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Ментальные модели Мангера

Я считаю, что мозг совершенно точно функционирует 
моделями. Чтобы научить ваш мозг работать лучше, 
нужно усвоить фундаментальные модели, то есть 
такие, которые и делают основную работу.

Чарльз Мангер, миллиардер, партнер Уоррена Баффета, 
заместитель председателя совета директоров  

Berkshire Hathaway

В первый раз мне приоткрылось будущее моей концепции, когда я уз-
нал о работе Чарльза Мангера.

Чарли родился в Омахе незадолго до Великой депрессии. В школе 
он был освобожден от  занятий физкультурой и  вместо уроков 
читал книги. Первый бизнес-опыт он приобрел, работая в семейной 
бакалейной лавке за 2 доллара в день.

В 1941 году Чарли окончил школу. Два года он изучал математику 
и физику в Мичиганском университете, а потом пошел служить в ВВС, 
где выучился на метеоролога. После увольнения из армии в 1946 году 
он был принят на юридический факультет Гарварда, правда, степени 
бакалавра не получил, но в то время это было не так важно.

В 1948  году Чарли окончил учебу на  факультете и  занялся 
адвокатской практикой. В  1965‑м он ушел из  юридической фирмы 
и  организовал инвестиционную компанию, суммарный годовой 
оборот которой в  течение 14  лет превышал среднерыночные 
показатели на 14% — результат тем более впечатляющий, если учесть, 
что формального бизнес-образования Мангер не получил.

Положим, Чарльза Мангера знают не все, но имя Уоррена Баффета, 
его делового партнера, определенно заслуживает доверия. В 1975  году 
Баффет и Мангер приобрели компанию Berkshire Hathaway, убыточного 
производителя текстиля, превратили предприятие в  холдинговую 
компанию и оба стали миллиардерами.

Баффет утверждает, что подход его партнера к  бизнесу, 
основанный на концепте ментальных моделей, сыграл большую роль 
в процветании Berkshire Hathaway и немало способствовал тому, что 
он, Баффет, приобрел статус одного из богатейших бизнесменов мира. 



«Чарли может проанализировать и  оценить любую сделку быстрее 
и точнее, чем кто-либо другой, и за минуту угадывает потенциаль
ные проблемы. Он идеальный деловой партнер»6.

Секрет успеха Чарльза Мангера — системный подход к пониманию 
законов, по  которым функционирует бизнес. Несмотря на  то что 
профильного бизнес-образования Мангер не  получил, постоянное 
самообразование по целому ряду дисциплин позволило ему создать, 
по  его собственному выражению, сетку ментальных моделей, 
которыми он впоследствии и пользовался, принимая бизнес-решения:

Я уже давно убежден, что определенная система, которую способен выучить 
любой мыслящий человек, работает куда лучше тех, которыми пользуются 
другие (чтобы постигать мир). Все, что для этого нужно, — сеть ментальных 
моделей в  твоей голове. И  с помощью этой системы мир постепенно 
складывается во вполне познаваемую картину.

Точно так же как любая система формируется множеством факторов, 
для понимания этой системы требуется множество ментальных моделей 
из  разных областей знания… Так что нельзя не  согласиться с  биологом 
Джулианом Хаксли: «Весь мир, черт возьми, цепочка связей». Нужно постичь 
все модели, нужно увидеть эти связи и их следствия7.

Это довольно забавно  — сидеть и  обыгрывать тех, кто намного 
компетентнее тебя, только потому, что ты научился быть более объективным 
и твой кругозор значительно шире. А еще моя система приносит куда больше 
денег, что я могу подтвердить на личном опыте8.

Основывая свои инвестиционные решения на  обширных позна- 
ниях о  том, как функционируют бизнес, люди и  системы, Баффет 
и Мангер создали компанию стоимостью 195 миллиардов долларов — 
неплохой результат для метеоролога-адвоката из Омахи, не получив-
шего никакого бизнес-образования.

Знакомство с методом Мангера окончательно убедило меня в пра-
вильности моего пути. Вот человек, десятилетия назад проделавший 
то же, чем сейчас занимаюсь я, и добившийся превосходных резуль-
татов! Метод Мангера  — определение и  применение на  практике 
фундаментальных принципов  — для меня был наполнен бо' льшим 
смыслом, чем подавляющая часть той бизнес-литературы, которую 
я  прочел до  знакомства с  ним. И  я принял твердое решение  узнать 
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все  о  ментальных моделях, которыми Чарльз Мангер пользовался 
при принятии решений.

К сожалению, Мангер никогда не  публиковал списка своих мен-
тальных моделей. Просто намекал на них в публичных выступлени-
ях и  статьях. В  автобиографической книге Poor Charlie’s Almanack 
(«Альманах бедного Чарли») Мангер привел список психологических 
принципов, которые считает наиболее полезными для своей работы. 
Но отдельной книги под названием вроде «Все, что нужно знать, что-
бы преуспеть в бизнесе» не существует.

Так что, раз уж я захотел понять фундаментальные принципы 
того, как строит свою деятельность успешный бизнесмен, пришлось 
определять их самому. Для этого мне пришлось полностью пере-
смотреть собственное представление о бизнесе.
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Десять способов оценить рынок

Слишком часто люди работают не над тем. Делать то, 
что нужно, гораздо важнее, чем перерабатывать.

Катерина Фейк, основатель flickr.com и hunch.com

Если вы подумываете о создании нового бизнеса или о расширении 
уже существующего, вам стоит прощупать почву, на которую собра-
лись ступать.

В этом параграфе описан доступный метод определения привлека-
тельности потенциального рынка. Достаточно оценить один из пере-
численных ниже факторов по шкале от 0 до 10, где 0 — полностью 
непривлекательный, а 10 — абсолютно привлекательный.

1.	 Срочность. Насколько срочно нужно потребителю то, что вы 
предлагаете. Прокат старого фильма может и подождать, а вот 
премьера нового — нет, поскольку бывает всего один раз.

2.	 Размеры рынка. Сколько потребителей активно и  часто пла-
тят за подобное тому, что вы предлагаете? Курсы по плетению  
корзин под водой посещают единицы, а платными медицински-
ми услугами в области онкологии пользуются миллионы.

3.	 Ценовой потолок. Какова максимальная цена, которую потен-
циальный покупатель готов заплатить за  товар, подобный ва-
шему? (За пачку леденцов — несколько центов, а за авианосец — 
несколько миллионов долларов.)

4.	 Расходы на привлечение потенциального покупателя. Насколь-
ко легко привлечь потребителя? Сколько в  среднем придется 
затратить сил и средств на то, чтобы заключить сделку? (Ресто-
ранчики вдоль федеральной автострады, соединяющей разные 
штаты, почти не тратятся на то, чтобы привлечь клиентов, а фир-
мы, выполняющие государственный подряд, готовы потратить 
миллионы, чтобы заполучить контракт на госпоставки.)



5.	 Себестоимость продукта и  доставки. Сколько требуется 
затратить сил и средств на разработку продукта, производство 
и  доставку конечному потребителю? (Отправка файлов через 
Интернет не  стоит почти ничего, тогда как на  изобретение 
продукта и строительство фабрики для его производства могут 
потребоваться миллионы.)

6.	 Уникальность предложения. Насколько уникально ваше 
предложение в сравнении с аналогичными на рынке и как быстро 
его могут скопировать потенциальные конкуренты? (Существует 
бесчисленное множество парикмахерских, а  вот компаний, 
предлагающих частным лицам космические путешествия, 
единицы.)

7.	 Скорость выхода на рынок. Насколько быстро вы сможете создать 
нечто на  продажу? (Подстричь соседский газон можно за  пару  
часов, а чтобы открыть банк, понадобится несколько лет.)

8.	 Объем первоначальных вложений. Сколько потребуется вло-
жить в дело, прежде чем вы будете готовы начать работу? (Что-
бы оказывать услуги по уборке дома, нужен только недорогой 
набор тряпок-щеток и бытовой химии, а в сфере золотодобычи  
необходимо будет затратить не один миллион на покупку земли 
и специального оборудования.)

9.	 Возможность дополнительного предложения. Что еще вы смо-
жете продать потребителю вкупе с  основным продуктом? (Те, 
кто покупает бритву, захотят приобрести запасной блок лезвий 
и крем для бритья, а купивший летающую тарелку фрисби уже 
приобрел все, что ему нужно, и за новой придет, только когда 
сломается старая.)

10.	Постоянство. Сколько придется поработать, чтобы, создав пер-
воначальное предложение, функционировать дальше? (Полу-
чение дохода от бизнес-консультирования требует постоянной 
работы, а книгу можно написать, издать и забыть о ней.)
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Посчитайте количество баллов. Если вышло меньше 50, то, скорее 
всего, вам лучше отказаться от задуманного. Если 75 и более, ваша идея 
выглядит вполне заманчивой  — действуйте! Если же от  50  до  75  —  
прибыль ваша затея, конечно, принесет, но  для полного успеха 
придется изрядно попотеть, так что решайте, что для вас важнее.
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Точка выхода на рынок

Нет ничего хуже мягкости безразличия.
Хуан Монтальво, эссеист

Если у вас нет маленького ребенка, вам будут совершенно неинтерес-
ны подгузники, коляски, кроватки, игрушки, детские сады или диски 
с мультсериалом Baby Einstein («Ребенок Эйнштейн»)*. Любая инфор-
мация, связанная с этой темой, будет отфильтровываться вашим моз-
гом, так как в настоящий момент она для вас неуместна.

Но ожидая появления в своей жизни маленького и теплого комоч-
ка радости, вы вдруг начинаете задумываться обо всех этих вещах 
и, скорее всего, активно искать связанную с ними информацию.

Известие о том, что у вас скоро будет ребенок, — прекрасный при-
мер точки выхода на рынок. Вы внезапно становитесь крайне воспри-
имчивы к информации о продуктах и услугах, способных помочь вам 
в новых заботах. Попытки привлечь внимание людей, не заинтересо-
ванных в вашем предложении, — это, как мы уже говорили, потеря 
времени, денег и энергии. Потому перед тем, как обращаться к поку-
пателям, вам стоит выяснить, когда это лучше всего делать, то есть 
в какой момент они будут в вас заинтересованы.

Такие компании, как Procter & Gamble, Kimberly-Clark, Johnson & 
Johnson и  Fisher-Price, уделяют невероятно большое внимание точ-
кам выхода на рынок, так как эти точки способны оказывать огром-
ное влияние на эффективность любой маркетинговой деятельности, 
связанной с продуктами по уходу за ребенком. В наши дни молодые 
мамы часто возвращаются из роддомов с подарками от одной из этих 
компаний — несколькими образцами подгузников, кремами против 
опрелостей и другими продуктами, необходимыми новорожденным.

*	  	Серия мультипликационных фильмов, в игровом режиме знакомящих ребен-
ка с двумя десятками простых слов и фраз, таких как «папа», «мама», «я тебя 
люблю» и т. д. Выражения и слова представляются в ней в виде жестов и помо-
гают малышу выражать свои ощущения и эмоции еще до первых произнесен-
ных слов. Прим. ред.



Если вы можете привлечь внимание потенциального покупателя 
в  тот самый момент, когда он начинает проявлять заинтересован-
ность в  предлагаемом вами продукте, то превратитесь в  стандарт, 
с  которым будут сравниваться все остальные предложения со  сто-
роны конкурентов. Это крайне выгодная позиция. Она значительно 
повышает шансы на то, что потенциальный клиент рано или поздно 
что-то купит именно у вас.

Особенно важно знать, где возможный покупатель будет искать 
нужную информацию после возникновения заинтересованности. 
До  появления Интернета большинство будущих родителей, узнав 
приятную новость, принимались читать специальную литературу, 
советоваться с опытными родственниками и друзьями. В наши дни 
они прежде всего обращаются к Сети. Вот почему особую важность 
приобретает работа с естественным поиском и услугами по оптими-
зации запросов поисковых машин. Оптимизация ключевых слов, 
по  которым будет осуществлять поиск потенциальный клиент, по-
зволит вам оказаться первым в его «улове».
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Покупательские барьеры

Продажа начинается, когда потенциальный покупатель 
говорит «нет».

Один из принципов продаж

Представьте на мгновение, что вы озвучиваете потенциальному по-
купателю свое предложение, а он бурчит что-то типа: «Нет, для меня 
это не подходит». Значит ли это, что пора собирать вещи и двигаться 
дальше?

У любого потенциального покупателя всегда есть причина сказать 
вам «нет». Но тот факт, что они вообще разговаривают с вами, означа-
ет, что у них есть какой-то интерес, в противном случае разговор бы 
просто не начался. Даже если вы услышали «нет», у вас имеется воз-
можность совершить сделку: все дело заключается в умении задавать 
правильные вопросы.

Продажа, в  сущности, представляет собой процесс выявления 
и  уничтожения покупательских барьеров  — рисков и  проявлений 
неуверенности, не дающих вашим потенциальным клиентам купить 
то, что вы предлагаете. Ваша основная работа как продавца состоит 
в том, чтобы выявить и снять такие барьеры. Если вам это удастся, 
то вы сможете заключить сделку, несмотря на первоначальное «нет».

В процессе обсуждения практически любой сделки возникают 
пять стандартных возражений:

1.	 Это слишком дорого. Многие люди воспринимают плату за что-то 
как потерю (боязнь потери). Покупая, ваш клиент должен отдать 
что-то взамен, и это заставляет его сопротивляться сделке. Кое-
кто даже испытывает ощущение сожаления уже после принятия 
решения о покупке. Это называется «сожаление покупателя».

2.	 Это не  сработает. Если потенциальный покупатель думает, 
что предложение не сможет обеспечить ему 100% обещанного, 
то он откажется от покупки.



3.	 Это не сработает в МОЕМ СЛУЧАЕ. Потенциальный покупа-
тель может верить, что предложение способно помочь другим 
людям, однако его случай особый и оно не поможет.

4.	 Я могу подождать. Потенциальный покупатель может верить, 
что у  него нет проблем, требующих немедленного решения 
(притом что для вас может быть очевидно, что эти проблемы 
есть и что они важны).

5.	 Это слишком сложно. Если от  покупателя требуются какие-то 
действия, ему может показаться, что эти усилия слишком велики.

Чтобы максимально быстро избавить покупателя от  этих сомне-
ний, рекомендую вам встроить решение в структуру вашего первона-
чального предложения. Так как эти сомнения и возражения распро-
странены достаточно широко, вы сможете значительно упростить 
процесс продажи, если развеете их до того, как потенциальный по-
купатель примет окончательное решение относительно покупки.

С возражением № 1 («Это слишком дорого») лучше всего справляться 
с  помощью фрейминга и  продаж на  основе ценности. Если вы 
продаете компьютерную программу, способную сэкономить клиенту 
10  миллионов долларов в  год, и  просите 1  миллион в  год в  качестве 
лицензионных платежей, то ваша программа не  просто недорога: 
можно сказать, что она достается клиенту бесплатно. Если ему станет 
ясно, что ценность вашего предложения значительно превосходит 
запрашиваемую вами цену, то это возражение вполне можно победить.

Возражения №  2  и  3  («Это не  сработает» / «Это не  сработает 
в моем случае») лучше всего преодолевать с помощью социального 
подтверждения, показывающего потенциальным покупателям, как 
другие, похожие на  него клиенты уже извлекают пользу из  вашего 
предложения. Чем больше ваши истории и отзывы описывают жизнь 
потенциального покупателя, тем лучше. Вот почему отзывы как 
инструмент продаж имеют столь большую силу: клиенты склонны 
обращать внимание на  других людей со  сходными потребностями, 
оказавшихся в  сходных ситуациях. Отзывы способны справиться 
с множеством возражений.

12	 Cам себе MBA. Самообразование на 100%



Возражения № 4 и 5 («Я могу подождать» / «Это слишком сложно») 
лучше всего преодолевать с помощью продаж на основе знания. Зача- 
стую ваши клиенты до конца не понимают сути возникшей у них про- 
блемы, особенно если находятся под влиянием апатии постороннего. 
Если руководители компании не  понимают, что в  своем нынешнем  
состоянии теряют 10 миллионов долларов, вам будет крайне сложно 
убедить их в том, что вы можете им помочь. Лучший способ решить 
сложившуюся ситуацию — это сконцентрировать свои первоначальные 
усилия на обучении клиента, рассказать ему о том, что 2 вы уже знаете 
о  его бизнесе, а  затем помочь ему визуализировать, каким образом 
могли бы обстоять его дела в случае принятия вашего предложения.

Как только вы привлечете внимание клиента и получите от него 
разрешение, то можете использовать для борьбы с  возражениями 
две тактики:

1)	 убеждение потенциального покупателя в  неправильности его 
возражений;

2)	 убеждение его в том, что его возражения не имеют отношения 
к делу.

Ваш подход в  каждом конкретном случае должен зависеть 
от  типа возникших возражений, но  чаще всего проблему можно 
решить с  помощью определенной комбинации фрейминга, продажи  
на  основе ценности, продажи на  основе знания, социального 
подтверждения и визуализации.

Если потенциальный покупатель отказывается от покупки и после 
всего вышеперечисленного, то, скорее всего, это говорит о проблемах 
с  властью: не  исключено, что человек, с  которым вы беседуете, 
не  имеет достаточных средств или полномочий, чтобы согласиться 
с вашим предложением.

Всегда пытайтесь напрямую беседовать с людьми, принимающими 
решение, — в этом случае вы будете знать, что если они и отказались 
от вашего предложения, то только потому, что оно их действительно 
не устраивает. Вы можете не терять времени и максимально быстро 
переходить к следующим потенциальным клиентам.
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Точка безубыточности

Для компании необычно и даже ненормально зараба-
тывать деньги в первые годы существования. Ни изна-
чальный продукт, ни изначальная организация никог-
да не бывают верными.

Харвис Файерстоун, основатель Firestone Tire  
and Rubber Company

Предположим, ваш бизнес приносит 100  тысяч  долларов в  месяц 
и вы тратите 50 тысяч долларов в тот же период на операционные 
расходы. Зарабатываете ли вы на этом?

Может быть, да, а может быть, и нет.
При запуске нового бизнеса обычно должно пройти какое-

то время, прежде чем вы начнете получать больше, чем тратите. 
Необходимо создать системы, нанять и  научить сотрудников, 
а  также приложить определенные маркетинговые усилия, прежде 
чем к  вам начнут стекаться доходы. В  первоначальный период 
работы расходы обычно растут.

Предположим, что для открытия бизнеса вам нужно тратить 
по  50  тысяч  долларов в  месяц  — в  год сумма расходов составит 
600  тысяч. Соответственно, если ваш бизнес приносит свыше 
50 тысяч долларов в месяц, вы сможете понемногу компенсировать 
свои изначальные инвестиции.

Точка безубыточности  — это точка, в  которой общий доход 
вашего бизнеса превышает сумму общих расходов,  — иными 
словами, это точка, в  которой ваш бизнес начинает приносить 
ценность, вместо того чтобы ее потреблять. Если предположить, что 
ваш бизнес приносит по  100  тысяч  долларов в  месяц, а  издержки 
остаются на прежнем уровне, то для компенсации первоначальных 
инвестиций вам понадобится 12  месяцев. Лишь по  достижении 
этого срока бизнес начнет по-настоящему приносить деньги (хотя он 
может казаться вам прибыльным и раньше).

Ваша точка безубыточности будет постоянно меняться. И доход, 
и  расходы разнятся от  месяца к  месяцу. Единственный способ 



понять, зарабатываете ли вы деньги на самом деле, состоит в том, 
чтобы постоянно отслеживать, сколько вы тратите и  сколько 
зарабатываете с самого начала своей деятельности.

Чем больший доход вы получаете и чем меньше тратите на регулярной 
основе, тем быстрее вы достигнете точки безубыточности, 
в результате чего ваш бизнес станет по-настоящему самодостаточным.
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Возврат на инвестиции (ROI)

Мудр тот, кто понимает, что чистая прибыль — не всег-
да основной приоритет.

Уильям Уорд, автор афоризмов

Инвестируя во  что-то деньги, вы ожидаете, что получите в  итоге 
больше ценности, чем предоставляете. Очень полезно уметь считать, 
сколько денег вы можете получить в результате своих инвестиций.

Возврат на инвестиции (Return on Investment, ROI) представляет 
собой ценность, создаваемую благодаря инвестициям времени или 
ресурсов. Большинство людей склонны рассчитывать этот показатель 
в  денежном выражении: если вы инвестировали 1000  долларов 
и получили 100 долларов прибыли, то возврат на ваши инвестиции 
составит 10%: (1000 + 100) / 1000 = 1,10, или 10%. Если ваш возврат 
на инвестиции составляет 100%, значит вы удвоили величину своей 
первоначальной инвестиции.

Возврат на инвестиции помогает выбрать лучшее из нескольких 
решений. Если вы помещаете деньги на  сберегательный счет, то 
возврат на  ваши инвестиции будет равен процентной ставке, 
которую платит вам банк в обмен на право распоряжаться вашими 
деньгами. Для чего класть деньги на счет, приносящий вам 1%, когда 
можно положить их на счет, приносящий 2%, при той же величине 
банковских комиссий?

Полезность возврата на  инвестиции не  ограничивается 
деньгами: вы можете использовать его и  в отношении других 
универсальных валют. «Возврат на  инвестированное время»  — 
крайне полезный способ анализа ваших усилий. Если бы вам 
предложили работать по  24  часа в  день без перерывов в  течение 
года в обмен на миллион долларов, согласились бы вы? Посмотрев 
на  затраты времени, физического и  душевного здоровья, вы бы 
поняли, что игра не стоит свеч.

Возврат на  каждую инвестицию всегда напрямую связан 
с  величиной инвестиций. Чем больше вы тратите (с точки зрения 



денег и  времени), тем ниже возврат. Даже такие «гарантированные 
инвестиции», как покупка дома или получение высшего образования, 
не  могут считаться удачными, если вы платите за  них слишком 
много. Каждый расчет возврата представляет собой предположение: 
вы никогда не знаете, как обернутся дела в будущем. Расчет возврата 
представляет собой упражнение в предсказании будущего, которое 
невозможно знать наверняка.

Каждый расчет будущего возврата на инвестиции — это всего лишь 
догадка, основанная на определенном объеме знания. С уверенностью 
этот показатель можно рассчитать, только произведя инвестицию 
и получив от нее отдачу. В этом мире ничего нельзя знать заранее — 
внезапные обстоятельства могут спутать ваши расчеты вне 
зависимости от того, насколько высокий возврат на инвестиции вы 
запланировали.
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Сценарий Судного дня

То, что кажется большим на расстоянии, вблизи стано-
вится мелким.

Боб Дилан, поэт и музыкант

Если вы находитесь в состоянии изоляции угрозы, вам очень трудно 
вообще что-нибудь сделать: ваш ум сосредоточен только на опасности 
и выдумывает сцены, по которым можно снять какой-нибудь фильм 
ужасов.

Скажем, вы хотите начать новый бизнес, но  каждый раз, думая 
об этом, начинаете беспокоиться, что у вас ничего не получится. Вы 
представляете, как уволитесь, вложите большое количество денег 
в  дело, которое провалится, станете банкротом и  в конце концов 
окажетесь на  улице. Не сможете найти другую работу и  проведете 
всю оставшуюся жизнь в трейлере в неблагополучном районе.

Как вам убедить свой мозг не реагировать слишком остро и не пы-
таться защитить вас?

Сценарий Судного дня — это моделирование, противоречащее 
фактам, в  котором, если что-то плохое может произойти, то это 
обязательно случится. Что если вы не сможете закончить проект 
вовремя? Что если ваш план не сработает? Что если вы все потеряете? 
Что если окружающие просто посмеются над вами?

Сценарии Судного дня настолько пессимистичны по определенной 
причине — они помогают нам понять, что в большинстве случаев 
все будет хорошо. Синдром пещерного человека заставляет наши 
мозги слишком остро на все реагировать. Нам кажется, что каждая 
потенциальная угроза  — вопрос жизни и  смерти. Это происходит 
потому, что мы интерпретируем отказ, потерю материальных благ или 
статуса в качестве угрозы нашему выживанию. Возможно, давным-
давно так и было — но не сейчас. Сейчас вы можете потерять деньги, 
напортачить или получить отказ сотню раз за день — и нормально 
это перенести.



С помощью сознательной экстернализации и выявления своих са-
мых худших страхов вы понимаете, что на самом деле просто слиш-
ком остро реагируете на происходящее. Зачастую вы обнаруживае-
те, что боялись чего-то, что в действительности не имеет большого 
значения. Даже если что-то пойдет не так, все равно это не будет так 
плохо, как вы себе надумали. Поняв, что смерть вам не  грозит, вы 
сможете сделать намного больше, чем осмеливались ранее.

Представив свой сценарий Судного дня, вы начнете делать все, 
чтобы избежать самого плохого варианта. Если вы начинаете свое 
дело, первым делом определите все риски и  составьте план по  их 
устранению. Вместо того чтобы быть жертвой собственных страхов, 
используйте их конструктивно.

Создайте собственный сценарий Судного дня — и вы заставите свои 
остро реагирующие на все мозги работать на вас, а не против вас.
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Предвзятость подтверждения

Нас ведет к беде не незнание, а ошибочное чувство, что 
мы знаем «наверняка».

Марк Твен

Как ни парадоксально, но один из самых лучших способов выяснить, 
правы вы или нет, — это найти информацию, которая докажет, что 
вы неправы.

Предвзятость подтверждения — это общая тенденция обращать 
внимание на то, что'  поддерживает ваши умозаключения, и не заме-
чать то, что им противоречит. Нам неприятно будет узнать, что при-
нятое нами решение оказалось неправильным, поэтому мы склонны 
фильтровать информацию.

Чем сильнее наше убеждение или вера, тем охотнее мы игнорируем 
источники информации, которые ставят под сомнение создавшееся 
положение дел. Именно поэтому политики-консерваторы не читают 
новостей своих соперников-либералов и  наоборот: они и  так 
знают, что не совпадают со своими оппонентами во взглядах, зачем 
утруждаться? К  сожалению, ситуация, когда ни одна из  сторон не 
обращает внимания на то, что может противоречить ее суждениям, 
нередко оборачивается кризисом.

Лучший способ противодействовать предвзятости 
подтверждения  — это намеренно искать источники информации, 
которые ставят под сомнение вашу нынешнюю гипотезу или веру. 
В  какой-то момент мы с  Келси решили стать вегетарианцами — 
это был наш сознательный выбор в  плане собственного здоровья, 
отношения к животным и всей планете. И это мироощущение мешало 
нам воспринимать информацию, которая ему противоречила.

В конечном счете мы изменили свое мнение. Прочитав книгу The 
Vegetarian Myth («Миф о вегетарианстве») Лиры Кейт, мы обнаружи-
ли, что вегетарианство совсем не так полезно или безвредно для окру-
жающей среды, как мы думали. Из книги Protein Power («Сила белка») 
Майкла и Мэри Идзов мы узнали о том, как наш организм перевари-



вает еду и как функционируют петли обратной связи в системе ме-
таболизма. В результате мы поняли, что возникшие у нас проблемы 
со  здоровьем (низкий уровень энергии, замедленное пищеварение 
и т. д.) как раз и явились последствием такой диеты.

Обе книги дали нам доказательства, которые противоречили на-
шему первоначальному суждению, — и мы его изменили. Мы много 
узнали как об особенностях питания, так и о том, насколько важно 
обращать внимание на противоположные суждения.

Конечно, нелегко собственноручно искать свидетельства своего 
заблуждения, ведь ошибаться никто не любит. Но, найдя в  себе силы 
отнестись к  таким суждениям непредвзято, вы в  конце концов либо 
поймете свою ошибку, либо получите подтверждение своему мнению.

Искать противоречащую вашим идеям информацию неприятно, 
но  полезно в  любом случае: даже если окончательное решение 
принято, изменить его никогда не поздно.
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Закон Галла

Сложная система, созданная с  нуля, никогда не 
заработает. Начинать надо с  работающей простой 
системы.

Джон Галл, теоретик в области систем

Вот вам задание: за неделю собрать автомобиль без плана и предва-
рительно изготовленных деталей. Все, что у вас есть, — это кусок ме-
талла, несколько простых инструментов, знания и воображение. Как 
вы думаете, что у вас получится?

Скорее всего, ничего  — даже если вы будете биться над 
заданием целый год. Но  если сконструированное вами устройство 
в результате все-таки заведется и поедет (что очень маловероятно), то 
по эффективности и надежности оно все равно будет уступать самому 
плохому автомобилю заводской сборки. А  теперь представьте, что 
значит создать современный компьютер, изобрести лекарство от рака 
или клонировать человека с нуля, без имеющихся наработок…

Почему же так сложно построить с нуля сложную систему? Один 
из самых первых теоретиков в области сложных систем Джон Галл 
ответил на этот вопрос.

Закон Галла звучит так: любая работающая сложная система 
развивается на базе работающей простой системы. Сложная система 
содержит переменные и  связи, которые необходимо организовать 
должным образом, чтобы система начала функционировать. Сложные 
системы, созданные с  нуля, никогда не будут работать в  реальном 
мире, поскольку в  процессе разработки на  них не влияли факторы 
отбора, присущие среде. Из-за неизвестности вы никогда не сможете 
предсказать все эти связи и  переменные, а  следовательно, будете 
постоянно сталкиваться с различными проблемами.

Создание сложной системы лучше всего начать с создания простой 
системы, затем подвергнуть ее необходимым отборочным тестам, 
а потом постепенно совершенствовать. Со временем у вас получится 
работающая сложная система.



Закон Галла объясняет, почему прототип и итерация имеют такое 
большое значение для создания ценности. Вместо построения слож-
ной системы с нуля намного легче создать проект (прототип) — са-
мую простую модель, которая поможет вам понять, соответствует ли 
ваша система основным отборочным тестам.

Создав на основе этого проекта минимально экономически целе-
сообразное предложение, вы сможете проверить и обосновать свои 
стратегические допущения и в конечном счете сделать простую си-
стему, которая будет иметь успех у  реальных покупателей. При по-
мощи итераций и инкрементального прироста можно со временем 
создать чрезвычайно сложные системы, которые продолжают рабо-
тать даже в условиях изменения среды.

Если вы хотите построить работающую систему с  нуля  — 
действуйте на свой страх и риск и попытайтесь нарушить закон Галла.
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Еще не «конец»

Конечная точка  — это не финал, а  возможность уви-
деть вещи по-новому.

Генри Миллер, писатель

Множество моих читателей и  клиентов часто задается вопросом: 
«Бизнес-образование — отличная штука, но когда уже с ним можно 
будет покончить?»

Неправильный вопрос, друзья. Самообразование, связанное с биз-
несом или чем-то еще, не заканчивается никогда. Каждая новая кон-
цепция, попадающая в поле вашего зрения, представляет собой тыся-
чи возможностей для новых открытий.

Именно это и делает самообразование столь увлекательным про-
цессом: всегда есть что-то еще, чему можно научиться.

В восточной философии присутствует понятие «дао», которое 
означает «путь» или «дорога». У дао нет начала или конца — оно про-
сто есть. Самообразование в  любой области  — это тоже дао. Ваше 
путешествие само по себе служит вам наградой. Даже такие мастера 
в  деле зарабатывания денег, как Уоррен Баффет, всегда жаждут на-
учиться чему-то новому. Когда во время беседы со студентами Уни-
верситета Линкольна Баффета спросили, какими сверхспособностя-
ми он хотел бы обладать, тот ответил: «Я бы хотел научиться читать 
еще быстрее». Баффет каждый день читает финансовые отчеты и зна-
комится с новыми концепциями. Он ищет все новые пути для повы-
шения ценности своей компании.

Даже самому богатому человеку на земле есть что улучшать и ис-
следовать. Именно это нескончаемое любопытство и позволило ему 
добиться столь весомого успеха.

На вашем пути всегда будут появляться какие-то важные вехи: за-
вершение книги, освоение навыка, запуск бизнеса, заключение кон-
тракта. Со временем, однако, вы обнаружите, что у вас постоянно по-
является какая-то новая дорога — и приключение начинается вновь.

У вашего роста нет и не может быть границ.



Теперь, после того как вы прочитали эту книгу, вам следует поду-
мать о нескольких важных вещах.

—— Если вы хотите далее учиться тому, как стать настоящим ма-
стером бизнеса, посетите сайт программы «Сам себе MBA»:  
personalmba.com.

—— Если вы хотите принять участие в  деятельности сообщества, 
занимающегося практическим воплощением описанных в кни-
ге принципов, посетите страницу Personal MBA Business Crash 
Course: crashcourse.personalmba.com.

—— Если вы хотите, чтобы я помог вам или вашей компании в осво-
ении этих принципов, зайдите на мою страницу, посвященную 
лекциям и  тренингам, по  адресу: personalmba.com/speaking-
training/.

Я хотел бы закончить книгу несколькими мудрыми словами Бер-
ти Форбса, основателя журнала Forbes, написавшего в 1917 году эссе 
под названием «Ключи к успеху». Я часто обращаюсь к этим словам, 
которые напоминают каждому из нас, в чем состоит смысл бизнеса 
и всей жизни.

Ваше счастье зависит от вас самих.
Вы сами должны прокладывать свой курс.
Вы сами должны формировать свое состояние.
Вы должны сами учить себя.
Вы должны думать своей головой.
Вы должны жить своим умом.
Ваш разум принадлежит только вам  — и  только вы можете им 
воспользоваться.
Вы приходите в этот мир в одиночку.
И покидаете его тоже в одиночку.
В путешествии по этому миру вы один на один со своими мыслями.
Решения принимаете вы и только вы.
Вы должны отвечать за последствия своих действий.
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Вы и только вы ответственны за свои привычки и свое здоровье.
Вы и только вы усваиваете мысли и подчиняете себе материальные 
объекты.
Вас могут учить разные учителя, но усвоение знаний — ваша само-
стоятельная работа.
Никакой учитель не способен вложить знания в вашу голову.
Только вы способны контролировать свое мышление и работу кле-
ток своего мозга.
Перед вами может открываться вся мудрость веков, но  если вы 
не готовы ее усвоить, она окажется для вас бесполезной; никто не 
в силах влезть в вашу черепную коробку.
Вы и только вы командуете своими ногами.
Вы и только вы можете двигать своими руками.
Вы и только вы можете отдавать приказы своим ладоням.
Вы и только вы контролируете свои мышцы.
Вы должны стоять на своих ногах — как в прямом, так и в пере-
носном смысле.
Вы должны идти своим путем.
Ваши родители не в  состоянии войти в  ваше тело, контролиро-
вать работу ваших органов и ход ваших мыслей. Они не могут сде-
лать из вас что-то другое.
Вы не можете заменить своего сына в битвах — он должен сам по-
бедить в каждой из них.
Вы должны стать капитаном собственной судьбы.
Вы должны смотреть на все своими собственными глазами.
Вы должны слушать своими собственными ушами.
Вы должны самостоятельно управляться с тем, что вам даровано.
Вы должны сами решать свои проблемы.
Вы должны сформировать свои собственные идеалы.
Вы должны создать свои собственные идеи.
Вы должны подчинить себе свой язык.
Ваша жизнь — это ваши мысли.
Ваши мысли созданы вами.
Ваш характер — плод вашего труда.
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Вы и только вы можете отказаться от всего, что не должно со-
ставлять ваш характер.
Вы создатель собственной личности.
Вы сами пишете свою историю.
Вы воздвигаете себе памятник — или роете могилу.
Что именно вы делаете сейчас?

Надеюсь, что вам понравилась эта книга и вы нашли ее полезной — 
расскажите о ней другим. Если у вас есть вопросы или комментарии, 
не стесняйтесь  — вы можете всегда связаться со  мной напрямую 
по адресу josh@personalmba.com.

Спасибо за то, что вы прочитали мою книгу. Желаю вам счастли-
вого путешествия по потрясающему и постоянно меняющемуся миру 
бизнеса!

Удачи!
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