після невдалої презентації ловить себе на думці «я безнадійний». Він дає собі вечір, а наступного дня записує три конкретні речі, які зробить інакше, і просить колегу подивитися наступну версію.
Постав собі одне питання після невдачі: що б я сказав другові, який щойно зробив ту саму помилку?Де обережність важливіша
Співчуття до себе стає проблемою, коли перетворюється на виправдання. Різниця проста: співчуття зменшує страх і зберігає відповідальність, виправдання прибирає відповідальність разом зі страхом.
Безвинний розбір не означає відсутності наслідків. Систематична недбалість, приховування інформації або порушення правил потребують іншої реакції. Психологічна безпека захищає чесність, і безкарності вона не обіцяє.
І ще: деякі невдачі потребують часу. Втрата бізнесу, роботи чи важливих стосунків — це втрата, і горювання над нею нормальне. Структурований розбір корисний тоді, коли гострота вже трохи спала.
Питання до тебе
Яку невдачу ти досі прокручуєш у голові без висновку?
Який один урок ти можеш із неї витягти і яку одну дію зробити цього тижня?
Наскільки безпечно людям у твоїй команді визнавати помилки, і звідки ти це знаєш?
✎ Записати: Питання до тебе
Дія на тиждень. Візьми одну невдачу останніх місяців і проведи власний безвинний розбір за п'ятьма пунктами: хронологія, доступні сигнали, рішення системи, зміна, відповідальний і дата.
✎ Записати: Дія на тиждень
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Люди поруч

У 1938 році в Гарварді почалося дослідження, яке триває досі. Науковці взяли 268 студентів другого курсу і почали щороку розпитувати їх про роботу, здоров'я, шлюб, друзів і настрій. Згодом до вибірки додали 456 хлопців із найбідніших кварталів Бостона, зокрема з будинків без водопроводу.
Ці люди прожили життя. Дехто став юристом, лікарем, бізнесменом. Один із них став президентом США. Дехто спився, дехто втратив здоров'я і роботу. Дослідники пережили кілька поколінь: за майже вісімдесят років дослідження змінилося четверо керівників, а сьогодні вчені працюють уже з дітьми початкових учасників.
Роберт Волдінгер, нинішній керівник дослідження, так підсумовує головний висновок: якісні стосунки роблять людей щасливішими і здоровішими. Люди, найбільш задоволені своїми стосунками у віці 50 років, виявилися найздоровішими у 80. Задоволеність стосунками передбачала здоров'я в старості точніше, ніж рівень холестерину. 
Це підтверджують і великі дані
Дослідження однієї когорти завжди можна оскаржити. Тому подивимося ширше.
Джулія Голт-Лунстад із колегами об'єднала 148 досліджень, у яких загалом брали участь понад 308 тисяч людей, і простежила їхню смертність протягом у середньому семи з половиною років. Люди з міцними соціальними зв'язками мали приблизно на 50% вищі шанси вижити за період спостереження. Ефект був порівнянним із впливом відомих факторів ризику на кшталт куріння і перевищував вплив ожиріння і малорухливого способу життя. 
Стосунки впливають і на кар'єру. У 2022 році дослідники опублікували результати експериментів, що охопили понад 20 мільйонів користувачів LinkedIn протягом п'яти років. Алгоритм рекомендацій випадково варіював, кого пропонувати в друзі, що дозволило зробити причинний висновок. Найбільше нових робочих місць приносили помірно слабкі зв'язки: люди, з якими користувач мав мало спільних контактів.  Старе спостереження соціолога Марка Грановеттера про «силу слабких зв'язків» отримало експериментальне підтвердження.
твоє близьке колослабкий зв язокнові можливостіРис. 15. Помірно слабкі зв язки ведуть до кіл, де інформація ще не звучала (Rajkumar та ін., 2022)Метааналіз досліджень наставництва показав, що люди з наставниками мали кращі кар'єрні результати і більшу задоволеність роботою, хоча розмір ефекту був помірним. 
Задоволеність стосунками у 50 років передбачала здоров'я у 80 краще за більшість медичних показників.
Чому саме тоді, коли найважче
Стрес має підступну властивість. Коли людині важко, вона природно замикається: менше пише друзям, відкладає зустрічі, працює більше. Саме тоді, коли підтримка потрібна найбільше, її стає найменше.
Другий бар'єр — переконання, що ми навантажуємо інших своїм проханням. Френсіс Флінн і Ванесса Бонс провели серію польових експериментів, у яких учасники мали звертатися до незнайомців із проханнями. Учасники суттєво недооцінювали, скільки людей погодяться допомогти: реальна частка згоди виявилася приблизно вдвічі вищою за очікувану. 
Когнітивно-поведінковий підхід пропонує на цей випадок конкретний інструмент — поведінкову активацію. Замість того щоб чекати на бажання спілкуватися, людина планує контакт так само, як робочу зустріч: конкретний день, час і людина. Дія йде першою, настрій підтягується потім.
Чотири дзвінки за тиждень
Дівчина з нашої команди, назву її Соломією, якось прийшла просити підвищення. Ми пішли назустріч авансом: більше грошей і більше відповідальності.
Виявилося, що слово «відповідальність» звучало для нас по-різному. Для нас це був результат і власність над процесом. Для неї на той момент — більше задач.
Далі почався відкат, і в нього наклалося все одразу. Удома в неї стався розрив із родиною, і вона вперше в житті опинилася сама в орендованій квартирі: тиша, чужі стіни, нікого поруч. Показники поповзли вниз. Колеги почали нервувати, бо тягнули її хвости. Клієнти просили змінити менеджера.
Ми ухвалили рішення про звільнення і сказали їй про це прямо. Вона попросила останній шанс.
Перше, що ми знайшли, було несподіваним. Соломія багато розмовляла з колегами: щодня, годинами, у чатах і дзвінках. І в жодної з цих розмов не було мети. Люди говорили, розходилися, нічого не змінювалося.
Я запропонував їй одну зміну. Перед кожною розмовою ставити ціль. Для її ситуації ціль була одна: вийти з розмови з конкретним планом дій щодо накопичених хвостів.
Вона зробила чотири дзвінки чотирьом колегам.
Усі четверо відгукнулися. Сказали чесно, що саме їх дратує, і разом із нею склали план. Ніхто не відмовив, ніхто не скористався моментом, щоб добити.
За тиждень вона закрила близько вісімдесяти відсотків того, що тягнулося пів року.
Коли ми говорили про це згодом, вона сформулювала свій висновок приблизно так: виявляється, людей можна просити, і вони допомагають.
Паралельно вона зробила ще одну річ, яку я досі ставлю у приклад. Почала працювати з психотерапевтом, відчула, що з першим спеціалістом їй чогось бракує, і за кілька тижнів спробувала кількох, доки знайшла свого. Зараз їй важко і вона задоволена: вона нарешті робить те, що давно було потрібно.
Далі ми поставили інше питання. Чотири дзвінки повернули її в точку, з якої вона скотилася за пів року. Чи існує одна дія, яка дасть більше, ніж наступні чотири?
Ми дійшли до розмови з власником бізнесу, з однією умовою: вона приходить із власною пропозицією і отримує «так». До неї треба було підготуватися, і підготовка виявилася найцікавішою частиною: три списки — що потрібно бізнесу, чого хоче власник, чого хоче вона сама і що вона хоче давати. Потім знайти перетини й позначити те, від чого вона не відмовиться за жодних умов.
Розмова з метою важить більше за двадцять дрібних дій. Без мети вона стає ще однією розмовою. 
Час повернення
Тут швидкість означає, наскільки швидко ти звертаєшся по допомогу і відновлюєш контакт. Стосунки рідко ламаються від однієї пропущеної зустрічі, вони тихо згасають від місяців мовчання. Повідомлення в п'ять рядків після півроку тиші відновлює зв'язок швидше, ніж ідеальний план зустрічі, який ніколи не реалізується.
Як це працює на практиці
Засновник помічає, що обговорювати справжні проблеми йому нема з ким: із командою він мусить тримати впевненість, із партнерами говорить про домовленості. Він збирає невелике коло з трьох-чотирьох керівників схожого масштабу з інших компаній і зустрічається з ними раз на місяць.
Керівниця напряму розуміє, що її команда знає лише свій відділ. Вона запроваджує регулярні короткі зустрічі з колегами із суміжних напрямів і просить кожного свого спеціаліста мати одну людину поза власною командою, з якою можна порадитися.
Молодий спеціаліст знаходить собі наставника всередині компанії і раз на місяць пише двом-трьом колишнім однокурсникам, які працюють в інших галузях. Саме такі помірно слабкі зв'язки, за даними дослідження LinkedIn, найчастіше приводять нові можливості.
Людям приємно, коли до них звертаються по допомогу, значно частіше, ніж ми думаємо.Що лишається за межами
Не всі стосунки корисні. Дослідження говорять саме про якість стосунків, і кількість контактів тут вирішує мало. Зв'язки, у яких людину принижують чи використовують, шкодять здоров'ю сильніше, ніж самотність.
Мережа контактів не замінює роботи. Слабкі зв'язки приносять можливості тим, хто має що запропонувати.
І ще одне: інколи стосунки, які здаються нормальними, тримаються на постійній тривозі і почутті провини. Коли так триває роками, розмова з психотерапевтом допоможе більше, ніж будь-яка стратегія.
Питання до тебе
Хто ті три-п'ять людей, з якими ти можеш обговорити справжню проблему без маски?
Коли ти востаннє спілкувався з кожним із них?
До кого ти давно хотів звернутися по допомогу і стримувався?
✎ Записати: Питання до тебе
Дія на тиждень. Напиши трьом людям, з якими давно не спілкувався, і признач одну зустріч. Окремо звернися з конкретним проханням до людини, у чиїй готовності допомогти ти сумніваєшся.
✎ Записати: Дія на тиждень
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Далі: висновок і твій перший експеримент



Висновок
Що ми знайшли

Ми почали з простого питання: яка стратегія дій найефективніша для досягнення результатів? Пройшовши крізь експерименти, дані мільйонів засновників, історії компаній і дослідження людської психіки, можна дати відповідь. Вона складається з трьох шарів, і кожен наступний спирається на попередній.
Шар перший: чого ти хочеш і яку гру граєш
Будь-яка стратегія починається раніше за перший крок. Вона починається з рішення, що для тебе означають результат, успіх і щастя.
Дослідники, які стежили за випускниками університетів у перші роки дорослого життя, помітили закономірність, варту уваги кожного амбітного. Ті, хто досягав цілей, пов'язаних зі зростанням, близькими стосунками і внеском у спільну справу, почувалися краще. Ті, хто досягав цілей, зведених до грошей, слави та іміджу, частіше почувалися гірше, хоча отримали саме те, чого прагнули.  Гроші при цьому мають значення: для більшості людей добробут зростає разом із доходом.  Найкраще вони служать засобом.
Ми також побачили, що людина погано передбачає власні емоції. Досягнення радує менше і коротше, ніж ми уявляли. Невдачі болять слабше і минають швидше, ніж ми боїмося.  Стоїк назвав би це доброю новиною: страх перед хибним вибором зазвичай більший за саму помилку. Тому уявлення про власне щастя теж є гіпотезою, і перевірити її можна дешево: поговорити з тими, хто вже живе так, як ти мрієш, і спробувати бажаний спосіб життя малою ставкою.
Далі треба вирішити, яку гру ти граєш. Довга гра, у якій ті самі клієнти, колеги і партнери повертаються знову і знову, щедро винагороджує довіру, репутацію та досвід, що накопичуються роками, як складні відсотки. Коротка гра винагороджує таймінг, і кожна перемога в ній починається майже з нуля. Правила з цієї книги працюють в обох іграх, проте налаштовуються по-різному.
Шар другий: правила
Три правила утворюють ядро, що тримається майже за будь-яких умов.
Спершу перевір, потім вкладай: сформулюй ідею як гіпотезу з числом і заздалегідь визнач, за якого результату зупинишся. Грай там, де розумієшся, або залучай тих, хто розуміється: серед найшвидше зростаючих компаній середній вік засновника становить сорок п'ять років, а досвід у галузі суттєво підвищує шанси.  І бери ризик поетапно, бо виживання є умовою будь-якого майбутнього успіху. Хто зберігає можливість грати далі, отримує ще одну спробу.
Інші три правила налаштовуються під довжину гри. Керуй через цифри і регулярний ритм, щоб бачити реальність раніше, ніж вона перетвориться на кризу. Рухайся рівним темпом: спершу випускай дешеві кулі, щоб знайти ціль, а потім зосереджуй ресурси в одному ядрі, спрямованому туди, де кулі вже влучили. І вирішуй швидко, спираючись на свіжі дані: найшвидші команди в турбулентних галузях використовують більше інформації і розглядають більше варіантів, ніж повільні.
Шар третій: людина, яка виконує правила
Будь-яка стратегія проходить крізь голову, де живуть думки «я не впораюся», «вже запізно», «все пропало». Когнітивно-поведінковий підхід пропонує дивитися на такі думки так само, як ми дивимося на ринкові гіпотези: помітити, перевірити фактами і змінити, якщо вони не витримують перевірки.
Стоїки додали б ще одне розрізнення: результат лише частково в наших руках, тоді як дії, увага і тлумачення залежать від нас значно більше. Хто зосереджується на тому, що залежить від нього, витрачає менше сил на тривогу про решту.
До цього шару належать і повернення до ритму після зриву, і сон, і відпочинок без почуття провини, і люди поруч. Дослідження, яке понад вісімдесят років стежить за життям тих самих людей, раз у раз доходить того самого висновку: якісні стосунки роблять нас щасливішими і здоровішими. 
Про швидкість
Швидкість має значення, і питання лише в тому, яка саме.
Швидкий цикл навчання, швидкі рішення на зворотних кроках, швидка реакція на погані новини і рішучий вхід у реальне вікно можливостей допомагають. Гонка годин, одержимість конкурентами і гучні ставки заради уваги в середньому результату не додають, а часто його зменшують. Першопрохідці ринків провалювалися майже в половині випадків, тоді як довгострокові лідери нерідко приходили на роки пізніше і вигравали терпінням, дисципліною і постійним вдосконаленням. 
Формула
Визнач, чого хочеш і яку гру граєш.
Перевіряй дешево.
Грай там, де розумієшся.
Не допускай руйнації.
Концентруй ресурси на підтвердженому і рухайся рівним темпом, швидко вчачись на кожному кроці.
Рис. 16. Формула на одну сторінку✎ Записати: Заповнити шаблон
Про удачу і скромність
Залишається удача. Таймінг, обставини і випадкові зустрічі впливають на результат сильніше, ніж хочеться визнавати. Стратегія робить з удачею одне: збільшує кількість спроб і шанс залишитися в грі до моменту, коли удача прийде. Коллінз називав це віддачею від удачі: найкращі компанії отримували приблизно стільки ж щасливих випадковостей, скільки й інші, а краще ними користувалися. 
Стоїк сказав би простіше: готуйся до того, що залежить від тебе, і зустрічай решту зі спокійною гідністю.
Стратегія не скасовує удачу. Вона збільшує кількість спроб і шанс залишитися в грі.
Усе, що ти прочитав у цій книзі, — найкраща гіпотеза на сьогодні. Нові дослідження уточнять частину висновків, а деякі, можливо, спростують. Так має розвиватися знання, і так само має розвиватися кожен із нас.
Твій перший крок
Обери одне правило. Сформулюй, що саме зміниться, як ти це виміряєш і за якого результату зупинишся. Дай собі тридцять днів. Потім розкажи команді, що спрацювало, що ні і що тебе здивувало.
Правило
Гіпотеза
Як виміряю
Критерій успіху
Критерій зупинки
Дата перегляду
Рис. 17. Твій перший тридцятиденний експеримент✎ Записати: Заповнити шаблон
Одна чесна перевірка на власному досвіді дасть більше, ніж десяток прочитаних книжок про успіх, включно з цією.
Великі результати рідко народжуються з одного ривка. Вони складаються з тисяч маленьких перевірених кроків, зроблених у правильному напрямку. Напрямок ти вже знаєш. Час робити крок.
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Кінець першого видання. Наступні сторінки напишуть ваші перевірки.
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