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Итон Блейк
Думать яснее. Когнитивные

ловушки, вероятности и системное
мышление для лучших решений

Предисловие
В современном мире мы ежедневно сталкиваемся с огромным объёмом информации.

Мобильные телефоны, Интернет и искусственный интеллект делают знания всё более доступ-
ными. Однако рост объёма информации не означает, что мы обязательно будем мыслить более
ясно.

Зачастую люди принимают решения, полагаясь на интуицию, а не на разум. На нас могут
влиять эмоции, привычки или мнения других людей. Без надежной «системы мышления» мы
легко можем потерять ориентацию в этом сложном мире.

Эта книга призвана помочь читателю выработать более четкий подход к мышлению. Так
же, как компьютеру нужна операционная система, человеческому мозгу нужна надежная «опе-
рационная система мышления». Когда ваш подход к мышлению станет более структурирован-
ным и логичным, вы сможете лучше понимать мир и принимать более взвешенные решения.

В этой книге мы вместе исследуем, как работает мозг, почему у людей возникают когни-
тивные искажения и как заставить рациональное мышление играть более важную роль. Благо-
даря простым объяснениям и реальным примерам из жизни вы постепенно обнаружите: мыш-
ление — это навык, которому можно научиться и который можно тренировать.

Надеюсь, эта книга поможет вам выработать более стабильный и четкий подход к мыш-
лению в эту эпоху стремительных перемен.

Когда вы научитесь управлять своим мышлением, вам будет легче управлять направле-
нием своей жизни.

Пусть эта книга станет небольшим путеводителем в вашем путешествии по миру мысли.
Глава 1: Двойное ядро познания — понимание основ работы мозга
«Большинство ошибочных решений принимается не потому, что мы не умны,
а в том, что рациональный мозг слишком ленив и позволяет интуиции взять руль в свои

руки».
Тема: Познайте «заводские настройки» своего мышления, найдите баланс между интуи-

цией и разумом.
Система 1 и система 2: противостояние интуитивных порывов и рациональных реше-

ний.
«Ленивый» управляющий: почему ваш рациональный мозг (Система 2) часто ленится.
Работа «машины ассоциаций»: как мозг автоматически устанавливает при-

чинно-следственные связи и «создает истории».
Соблазн когнитивной расслабленности : почему «ощущение знакомости» и «хоро-

шее настроение» заставляют вас ошибочно принимать что-то за истину.
Ограниченность ресурсов внимания: почему вы не можете одновременно решать

несколько сложных задач.

В грандиозном здании человеческого познания мозг задуман не как идеальный логи-
ческий процессор, а как крепость жизни, которую постоянно укрепляют и ремонтируют для
выживания в суровой дикой природе. Понимание этой модели работы «двух ядер» познания
для современного человека — не только инструмент для оптимизации принятия решений,
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но и духовное упражнение по самопринятию. Нам необходимо осознать, что всевозможные
«отклонения», сформировавшиеся в мозге в процессе эволюции, по сути являются даром при-
роды, помогающим нам выжить, а не оковы, ограничивающие наши возможности. Это стра-
тегические компромиссы, на которые мы вынуждены идти в условиях ограниченных ресур-
сов, стремясь к балансу. Как архитекторы собственного сознания, наша первоочередная задача
заключается не в том, чтобы снести и построить заново, а в том, чтобы, понимая свойства фун-
дамента, научиться мирно сосуществовать с этой древней и сложной системой и тем самым
обрести истинную внутреннюю устойчивость в этом суматошном мире.

1. Система 1 и система 2: игра интуитивных импульсов и рациональных решений
Утренний свет ласково скользит по векам, и пока вы ещё не пришли в полное сознание,

Система 1 в вашем мозге уже начала своё круглосуточное бесшумное дежурство. Она подобна
неутомимому стражу, с поразительной скоростью обрабатывающему цвета, расстояния и эмо-
циональные колебания окружающей среды. Эта реакция полностью автоматична и насыщена
эмоциями, подобно условной рефлексии «2 плюс 2 равняется 4», и не требует вашего созна-
тельного разрешения. Система 1 — опытный рулевой эволюции: она помогает нам интуитивно
обходить возможных ядовитых змей в траве и улавливать едва заметную враждебность в соци-
альных ситуациях. Она эффективна, но зачастую импульсивна; её понимание мира в основном
основано на быстрых ассоциациях и эмоциональных предпочтениях.

Однако когда жизнь ставит перед нами такие задачи, как вычисление 17 умноженного на
24 или анализ сложного финансового отчёта, тогда медлительный и тяжелоподвижный управ-
ляющий — Система 2 — постепенно пробуждается. Система 2 отвечает за логику, вычисления
и самоконтроль; каждое её действие требует затрат дорогостоящих ресурсов — когнитивной
пропускной способности и силы воли. Между этими двумя системами за кулисами ведётся
тонкая игра. Обычно система 2 ведёт себя как ленивый наставник, по умолчанию принимая
интуитивные отчёты, поступающие от системы 1; только когда сложность реальности выходит
за пределы интуиции, разум вынужден взять управление на себя.

Глубинную логику, лежащую в основе этой игры, можно объяснить с помощью модели
утилитарно-взвешенной выборки. Мы часто расстраиваемся из-за того, что мозг уделяет чрез-
мерное внимание экстремальным событиям, но такое «отклонение» на самом деле явля-
ется рациональной стратегией выживания. Представьте себе игру в русскую рулетку: если бы
мозг использовал репрезентативную выборку, он, возможно, полностью игнорировал бы исход
«смерть» в первых нескольких симуляциях из-за того, что вероятность смерти составляет лишь
одну шестую, что привело бы к принятию смертельно опасного решения. Чтобы оптимизиро-
вать принятие решений в условиях ограниченного времени и ресурсов, мозг вынужден жертво-
вать точностью ради снижения волатильности результатов — это так называемый компромисс
между систематической ошибкой и дисперсией. Такое чрезмерное внимание к экстремальным
рискам призвано обеспечить, чтобы мы могли принять наиболее определённые защитные меры
перед лицом потенциальной «необратимой катастрофы». Вместо того чтобы теряться в бес-
конечных вероятностях, мозг предпочитает рациональное смещение, увеличивая вес экстре-
мальных исходов в обмен на стабильность выживания.

Ключевые выводы: мозг управляется взаимодействием двух систем — быстрой и мед-
ленной; интуиция отличается быстротой, а рациональное мышление — трудоемкостью. Так
называемые когнитивные искажения по сути представляют собой взвешенную по полезно-
сти выборку, осуществляемую в условиях ограниченных ресурсов, которая снижает неопреде-
ленность принятия решений за счет чрезмерного преувеличения экстремальных рисков, тем
самым стремясь к оптимальному балансу в игре на выживание.

В этой гонке за эффективность выживания система 2, выступающая в роли менеджера,
хотя и обладает мощным потенциалом, но от природы несет в себе труднопреодолимую инер-
цию.
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2. «Ленивый» управляющий: почему ваш рациональный мозг (Система 2) часто ленится
С точки зрения выживания энергосберегающий режим системы 2 — это не недостаток,

а умная стратегия управления ресурсами. Когнитивные ресурсы чрезвычайно ограничены и
ценны; если бы мозг постоянно находился в состоянии логического анализа на полной мощ-
ности, наша физиологическая система быстро бы вышла из строя. Поэтому Система 2 стре-
мится использовать любую возможность для работы в «режиме энергосбережения»: она часто
принимает интуитивные суждения Системы 1, чтобы сберечь драгоценную энергию для дей-
ствительно критических моментов. Это физиологическое ограничение объясняет, почему даже
самые мудрые люди в утомлённое послеобеденное время становятся легковерными или раз-
дражительными.

Когда когнитивные ресурсы истощаются из-за непрерывного принятия решений и сосре-
доточенности, мы впадаем в состояние «усталости от принятия решений». В этот момент
система 2, отвечающая за корректировку ошибок, часто полностью отключается, передавая все
полномочия системе 1. В такие уязвимые моменты мы не только склонны к импульсивным
покупкам, но и легко попадаем в так называемую «склонность к бессвязной речи».Мы начи-
наем использовать сложные на слух, но пустые фразы, которые часто служат для маскировки
отсутствия логики, вызванного усталостью мозга. Скорее всего, мы не столько выражаем свои
мысли, сколько используем сложные формулировки, чтобы создать для себя ложную маску
«неизменной ясности ума», пытаясь таким образом скрыть внутреннее опустошение.

Как наставник духа, я хочу, чтобы вы поняли: усталость мозга — это не падение воли, а
своего рода физиологическое признание. Принятие своих ограничений, а не слепое требова-
ние к себе постоянно сохранять строгость логики, — вот ключ к достижению внутреннего спо-
койствия. Когда вы замечаете, что начинаете полагаться на простую логику или испытываете
раздражение из-за невозможности обработать сложную информацию, пожалуйста, не вините
себя. Это всего лишь сигнал твоего мозга о том, что пора отдохнуть. Такая забота о себе — не
слабость, а глубочайшее уважение к фундаментальной логике жизни.

Ключевые моменты: инерция «Системы 2» — это физиологический механизм защиты
когнитивных ресурсов, призванный обеспечить выживание организма за счёт энергосберега-
ющего режима. Усталость от принятия решений ослабляет силу воли, приводя к отсутствию
логики и напыщенным высказываниям. Научиться принимать эти ограничения и вовремя
отдыхать — это обязательный путь к сохранению когнитивной целостности и заботе о себе.

Когда разум из-за усталости решает замолчать, мозг не оставляет сознание в пустоте —
он быстро запускает ту неумолчную машину ассоциаций, которая ткет для нас истории.

3. Работа «машины ассоциаций»: как мозг автоматически устанавливает причинно-след-
ственные связи и «сочиняет истории»

Человек — прирождённый рассказчик, и поиск причинно-следственных связей в хаотич-
ном и беспорядочном мире — это наш инстинкт, помогающий противостоять неизвестному.
Этот инстинкт подобен тому, как будто мы видим мчащегося скакуна в облаках или различаем
знакомую мелодию в случайном шуме. Мозг — эта машина ассоциаций — постоянно стре-
мится из крайне скудных обрывков информации сложить, казалось бы, идеальную логическую
картину. Эта склонность к восприятию «то, что видишь, — это и есть всё» заставляет нас на
подсознательном уровне верить, что мир функционирует в соответствии с какими-то чёткими
причинно-следственными связями.

Однако эта жажда смысла также порождает повествовательные ошибки. Чтобы сохранить
целостность истории, мозг безжалостно отфильтровывает нелогичные, «молчаливые» случай-
ные переменные. Чарли Мангер когда-то выдвинул концепцию «эффекта решетки», согласно
которой нам необходимо построить в уме междисциплинарную решетку мыслительных моде-
лей. К сожалению, большинство людей используют механизм ассоциаций лишь для возведе-
ния хрупких стен, а не прочной решетки. Мы склонны верить в трогательную, но упрощённую
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героическую эпопею, игнорируя при этом факторы удачи, окружающие условия и молчаливые
примеры тысяч неудачников. Такое подтверждающее смещение превращает нас в пленников
предвзятости, готовых видеть только те доказательства, которые укрепляют наши существую-
щие истории.

Хотя эта способность рассказывать истории помогает нам смягчить тревогу перед неиз-
вестным, она также приводит к утрате правды. Мы должны всегда оставаться бдительными
и осознавать, что те цепочки причинно-следственных связей, которые дают нам ощущение
абсолютной уверенности, зачастую являются лишь иллюзией, сотканной мозгом с целью сни-
жения когнитивной нагрузки. Настоящий архитектор познания должен научиться оставлять
место для тишины, где может проявиться истина, помимо увлекательных нарративов. Созда-
вая когнитивную решетку, мы должны стремиться не к красоте рассказа, а к прочности струк-
туры, сплетая фрагменты реальности из разных областей, даже противоречащие друг другу, в
рациональную систему, способную выдержать груз сложной реальности.

Ключевые выводы: Присущая нам способность к ассоциациям побуждает мозг преоб-
разовывать случайные фрагменты в связные повествования в поисках смысла. Однако такая
упрощенность легко приводит к повествовательным ошибкам и подтверждающему смеще-
нию. Мы должны строить многомерную решетку мыслительных моделей, а не погружаться в
единственную причинно-следственную историю, чтобы сохранить благоговейное отношение к
истине в сложной реальности.

Если такая, движимая ассоциациями, повествовательная линия достаточно плавна, она
порождает очаровательное «чувство знакомости», которое незаметно вводит нас в заблужде-
ние относительно истины.

4. Соблазн когнитивного расслабления: почему «ощущение знакомости» и «хорошее
настроение» заставляют вас ошибочно принимать это за истину

Когнитивная расслабленность — это крайне обманчивое ощущение спокойствия. Когда
вы находитесь в знакомой обстановке или читаете текст с четким оформлением и тщательно
подобранными словами, ваш мозг испытывает физиологическое ощущение плавности. Это
удовольствие, не требующее усилий, посылает системе 2 ложный сигнал безопасности, застав-
ляя вас ошибочно полагать, что текущая информация и есть истина. С эволюционной точки
зрения знакомое ощущение означает объятия «дома», возможность сбросить насторожен-
ность. Однако в современном сознании это стремление к «дому» превратилось в логическую
ловушку, которая заставляет нас легче верить приятным на слух ложным утверждениям.

Это состояние расслабленности порождает «эффект ореола», заставляя нас безогово-
рочно принимать все взгляды человека лишь из-за его привлекательной внешности или мяг-
кого тона голоса. Хорошее настроение также снижает бдительность системы 2, делая нас более
уязвимыми перед красноречивыми фразами. В этом и заключается источник иллюзии истины:
сила повторения. Когда какая-то точка зрения упоминается снова и снова, сложность её обра-
ботки на когнитивном уровне снижается, и эта «доступность» обработки ошибочно интерпре-
тируется мозгом как достоверность факта. Мы словно идём в тумане привычного, ошибочно
принимая чёткость указателей за правильность пути.

Чтобы достичь истины, нам порой приходится пройти через узкие врата, называемые
«когнитивным напряжением». Поиск истины зачастую сопряжён с трудностями, сопровожда-
ется «мышечной болью» ума и определённой степенью напряжения. Когда вам кажется, что
всё слишком само собой разумеется и логично, сохраняйте осторожность. Такое сознательное
напряжение ума — это не предательство жизненного энтузиазма, а сдержанное и священное
паломничество в поисках истинного знания. Нам нужно научиться сохранять независимость в
уютном тумане познания, пробуждать умеренным напряжением дремлющий разум и вгляды-
ваться в те шероховатые и реальные песчинки, которые скрываются за фасадом привычности.
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Ключевые моменты: когнитивное расслабление, вызванное чувством знакомости и хоро-
шим настроением, снижает бдительность «системы 2» и приводит к иллюзии истины. Мы
должны быть начеку, чтобы обнаружить логические пробелы, скрывающиеся за гладким опы-
том, и научиться в ключевые моменты создавать умеренное когнитивное давление, проникая
сквозь туман знакомости, чтобы прикоснуться к сущности, которая может быть сложной для
понимания, но при этом реальной.

А когда мы блуждаем у порога истины, появляется последний физический барьер —
наши крайне ограниченные ресурсы внимания, которые невозможно использовать парал-
лельно.

5. Ограниченность ресурсов внимания: почему вы не можете одновременно решать
несколько сложных задач

Внимание — это единственный канал, соединяющий душу с реальностью, а также наш
самый дефицитный стратегический ресурс. Знаменитый эксперимент «невидимый шимпанзе»
раскрыл душераздирающую правду: когда мы полностью сосредоточены на поставленной
перед нами цели, мы можем не заметить даже огромного шимпанзе, проходящего прямо перед
нами. За этой иллюзией внимания скрывается когнитивное сожаление, известное как «печаль
о неувиденном». Из-за ограничений пропускной способности Системы 2, сосредоточиваясь на
узкой области, мы часто упускаем богатство и глубину жизни в целом.

Пропагандируемая современным обществом «многозадачность» на самом деле является
опасной когнитивной ложью. Система 2 нашего мозга не способна работать по-настоящему
параллельно, как компьютер; так называемая параллельность — не что иное, как частые и
затратные переключения внимания. Каждое такое переключение незаметно истощает нашу
когнитивную энергию и приводит к фрагментации логики. Эта узкая пропускная способность
внимания напоминает нам, что, пытаясь охватить всё, мы в конечном итоге можем остаться
ни с чем. Когда мы пытаемся вести сложный разговор за рулём, мы фактически ставим на кон
свою жизнь, поскольку в этот момент пропускная способность системы 2 уже недостаточна,
чтобы справиться даже с одной секундой непредвиденной ситуации.

Возвращение к сосредоточенности — это когнитивное крещение и возрождение. Только
признав, что мы не способны одновременно справляться с несколькими сложными задачами,
мы по-настоящему учимся ценить настоящее. Такое сдерживание и защита сосредоточенности
— это не отторжение мира, а стремление к тому, чтобы в какой-то момент жизнь проявила себя
в самой полной мере. Научившись отключать излишний фоновый шум и вновь сконцентриро-
вать внимание в виде яркого луча, пронзающего туман, вы обнаружите, что за этим узким вхо-
дом, в состоянии сосредоточенности, скрывается единственный путь к совершенству и душев-
ному спокойствию. Именно этот глубокий взгляд на настоящее — главное оружие в борьбе с
эпохой фрагментации.

Ключевые моменты: внимание имеет строгие ограничения по пропускной способности,
а многозадачность по сути представляет собой дорогостоящее переключение между задачами.
Мы должны осознавать «скорбь невидимого», принять физические ограничения внимания
и восстановить фрагментированность познания, вернувшись к глубокой сосредоточенности.
Цените каждый взгляд на настоящее — это отправная точка для возрождения мозга в хаосе.

Заключение главы
В ходе исследования, проведённого в этой главе, мы не только совершили глубокое иссле-

дование базовых механизмов работы мозга, но и достигли внутреннего примирения в отноше-
нии нашего познания. Мы стали свидетелями игры между Системой 1 и Системой 2, в которой
на карту поставлены выживание и эффективность, и поняли, что так называемые «искажения»
на самом деле являются рациональным выбором, обусловленным компромиссом между дис-
персией и эффективностью. Мы приняли физиологическую инерцию рационального мозга в
условиях дефицита ресурсов и научились проникать в суть причинно-следственных связей,
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сотканных «машиной ассоциаций». В то же время мы проникли сквозь туман истины, созда-
ваемый ощущением знакомости, и обрели силу сосредоточения в пределах ограниченности
внимания.

Надеюсь, дочитав до этого места, вы почувствуете умиротворение, словно обретёте новую
жизнь. Понимание хрупкости, предвзятости и ограниченности нашего познания призвано не
для того, чтобы вызвать у нас уныние, а для того, чтобы, проникнув в суть истины, мы смогли
с большей широтой духа принять своё неидеальное «я».Построение когнитивной архитектуры
— дело не одного дня; оно требует от вас сохранять осознанность в каждой повседневной при-
вычке мышления, мягко направлять свою интуицию и решительно пробуждать свой разум.
Пусть на этом наборе связных когнитивных фундаментов вы построите свою собственную
решетку мудрости и сохраните в этом суматошном мире тот луч ясности и покоя в своем
сердце.

Глава вторая: Корректировка мышления — устранение «алгоритмических
ошибок» по умолчанию

«Когда ваше сердце наполнено заранее заданными ответами,
все доказательства мира превращаются в инструменты, оправдывающие вашу ложь».
Тема: распознавание и преодоление врождённых когнитивных искажений.
Клетка подтверждающего смещения : почему мы подсознательно ищем только те

доказательства, которые подтверждают нашу точку зрения.
Ловушка эффекта «якоря»: как информация, увиденная с первого взгляда, влияет на

ваше суждение.
Эффект доступности: почему примеры, которые легко приходят на ум, вводят вас в

заблуждение при оценке частоты явлений.
Эффект ореола: будьте начеку, чтобы не идеализировать целое из-за одного достоин-

ства.
Логическая ошибка «утонувших затрат»: научитесь отказываться от тех инвестиций,

которые уже невозможно вернуть.

1. Клетка подтверждающего смещения: почему мы подсознательно ищем только те дока-
зательства, которые подтверждают нашу точку зрения

В глубинах жизни мы часто воображаем себя трезвыми мореплавателями, пробивающи-
мися сквозь туман реальности с помощью компаса разума. Однако исследования в области
когнитивной психологии раскрывают нам несколько жестокую правду: в ходе долгой эволюции
в наш мозг незаметно был встроен самосогласованный алгоритм, называемый подтверждаю-
щим смещением. Этот алгоритм по сути является психологическим защитным механизмом,
подобным чрезмерно преданному стражу, который днём и ночью без перерыва отбирает посту-
пающую информацию. Информация, подтверждающая наши существующие взгляды и дающая
нам ощущение безопасности и правоты, получает разрешение на проход, в то время как дока-
зательства, бросающие вызов нашему мировоззрению и способные вызвать психологический
шок, незаметно остаются за дверью. Этот инстинкт берет свое начало в естественном страхе
человека перед неопределенностью, ведь изменение представлений о мире зачастую означает
отрицание своего прошлого «я», а такое психологическое чувство неуверенности — это непо-
сильное бремя для уязвимой души. Чтобы сохранить внутренний порядок, система не жалеет
усилий, придумывая оправдания, которые убеждают нас в том, что мы никогда не ошибались.

Если присмотреться к мелочам повседневной жизни, становится ясно, как возводится эта
массивная психологическая стена. Представьте себе опытного редактора издательства, сидя-
щего за рабочим столом из лакового дерева, заваленным рукописями, в то время как лучи
заходящего солнца проникают в запыленный кабинет. В его сознании уже давно сложился
определённый стандарт: труды по психологии должны быть серьёзными, труднодоступными и
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изобиловать строгими формулами. В этот момент в его руках оказывается шедевр, написан-
ный в новаторском стиле и предлагающий оригинальную точку зрения; страницы рукописи
слегка пожелтели и источают тонкий аромат чернил. Однако, когда он читает эти живые, плав-
ные тексты и полные теплоты примеры из практики, его брови невольно сходятся, а пальцы
замирают над страницами. Поскольку эта работа не соответствовала заложенному в его созна-
нии шаблону, его мозг автоматически отфильтровывал содержащиеся в ней прозрения, уделяя
при этом повышенное внимание деталям, «недостаточно академичным». В конце концов он
вздыхал и складывал рукопись в стопку отклоненных работ, даже не подозревая, что собствен-
норучно похоронил вдохновение целой эпохи. Такое избирательное восприятие превращало
мышление не в путь поиска истины, а в процесс поиска оправдания для предвзятости.

Точно так же, как некоторые родители твёрдо убеждены, что видеоигры полностью раз-
рушат будущее их детей, их взгляд невольно улавливает в океане информации новости о под-
ростках, увлечённых играми и забросивших учёбу. Каждый раз, читая подобные репортажи, их
укоренившиеся представления получают нежное утешение, словно они говорят себе: «Видишь,
я ведь был прав». В то же время примеры из своего окружения, когда подростки, умеренно
играя в игры, всё же поступают в престижные вузы или даже развивают благодаря играм
свои умственные способности и реакцию, они часто классифицируют как единичные случаи
«ошибки выживших» или подсознательно пропускают мимо внимания при чтении. Они не
лгут — просто система фильтрации их мозга завершает проверку ещё до того, как они это
осознают. Это инстинктивное, граничащее с манией стремление к самосогласованности посте-
пенно подтачивает потенциал личностного роста. Если всю жизнь мы будем готовы слушать
только эхо, то наша душа в конечном итоге станет всё более посредственной в рамках этого
замкнутого алгоритма.

Утвердительное смещение превращает нас в пленников, прячущихся в зоне комфорта:
мы оправдываем себя в созданном нами замкнутом логическом круге, но отвергаем сложность
реального мира, полного вызовов и жизнеспособности. Такая когнитивная закрытость — это
не просто умственная лень, а активное урезание жизненных возможностей. Когда мы пере-
стаем принимать вызовы, когда мы больше не допускаем новых доказательств в нашу когни-
тивную сферу, мы прекращаем эволюционировать. Чарли Мангер однажды высказал глубокую
мысль: он считал, что если человек за год не разрушил хотя бы одну из своих самых люби-
мых точек зрения, то этот год был потрачен впустую. Это чрезвычайно смелая самореволю-
ция, требующая от нас терпеть раздирающую душу боль. Эта боль проистекает из отказа от
самоуважения; она требует от нас признать, что наша прежняя уверенность могла быть лишь
поверхностной иллюзией.

Однако именно эта боль становится обязательным путем к познавательной свободе.
Только когда мы научимся рассматривать свой мыслительный процесс как посторонний наблю-
датель и будем активно искать те противоположные доказательства, которые вызывают у нас
дискомфорт, мы по-настоящему начнём бороться с инстинктами нашего мозга. Нам нужно
научиться той крайней степени рациональности, которой обладает Мангер: прежде чем выска-
зать какую-либо точку зрения, сначала убедиться, что мы можем изложить аргументы оппо-
нента лучше, чем он сам. Это не просто тренировка логики, а расширение границ лично-
сти. Когда эта стена будет сознательно разрушена, свет проникнет сквозь щели и осветит те
оттенки, которые мы раньше упускали из виду. Процесс преодоления подтверждающего сме-
щения похож на то, как после дождя открыть давно запылившееся окно в кабинете: хотя пер-
воначальный холодный ветер заставляет нас содрогнуться, за ним следует свежий и настоящий
воздух. В этом когнитивном обновлении мы начинаем осознавать, что признание ошибок —
это не слабость, а самое искреннее почтение к истине. Такая смена менталитета придаёт нам
больше спокойствия при взгляде на мир и создаёт психологическую основу для того, чтобы в
дальнейшем распознавать ловушки, скрытые за первым впечатлением.
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Краткое резюме раздела: мозг инстинктивно укрепляет существующие предубеждения,
отбирая доказательства, чтобы сохранить хрупкое психологическое чувство безопасности и
снизить когнитивные затраты. Утвердительное смещение заводит мышление в замкнутый круг,
приводя к остановке личностного роста. Активный поиск противоположных доказательств и
смелость разрушить любимые взгляды — ключевая стратегия для разрушения когнитивных
барьеров и обретения истины и свободы.

2. Ловушка эффекта «якоря»: как информация, увиденная с первого взгляда, управляет
вашим суждением

Когда мы вступаем в неизвестную область и пытаемся судить о ценности чего-либо или о
какой-то вероятности, мозг часто ведет себя как заблудившийся ребенок, смиренно цепляясь
за первый же сигнал, который ему попадается. Это явление в психологии называется эффек-
том закрепления. Тот первоначально появившийся число, первое впечатление или какое-то
случайное условие — словно тяжелый якорь, брошенный в бурное море сознания: даже если
он не имеет никакой логической связи с текущим суждением, наше мышление бессознательно
поддается его влиянию. Мы полагаем, что рационально оцениваем текущую ситуацию, но на
самом деле лишь вносим незначительные корректировки в те случайно возникшие исходные
ориентиры. Такая когнитивная зависимость свидетельствует о хрупкости нашей способности
к независимому мышлению.

В известном психологическом эксперименте исследователи спрашивали участников о
возрасте Ганди на момент его смерти. Когда первой группе задали вопрос, превышал ли воз-
раст Ганди 114 лет на момент смерти, их средняя оценка составила около 96 лет; а когда второй
группе задали вопрос, превышал ли возраст Ганди 35 лет на момент смерти, средняя оценка
резко снизилась до примерно 50 лет. Числа 114 и 35 в данном случае сыграли роль «яко-
рей». Столкнувшись с расплывчатым вопросом «Как долго прожил Ганди?», мозг, несмотря
на то что в глубине души понимает, что эти цифры могут быть выбраны случайно, все равно
невольно ориентируется на них. Такая психологическая динамика отражает одну из основных
стратегий системы 1: при отсутствии абсолютных координат она ищет любую доступную отно-
сительную точку отсчета.

Этот механизм демонстрирует почти жестокую разрушительную силу в деловых играх.
Представьте себе переговоры о зарплате на высоком уровне или перепалку по поводу стоимо-
сти недвижимости. Если собеседник в самом начале первым назовет чрезвычайно высокую или
чрезвычайно низкую цифру, эта цифра, словно тонкий туман, окутает все последующие обсуж-
дения. Даже если вы в душе постоянно напоминаете себе, что эта цена совершенно абсурдна,
ваш мозг все равно будет использовать её в качестве отправной точки для расчётов. То, что вы
называете «независимым суждением», зачастую лишь колебление в рамках заранее заданных
другими границ. Эта разрушительная сила заключается не только в цифрах, но и в предвзятом
определении. В социальной оценке первое впечатление о человеке часто становится «якорем»
для определения его характера: малейшая робкость или доля высокомерия, проявленная им
вначале, закрепляется мозгом как неизменный фон, а все последующие наблюдения служат
лишь для доработки этого «якоря».

Мы должны проанализировать ту ничтожность, которая скрывается за этим «независи-
мым мышлением». Человеческий мозг — это не точный суперкомпьютер, а орган, который
под давлением эволюции, стремясь сэкономить энергию, чрезвычайно полагается на «короткие
пути». Столкнувшись со сложной и изменчивой реальностью, наша привязанность к «первой
информации» по сути представляет собой попытку обменять точность на чувство уверенности
в выводе. Итак, самая скрытая опасность эффекта «якоря» заключается в том, что он лишает
нас объективного восприятия сущности вещей. В процессе самоопределения одна фраза роди-
телей из детства или неудовлетворительный результат экзамена могут стать негативным «яко-
рем», ограничивающим нас на всю жизнь. Мы можем потратить всю жизнь на попытки дока-
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зать или опровергнуть ту отметку, случайно запечатлевшуюся в нашей душе, но никогда не
задумываемся о том, чтобы полностью вырвать этот «якорь».

Чтобы противостоять этой «алгоритмической уязвимости» предвзятости, нам нужно
освоить искусство «обнуления» сознания. Это требует от нас, чтобы перед вынесением сужде-
ния мы сознательно разрывали связь между текущей информацией и первым сигналом и воз-
вращались к фундаментальным аспектам явления для его оценки. Подобно тому, как опытные
инвесторы, оценивая акции компании, стараются забыть о её прошлых исторических макси-
мумах или минимумах и вместо этого исходят из базовой логики финансовой отчётности. Этот
процесс «обнуления» мышления, хотя и противоречит инстинкту мозга искать кратчайшие
пути, даёт нам почти прозрачную способность наблюдения, позволяющую ясно видеть истин-
ные очертания вещей. «Обнуление» — это не отрицание прошлого, а отказ от того, чтобы про-
шлое каким-то искажённым образом захватывало будущее.

Процесс выхода за рамки заранее заданных критериев — это освобождение ума. Когда
мы перестаем быть пленниками той самой первоначальной цифры или той самой оценки,
мы обретаем более широкий взгляд на вещи. Такое ослабление когнитивных ограничений не
только повышает качество наших решений, но и дарит нам в этом сложном и запутанном мире
чувство стабильности, которое не так легко поколебать. Мы должны быть как мудрый наблю-
датель, стоящий на берегу реки времени и наблюдающий, как эти «якоря» проплывают мимо,
словно обломки дерева, но не позволяя своей душе поддаваться их колебаниям. Когда мы
научимся не слепо полагаться на информацию, увиденную с первого взгляда, мы освободим
необходимое когнитивное пространство для понимания того, как частота получения инфор-
мации вводит нас в заблуждение при принятии решений.

Краткое резюме раздела: эффект «якоря» показывает, насколько сильно мозг зависит от
первоначальной информации в условиях неопределённости — первая появившаяся цифра или
впечатление становится ориентиром для последующих суждений. Этот когнитивный искаже-
ние может быть легко использовано в деловой среде, в социальных отношениях и при опре-
делении собственной самооценки. Сознательное отработка искусства «обнуления» сознания,
умение распознавать и отсеивать первоначальные помехи — вот ключ к принятию по-настоя-
щему независимых решений.

3. Эвкистический эффект доступности: почему примеры, которые легко приходят на ум,
могут ввести вас в заблуждение при оценке частоты

При обработке многообразной и сложной информации из окружающего мира наш мозг
демонстрирует «жажду простоты». Он не желает тратить усилия на обращение к обширной
базе данных для проведения тщательного статистического анализа вероятностей, а склонен
полагаться при вынесении суждений на те примеры из памяти, которые легче всего вспомнить.
Этот механизм «эвкистической индукции» приводит к тому, что яркие события, вызывающие
сильный эмоциональный резонанс, занимают в нашем сознании место, совершенно несораз-
мерное их реальной частоте возникновения. Однако с точки зрения теории полезностно-взве-
шенной выборки это явление не является простой глупостью. В условиях первобытных джун-
глей, где ресурсы ограничены, а время поджимает, чрезмерное преувеличение мозгом таких
экстремальных событий — как нападение смертельно опасной змеи или внезапное появление
обильного источника воды — на самом деле является проявлением «ограниченной рациональ-
ности» в экстремальных условиях выживания.

Этот так называемый «уклон» по сути является оптимизированной стратегией, развив-
шейся в процессе эволюции для адаптации к сложной среде, а именно «компромиссом между
уклоном и дисперсией». Представьте себе: если у вас есть время только на то, чтобы промо-
делировать в уме пять возможных вариантов будущего, что лучше — промоделировать пять
раз обыденную повседневность или один раз смертельный риск и четыре раза повседневность?
С точки зрения выживания игнорировать катастрофу с вероятностью в один процент чрезвы-
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чайно опасно. Поэтому мозг, придавая больший вес событиям с экстремальной значимостью,
гарантирует, что они будут выделяться в ограниченной выборке. Именно поэтому, оценивая
частоту тех или иных неожиданных смертей, мы часто переоцениваем вероятность террори-
стических атак, авиакатастроф или убийств. Эти истории, раздутые СМИ, сопровождаются
сильными негативными эмоциями и настолько ярко запечатлеваются в памяти, что мозг авто-
матически приравнивает интенсивность воспоминаний к частоте происшествий.

Итак, это эволюционное наследие, которое защищало нас в древние времена, в современ-
ном обществе, переживающем информационный взрыв, стало тяжёлым бременем. Оно погру-
жает нас в бесконечный круговорот иррациональных страхов. Мы можем в течение несколь-
ких недель с подозрением относиться к своему здоровью после просмотра репортажа о редком
заболевании, при этом игнорируя риски хронических заболеваний, таких как диабет или астма,
которые встречаются гораздо чаще, но не вызывают таких ярких образов. В глубинах нашей
памяти мы отводим огромное место терроризму, но закрываем глаза на данные о десятках
тысяч людей, ежегодно погибающих в обычных дорожно-транспортных происшествиях. Такая
выборочная осведомленность часто затмевает темные стороны общей картины, из-за чего мы,
сталкиваясь с реальными рисками в жизни, теряем равновесие. Яркие истории всегда легко
побеждают сухие цифры — в этом и заключается тирания системы № 1.

В рамках такого механизма наши решения больше не основываются на реальной стати-
стической частоте, а зависят от того, чья история звучит убедительнее и чьи образы вызывают
большее волнение. Такое отклонение приводит к нерациональному распределению обществен-
ных ресурсов, а также к растрате личных сил. В эпоху тревоги возвращение к объектив-
ной частоте требует от нас умения критически оценивать силу воспоминаний. Мы должны
научиться, когда эмоциональный прилив спадает, заново анализировать те факты, которые
всплывают в памяти. Нам нужно задать себе вопрос: я считаю, что это происходит часто,
потому что это действительно широко распространено, или потому, что мне это слишком легко
вспомнить? Такое самоанализ подобен точному измерительному инструменту, который помо-
гает нам скорректировать искажённое эмоциями распределение вероятностей.

Диалектический взгляд на эту «лазейку» — признак нашего духовного созревания. Нам
не нужно отрицать эту чувствительность к экстремальным событиям, ведь она действительно
напоминает нам о необходимости предотвращать проблемы на ранней стадии, но мы должны
научиться переоценивать эти воспоминания на весах разума. Возвращение к фактам, возвра-
щение к статистике — это требует сознательного сопротивления интуиции. Когда мы научимся
отстраняться от примеров, которые легко приходят на ум, и переносить взгляд с ярких отдель-
ных вспышек на обширные фоновые данные, наше сердце обретет беспрецедентное спокой-
ствие. Мы больше не будем беспокоиться из-за случайных помех и не будем терять веру в
будущее из-за сиюминутных крайних эмоций. Такое расширение кругозора позволяет нам осо-
знать, что вещи зачастую не так абсолютны, как кажутся на первый взгляд, что естественным
образом подводит нас к обсуждению эффекта ореола — визуального искажения, при котором
целое идеализируется из-за яркости отдельных элементов.

Краткое резюме раздела: принцип доступности основан на энергосберегающей стратегии
мозга, при которой доступность воспоминаний заменяет вероятностную статистику, то есть
на взвешенной по полезности выборке. Хотя этот механизм позволяет предупреждать об экс-
тремальных рисках при ограниченных ресурсах, в современном обществе он приводит к ирра-
циональной тревоге и неверной оценке вероятностей. Распознавание влияния эмоциональной
валентности на интенсивность воспоминаний и возвращение к объективной статистической
частоте — это единственный путь к преодолению этого когнитивного заблуждения.

4. Эффект ореола: остерегайтесь склонности идеализировать целое из-за одного досто-
инства
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В мире познания нас часто обманывает некая туманная эстетика. Когда мы обнаружи-
ваем, что человек обладает какой-то достойной восхищения чертой или что бренд демонстри-
рует выдающиеся результаты в какой-то области, наш мозг автоматически запускает механизм
ускоренного мышления, распространяя этот одномерный блеск, словно туман, на целое. Эта
тенденция, известная как «эффект ореола», по сути представляет собой грубое упрощение
сложности личности другого человека, которое происходит в стремлении ума к «последова-
тельности» и гармонии познания. Мозг от природы не терпит противоречий; он не готов при-
нять сложный образ человека, который «одновременно чрезвычайно умен и безжалостен»,
поскольку склонен поддерживать иллюзию идеального и самосогласованного целого даже
ценой лжи.

Этот когнитивный искажение оставляет свой след во всех сферах общественной жизни.
На рабочем месте кандидат, который корректно выражается и отличается привлекательной
внешностью, часто по умолчанию считается интервьюером более компетентным и нравственно
безупречным. Глядя на его аккуратный воротник рубашки и мягкую улыбку, мозг собеседника
незаметно дополняет его образ чертами трудолюбия, лояльности и эффективности, хотя эти
качества не имеют никакой причинно-следственной связи с внешностью. В сфере бизнеса, как
показывают примеры рекламы с участием знаменитостей, из-за нашей симпатии к какому-то
артисту мы неосознанно придаем товару, который он рекламирует, некую иллюзорную пре-
стижность. Когда мы покупаем ту или иную машину или часы, движущей силой в глубине души
зачастую являются не технические характеристики продукта, а то, что «система 1» проецирует
ореол знаменитости на холодный промышленный товар.

Таким образом, эта склонность к идеализации является не только предательством реаль-
ности, но и главным врагом зрелого мышления. Если мы привыкаем определять целое на
основе одного-единственного достоинства, мы теряем способность проникать в сложную сущ-
ность вещей. Такое упрощенное объяснение, хотя и делает мир более понятным, скрывает
структурные трещины, которые могут привести к его краху. Зрелые мудрецы понимают, что у
чрезвычайно одарённого человека может быть огромная тёмная сторона характера, а в органи-
зации, добившейся в прошлом блестящих успехов, в самой сути может процветать гниль. Если
мы не сможем отбросить этот очаровательный ореол, то будем снова и снова терпеть неудачи в
своих слепых ожиданиях. Нам нужно понять, что последовательность — это зачастую сказка,
сотканная «Системой 1», а реальный мир обычно раздроблен и полон противоречий.

Чтобы преодолеть «эффект ореола», нам нужно освоить «деконструктивное наблюде-
ние». Это требует от нас разложения целого на отдельные составляющие и заставляет изоли-
рованно оценивать каждую деталь. Когда мы проводим собеседование с кандидатом, поста-
райтесь отделить оценку его внешности от его логики программирования или управленческих
стратегий; когда мы оцениваем инвестиционный проект, постарайтесь отделить личный шарм
основателя от прибыльности его бизнес-модели. Хотя такой подход к наблюдению может
показаться холодным и даже несколько бесчувственным, он позволяет нам сохранять редкую
трезвость ума в межличностных отношениях и при принятии решений. Он позволяет нам
признавать прекрасное, но при этом сохранять благоговейное отношение к сложности. Эта
способность — прочный щит, защищающий нас от различных ловушек, связанных с внешней
«упаковкой» и нарративами.

Отказ от идеализации целого означает, что мы начинаем принимать мир таким, каков он
есть — полным неровностей, противоречий, несовершенств и перемен. Когда мы перестаем
стремиться к единому и идеальному объяснению, наше мировоззрение становится более устой-
чивым. Мы начинаем учиться находить тень в свете и слабый отблеск в тени, и нас больше не
так легко захватывает какая-то одна черта. Такое развенчание частных аспектов не только обо-
гащает нашу эстетическую глубину, но и позволяет нам более рационально подходить к важ-
ным жизненным выборам. Это спокойное принятие сложности также закладывает основу для
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преодоления другого, более упорного умственного зацикливания: неспособности отпустить
ошибки прошлого.

Краткое резюме раздела: эффект ореола — это когнитивное искажение, при котором
«Система 1», стремясь к когнитивной когерентности, слепо распространяет оценку одной
черты на целостную оценку личности. Эта склонность лишает нас способности трезво оцени-
вать ситуацию в межличностных отношениях, на работе и при совершении покупок. Много-
мерное деконструктивное наблюдение, позволяющее отбросить ореол и сосредоточиться на
деталях, является ключом к формированию устойчивой способности к суждению и противо-
стоянию упрощенным объяснениям.

5. Логическая ошибка «утонувших затрат»: научиться отказываться от тех инвестиций,
которые уже невозможно вернуть

В глубинах человеческой души таится крайний страх перед сожалением, который часто
принимает форму навязчивой идеи, крепко удерживая нас в плену прошлых решений. Эта
психологическая ловушка, известная как «ошибка упущенных затрат», использует нашу при-
родную нежелание признавать поражение. С точки зрения психологии это связано с противо-
стоянием «памятного я» и «опытного я».«Я-памяти» подобно упрямому биографу, который
страстно стремится придать каждому пережитому событию счастливый конец. Чтобы избежать
появления в биографии таких неприглядных слов, как «признание полного провала», оно под-
талкивает нас продолжать вкладывать ресурсы, пока незначительная ошибка не превратится
в катастрофу. Мы вкладываем не только деньги и время, но и свою самооценку, которая ока-
зывается связанной узами.

В повседневной жизни такие психологические конфликты встречаются повсеместно. В
том известном случае с ремонтом кухни в США первоначальный бюджет составлял всего 18
658 долларов, но фактические расходы в итоге выросли до 38 769 долларов. В процессе пре-
вышения бюджета у владельца дома бесчисленное количество раз мелькала мысль о том, чтобы
остановить убытки, но каждый раз, когда он вспоминал о тех двух десятках тысяч долларов,
которые уже были вложено, мысль о том, что «нельзя тратить деньги зря», брала верх над здра-
вым смыслом. Они предпочитают продолжать нести ещё более высокие расходы, чтобы завер-
шить проект, на который изначально не собирались тратиться. Точно так же в сфере бизнеса,
когда проект явно утратил рыночные перспективы, лица, принимающие решения, не могут
отдать приказ о его прекращении из-за вложений в исследования и разработки, сделанных
за предыдущие годы. За этой логикой самообмана скрывается глубокая душевная боль: отказ
означает не только денежные потери, но и признание того, что первоначальное суждение было
ошибочным.

Поэтому мудрость отказа — это не слабость, а своего рода психологическое возрождение.
Ограничение убытков — это не только финансовая стратегия, но и крещение, позволяющее
вернуть себе суверенитет над собственной жизнью. Нам нужно понять, что прошлые вложения
подобны уже вылитой воде: их единственная ценность заключается в том, что они служат опы-
том, а не должны становиться козырем, определяющим будущие решения. Как подчеркивает
Мангер, суть рациональности заключается в том, чтобы смотреть в лицо реальности. Принятие
решений должно основываться исключительно на ожидаемой будущей прибыли и рисках, а
не на ностальгии по прошлым вложениям. Если мы, стремясь избежать сожалений в данный
момент, решим заплатить более высокую цену за сохранение ошибочного статуса-кво, это ста-
нет проявлением крайней безответственности по отношению к собственной жизни. Нам нужно
научиться собственноручно обрезать те ветви, у которых нет будущего, чтобы основной ствол
жизни мог с силой расти вверх.

Чтобы научиться с достоинством отпускать, нужно обрести спокойное и освобожденное
состояние ума. Когда мы осознаем, что каждое решение в настоящем — это новое начало, мы
сможем освободиться от оков упущенных возможностей. Это чувство освобождения подобно
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свежему ветерку, обдувающему лицо, когда после дождя открываешь окно; оно говорит нам,
что каждый момент жизни может стать отправной точкой для нового начала. Мы больше не
рабы прошлых ошибок, а творцы будущих возможностей. Нам нужно научиться, как Мангер,
быть готовыми в любой момент разрушить свои самые любимые взгляды и проекты. Такой
сдвиг в мышлении не только устраняет пробелы в мышлении, но и позволяет нам обрести
внутреннее спокойствие и уравновешенность в бурной жизни. Только приняв «смерть» про-
шлого, мы сможем по-настоящему активировать возможности будущего.

Когда это чувство стабильности укоренится в нашем сердце, мы сможем полностью
осмыслить весь процесс устранения пробелов в мышлении. Мы начинаем понимать, что все
когнитивные искажения на самом деле являются следами эволюции, а наше умение распозна-
вать и преодолевать их — это именно то, что делает человеческую природу великолепной. Это
стремление к рациональности в конечном итоге приведет нас к более спокойному и мудрому
образу жизни. В сложном современном мире эта мудрость нужна не для того, чтобы сделать
нас совершенными, а для того, чтобы на каждом перепутье мы могли смотреть на мир глазами,
не затуманенными прошлым и эмоциями, и видеть путь, ведущий к истине и свободе.

Краткое резюме раздела: заблуждение «утонувших затрат» проистекает из страха
«памятного я» перед сожалением, заставляя человека продолжать иррациональные вложения
в попытке спасти невозвратные затраты. Мудрость отказа заключается в том, чтобы принять
потерю и ориентироваться на будущее. Перенеся критерий принятия решений с прошлых вло-
жений на ожидаемую будущую выгоду, человек может обрести психологическое возрождение
и повысить качество своих долгосрочных решений.

Заключение к этой главе
Оглядываясь на путь, пройденный в этой главе, мы вместе рассмотрели те мыслительные

«подводные камни», глубоко укоренившиеся в человеческой природе: от укоренившегося под-
тверждающего смещения до предвзятого эффекта «якоря»; от доступности информации, опре-
деляемой эмоциональной валентностью, до эффекта ореола, вводящего в заблуждение когни-
тивной согласованностью, и, наконец, до утопающих затрат, в которых так легко погрязнуть.
Эти ошибки, которые мы называем «алгоритмическими уязвимостями», — не какая-то неиз-
лечимая болезнь, которую необходимо искоренить, а ценное наследие, оставленное нам мил-
лионами лет эволюции. Когда-то они помогали нашим предкам быстро принимать решения
в полных опасностей диких землях, но в современной цивилизации, отличающейся строгой
логикой, они порой становятся оковами для нашего разума. Нам не нужно испытывать угрызе-
ния совести или беспокойство из-за существования этих предвзятостей, ведь само признание
их наличия — это уже начало исцеления.

Нам следует с мягкостью, но и с твёрдостью сохранять бдительность по отношению к
своим инстинктам. Когда мы сможем распознавать беспокойство, вызванное системой I, и
научимся делать небольшую паузу в момент принятия каждого решения, эти недостатки пере-
станут быть непреодолимой пропастью. Каждое осознание ошибки подобно тому, как будто в
полдень, после небольшого дождя, мы собственноручно открываем запыленное окно, позво-
ляя свету объективного разума осветить самые потаенные уголки души. В этом процессе мы
восстанавливаем не только логику мышления, но и ту внутреннюю стойкость, которая позво-
ляет нам обрести опору в этом сложном мире. Когда мы научимся устранять эти пробелы,
мы окажемся на совершенно новой отправной точке, готовые возвести ещё более прочное и
обширное здание знаний и начать следующий этап путешествия в поисках мудрости.

«Диспетчерская» мозга: в книге процесс нашего мышления сравнивается с «диспет-
черской», расположенной на высоте сознания. Через эту диспетчерскую мы можем, как сто-
ронние наблюдатели, следить за тем, как мы думаем.
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Что такое «мышление разведчика»? Оно требует от нас действовать так же, как раз-
ведчик в лесу.

Задача разведчика: его единственная цель — объективно нарисовать **«точную
карту»**.

Без предвзятости: даже если карта показывает, что впереди опасный обрыв, он должен
точно зафиксировать это, а не делать вид, что впереди простирается ровная дорога.

Зачем это нужно?:

Стремление к истине: мы должны в первую очередь искать правду, а не доказывать
свою правоту ради сохранения репутации.

Преодолевать предвзятость: мозг часто ведет себя как «адвокат защиты», собирая
только те доказательства, которые выгодны нам самим, а «мышление разведчика» помогает
рассеять этот туман в нашем сознании.

Краткое резюме: думайте так же объективно, как разведчик, составляющий карту.
Увидеть мир таким, каков он есть на самом деле, гораздо важнее, чем «доказать свою
правоту». Когда вы сможете выйти за пределы собственного «я» и взглянуть на ситуацию
объективно, вы совершите важный шаг в совершенствовании работы «диспетчерской» своего
мозга.

Глава 3: Взгляд с точки зрения вероятности — проникнуть сквозь туман про-
стых историй

«Захватывающие истории часто скрывают правду, и только обращение к вероятностям
и данным

вы сможете проникнуть сквозь туман удачи».
Тема: Заменить линейное повествование статистическим мышлением, чтобы ясно видеть

сложный мир.
Опасность нарративной ошибки: почему люди от природы предпочитают простые,

эмоциональные сюжеты, а не сложную реальность.
Игнорирование базовой вероятности : почему конкретные сюжеты обманчивее ста-

тистических данных.
Феномен возврата к среднему значению: экстремальные успехи и неудачи зачастую

являются лишь результатом случайных колебаний.
Вводящий в заблуждение закон малых чисел: осторожность при выводах из крайне

небольших выборок.
Иллюзия достоверности : почему прогнозы экспертов иногда уступают результатам

броска кубика.

Цель этой главы — помочь читателю перейти от привычного линейного повествования к
глубокому и научному вероятностному мышлению, деконструировать привязанность мозга к
«причинно-следственным историям» и сформировать рациональное и уравновешенное миро-
воззрение.

1. Опасность нарративной ошибки: почему люди от природы предпочитают простые, эмо-
циональные сюжеты сложной реальности

Человеческий мозг по своей сути — не строгий статистический компьютер, а неустанно
работающая «машина историй». Эта особенность проистекает из глубокого эволюционного
компенсационного механизма: в опасной первобытной дикой природе быстрое распознавание
причинно-следственных связей и их объединение в связные воспоминания имело жизненно
важное значение для выживания вида. Если мы способны быстро построить модель опасности
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на основе наблюдения за простой цепочкой причинно-следственных связей — например, когда
товарищ съел какую-то красную ягоду и упал без сил — мы сможем оперативно отреагиро-
вать до наступления следующего кризиса. Однако этот инстинкт поиска смысла в современ-
ной среде принятия решений, характеризующейся высокой степенью сложности, насыщенной
случайностью и многомерными переменными, постепенно превращается в серьезное когни-
тивное препятствие. Как показал Даниэль Канеман в своей теории «Системы 1», наш мозг
обладает инстинктом, называемым «ассоциативной связностью». Чтобы снизить когнитивную
нагрузку, мы привыкли автоматически отфильтровывать диссонансный, мелочный или чисто
случайный «шум», упрощая реальность за счёт вымышленных причинно-следственных свя-
зей. Этот нарративный уклон заставляет нас, сталкиваясь с непредвиденными событиями или
примерами успеха, автоматически запускать механизм компенсации смысла, сваривая воедино
обрывки реальности и придавая ей целостность и логичность с помощью своего рода «логиче-
ского клея».

Эта одержимость причинно-следственными связями по сути является отказом мозга при-
знавать неопределённость мира. Когда мы наблюдаем за восхождением бизнес-гиганта, наша
«машина историй» немедленно запускается, подбирая факты так, чтобы построить из них
изящную дугу. Мы скажем, что он достиг выдающихся результатов благодаря усердию, вос-
пользовался моментом благодаря решительности и открыл новую эпоху благодаря дару пред-
видения. В этой истории каждой детали придается неизбежность. Однако самая большая ложь
такого повествования заключается в том, что оно полностью скрывает случайность удачи. Те
молчаливые примеры людей, которые прилагали столько же усилий, так же рано вставали, но
в итоге потерпели неудачу, безжалостно стираются «машиной историй» из записей. Именно
в этом проявляется «уклон выживших» в повествовании. Когда мы верим в историю о том,
что какая-то инвестиционная стратегия неизбежно приведет к стремительному обогащению,
наш мозг немедленно отключает чувствительность к потенциальным рискам. Это ложное чув-
ство безопасности подобно мягкому наркотику, создающему иллюзию, будто мы уже прозрели
всю картину, сталкиваясь с крайне неопределенным миром. Но когда неожиданность действи-
тельно наступает, эти логические опоры, сотканные из лунного света, мгновенно рушатся, бро-
сая нас в бездну беспомощности.

С точки зрения стратегического суждения опасность нарративной ошибки заключается
в том, что она предлагает модель поведения, оторванную от реальности. Многие предприни-
матели или инвесторы пытаются добиться такого же успеха, копируя каждый конкретный эпи-
зод из жизни успешных людей, забывая при этом, что сама реальность фрагментарна, много-
мерна и полна квантовых случайных колебаний. Эта когнитивная клетка заставляет нас видеть
в лесу информации только подстриженные бонсай, игнорируя хаос первозданной джунглей.
Признать неуловимость мира больно, потому что это означает, что нам придётся принять нели-
нейную связь между усилиями и результатами. Однако только когда мы осознаём, что именно
те сюжеты, которые наш мозг придумывает для нашего психологического комфорта, зачастую
становятся барьером, мешающим нам прикоснуться к объективной реальности, мы можем по-
настоящему начать мыслить трезво.

Соблазн таких нарративов становится всё более непреодолимым под влиянием совре-
менных СМИ. Каждая вирусная статья, каждая яркая речь о достижении успеха эксплуатирует
нашу зависимость от простой логики. Нам нравится слушать истории о героях, побеждающих
злых драконов, а не скучные рассуждения о дисперсии и среднем значении в вероятностных
моделях. Когда человек оказывается заперт в замкнутом логическом круге, он испытывает
ложное чувство контроля, словно мир — это огромные часы с заводным механизмом, и доста-
точно найти ключевую шестерню, чтобы управлять будущим. Но переломный момент в раци-
ональном мышлении наступает тогда, когда мы способны проникнуть сквозь эту изящную
оболочку и взглянуть в лицо беспорядочным обрывкам реальности — именно тогда мы по-



И.  Блейк.  «Думать яснее. Когнитивные ловушки, вероятности и системное мышление для лучших решений»

19

настоящему прикасаемся к границам мудрости. Научиться принимать эту раздробленность не
означает отказаться от действий, а значит сохранять при принятии решений смиренное скеп-
тическое отношение, понимая, что любая впечатляющая причинно-следственная связь зача-
стую представляет собой лишь локальный пейзаж, сотканный из бесчисленных совпадений.

В данном подразделе подробно анализируется, как мозг, действуя как «машина историй»,
упрощает реальность с помощью ассоциативной связности. Этот эволюционно сформировав-
шийся нарративный инстинкт, хотя и обеспечивает психологическую стабильность, в слож-
ном современном обществе приводит к серьезным ошибкам в принятии решений, поскольку
скрывает случайность. Понимание нарративных ошибок — это предпосылка для того, чтобы
научиться отстраняться от эмоциональных сюжетов и возвращаться к трезвому фону. Только
прозрев ложную связность причинно-следственной логики, мы сможем осознать, как конкрет-
ные сюжеты заслоняют статистические данные.

2. Игнорирование базовой вероятности: почему конкретные сюжеты обманчивее стати-
стических данных

Когда мозг получает конкретные детали, окрашенные эмоциями, функции логического
вычисления часто отключаются так же быстро, как при отключении электричества. Это явле-
ние в психологии называется репрезентативным инсайтом. Мы слишком легко увлекаемся
ярким и живым частным случаем, в результате чего полностью игнорируем самую базовую
предпосылку — базовую вероятность. В известной «задаче о Линде», когда людям сообщают,
что Линда — заботящаяся о социальной справедливости, умная и незамужняя женщина, боль-
шинство ошибочно полагает, что вероятность того, что Линда является банковской кассир-
шей и активно участвует в феминистском движении, выше, чем вероятность того, что она
просто банковская кассирша. С точки зрения математической логики вероятность одновре-
менного выполнения двух условий обязательно меньше или равна вероятности выполнения
одного из них, но яркий сюжет вызывает интуитивную оценку степени соответствия, заставляя
мозг полностью игнорировать исходные данные для расчета вероятности. Такая когнитивная
лень заставляет нас, оценивая карьерные перспективы, риск заболеваний и даже характер дру-
гих людей, зачастую обращать внимание только на яркие доказательства, которые находятся
прямо перед глазами.

Чтобы глубже понять этот эффект, нам необходимо обратиться к теории полез-
ностно-взвешенной выборки. Эта теория указывает на то, что, поскольку наши когнитивные
ресурсы и время ограничены, мозг вынужден в кратчайшие сроки принимать решения, кото-
рые не приведут к катастрофическим последствиям. Поэтому он применяет стратегию рацио-
нального использования ресурсов: чрезмерно преувеличивает те потенциальные последствия,
которые являются наиболее важными. Представьте себе мысленный эксперимент с русской
рулеткой: если вы играете в эту игру, используя стандартный шестизарядный револьвер, то,
несмотря на то что вероятность выживания составляет целых шесть пятых, убыток от потери
жизни является чрезвычайно огромным. При моделировании будущего мозг мгновенно улав-
ливает именно этот смертельный исход. Согласно математическим расчетам, при использова-
нии репрезентативной выборки нам потребовалось бы сгенерировать до 51 выборки, чтобы
с вероятностью 99,99 % отказаться от этой игры; в то время как полезностно-взвешенная
выборка позволяет нам отказаться от опасности после всего одной симуляции благодаря страху
перед экстремальными последствиями. Это объясняет, почему мозг предпочитает отклонение
в пользу снижения дисперсии — в ходе эволюции упустить катастрофу с крайне низкой веро-
ятностью гораздо опаснее, чем упустить выгоду, соответствующую среднему значению.

Однако этот механизм, который в первобытных условиях был чрезвычайно защитным,
в современном обществе искажает наше восприятие частоты событий. Это и есть так назы-
ваемое игнорирование вероятности. Когда мы видим в новостях подробное описание авиака-
тастрофы, конкретные детали — такие как крики паники и вышедшие из строя приборы —
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немедленно формируют в нашем сознании образец с высоким весом. Даже если статистиче-
ские данные ясно показывают, что авиаперелеты являются одним из видов транспорта с самым
низким базовым риском, эта исходящая из воображения сила воздействия легко превосходит
сухие цифры. Такое смещение обходится дорого при принятии медицинских решений и инве-
стиционных суждений. Врач может из-за недавно принятого редкого случая поставить чрез-
мерный диагноз при обычных симптомах следующего пациента с типичным заболеванием, а
инвестор — из-за легендарной истории о мгновенном обогащении — упустить из виду чрез-
вычайно высокий уровень неудач в данной отрасли. Возвращение к здравому смыслу и к базо-
вым показателям — это первый шаг к обретению душевного спокойствия, а также проявление
сострадания, позволяющее проникнуть за фасад явлений.

Когда мы перестаем поддаваться влиянию привлекающих внимание экстремальных
отдельных случаев и вместо этого спокойно анализируем объективные данные, полученные
на основе больших выборок, мы обнаруживаем, что мир функционирует гораздо более ста-
бильно, чем это представляют средства массовой информации. Хотя выборочный анализ с
учетом полезности является рациональным подходом в определенных ситуациях, связанных с
избеганием риска, он также легко ввергает нас в ненужную тревогу. Развитие рационального
мышления требует от нас научиться зажигать фонарь в тумане эмоциональных колебаний,
чтобы ясно видеть базовые данные, скрытые за эмоциями. Такое трезвое мышление — это не
равнодушие, а глубокий разум, основанный на реальной частоте. Оно позволяет нам понять:
каким бы трогательным или пугающим ни казался какой-либо рассказ, он должен подчиняться
самому основному математическому закону: в отсутствие более весомых доказательств веро-
ятность должна возвращаться к базовому значению для событий данного типа. Такое возвра-
щение к реальности позволяет эффективно снизить потери при принятии решений и обрести
твердую позицию в хаосе информационного потока.

В данном разделе рассматривается, как репрезентативный инсайт и взвешенная по полез-
ности выборка приводят к тому, что мозг игнорирует базовую вероятность; на примерах
«задачи Линды» и «русской рулетки» раскрывается цена когнитивных искажений, которую
ресурсная рациональность платит за снижение дисперсии. Понимание этого механизма помо-
гает нам вернуться к здравому смыслу и освободиться от эмоциональных исключений. Увидев
базовые показатели, нам также необходимо понять естественные колебания явлений в течение
длительного периода времени.

3. Феномен возврата к среднему значению: экстремальные успехи и неудачи зачастую
являются лишь результатом случайных колебаний

Среди законов, лежащих в основе функционирования природы и общества, ни один не
подвергается столь частому неверному толкованию, как закон возврата к среднему значению.
Будь то результаты инвесторов, выступления спортсменов или экзаменационные оценки сту-
дентов — при появлении крайне высоких или низких показателей люди всегда склонны искать
глубокие причинно-следственные объяснения. Рольф Добери однажды привел классический
пример, касающийся учителей и наказаний: когда ученик показывает исключительно высо-
кие результаты, на следующем экзамене его успеваемость, как правило, немного снижается;
а когда ученик показывает крайне плохие результаты и подвергается строгому наказанию со
стороны учителя, на следующий раз его успеваемость, как правило, улучшается. На этом осно-
вании учитель делает ошибочный вывод о причинно-следственной связи: наказание эффек-
тивно, а похвала приводит к самоуспокоенности ученика. Однако это всего лишь статистиче-
ское явление возврата к среднему значению. Экстремальные результаты сами по себе содержат
значительную долю случайной удачи или неудачи, и эти случайные переменные крайне редко
сохраняются в последующий период, поэтому ситуация естественным образом возвращается
к своему долгосрочному среднему уровню.
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Эта психологическая склонность искать божественное пророчество или карательные
причины в случайных колебаниях отражает наше упрямое линейное ожидание прогресса и
регресса. В мире бизнеса так называемая эффективность многих консультантов и врачей может
объясняться лишь тем, что их вмешательство происходит именно в момент крайнего спада
производительности системы. Согласно закону возврата к среднему значению, даже без какого-
либо вмешательства система естественным образом восстановится в следующем цикле. Тем
не менее, вмешивающиеся лица зачастую присваивают себе заслуги за эти естественные коле-
бания, создавая ложный авторитет. Эта когнитивная иллюзия не только приводит к неточной
оценке других людей, но и заставляет нас излишне зацикливаться на собственных жизненных
обстоятельствах. Находясь на вершине, мы легко поддаемся иллюзии всемогущества, считая
себя «сыном Бога» и полагая, что весь успех обусловлен нашим талантом и трудолюбием; а
когда мы находимся на дне, мы погружаемся в разрушительное самоотречение, считая, что
подверглись какому-то роковому наказанию.

Если мы сможем рассматривать возврат к среднему значению как приливы и отливы в
море или как стабильное движение маятника, наше сердце обретет редкое душевное спокой-
ствие. Экстремальный успех часто сопровождается редким совпадением множества случайных
переменных в определенный момент, точно так же, как величественное волнение при приливе
не означает постоянного подъема уровня моря. Точно так же временные неудачи зачастую
являются лишь отклонением от вероятностного распределения, а не каким-то окончательным
приговором. Понимая, что колебания — это нормальное состояние мира, мы сможем не воз-
гордиться на вершине и не отчаиваться в низине. Это спокойствие проистекает из благоговей-
ного отношения к законам вероятности, а не из слепого поклонения собственной силе воли.
Настоящий прогресс — это не какой-то один яркий момент, а постоянная, медленная оптими-
зация той невидимой линии среднего уровня. Расширение такого кругозора позволяет эффек-
тивно избавиться от тревоги по поводу необходимости оставаться на вершине и помогает нам
найти точку опоры среди взлетов и падений.

При оценке стратегических результатов отдельных людей или организаций принцип воз-
врата к среднему значению напоминает нам о необходимости с осторожностью относиться к
краткосрочным мифам. Чарли Мангер однажды посоветовал нам выявлять «доминирующие
бизнес-франшизы» — компании, способные сохранять преимущество над средним значением
в любых рыночных условиях. Для отдельного человека это означает, что мы должны сосре-
доточиться на тех ключевых качествах, которые действительно способны изменить фоновый
уровень среднего значения, а не поддаваться влиянию поверхностных случайных колебаний.
Если наши эмоции, подобно лодке в шторм, плывут по течению, то это потому, что мы ещё
не осознали неизбежность маятникового движения. Создав когнитивную модель «возврата к
среднему значению», мы обретаем долгосрочную перспективу взгляда на вещи. Такая глубина
понимания позволяет нам сохранять объективность перед лицом чужого успеха и терпимость
перед лицом собственных неудач. В течение долгого времени мир всегда демонстрирует рав-
новесный ритм; проникнув в суть этого явления, мы сможем обрести ту уверенность, которая
по праву принадлежит нам, среди всего многообразия и сложности мирской жизни.
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