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Часть 
I


1 То, чему вас (скорее всего) не научат в бизнес-школе

Помните пандемию COVID-19, последующее нарушение глобальных цепочек поставок и вызванный этим дефицит товаров? До пандемии многие учреждения цеплялись за иллюзию определенности - веру в то, что мир более определен, чем он есть на самом деле. После десятилетий, в течение которых мы придерживались предположения, что все риски можно предвидеть, количественно оценить и контролировать, в корпоративные и государственные структуры вновь приходит осознание реальности неопределенности. Различие между риском и неопределенностью лежит в основе принятия эффективных решений с помощью умной эвристики.
В бизнес-школах учат многим навыкам, но, как правило, упускают некоторые из самых полезных, когда речь идет о принятии решений. Это упущение не случайно. Курсы по менеджменту, лидерству и финансам учат начинающих менеджеров, что рациональное принятие решений означает выбор альтернативы с наибольшей ожидаемой полезностью, что требует предвидения всех возможных последствий каждого потенциального варианта. Хорошие менеджеры, как говорится, ищут все подходящие варианты, тщательно анализируют все возможные последствия, взвешивают полезности по вероятностям и вычисляют, какой вариант максимизирует ожидаемую полезность. Во всем мире в бизнес-школах этой процедуре обучают легионы студентов. Утверждение "чем больше, тем лучше" превратилось в статью веры: предполагается, что больше данных, больше обработки информации и больше анализа улучшат процесс принятия решений.
Когда-то давно Бенджамин Франклин посоветовал своему племяннику, который подумывал о женитьбе: Если сомневаетесь, перечислите плюсы и минусы всех вариантов, взвесьте их и сделайте расчет; в противном случае вы никогда не женитесь. 1 Однако мало кто выбирает себе партнера, делая расчет, и это вполне справедливо. Поиск подходящего партнера сопряжен с высокой степенью неопределенности, о чем свидетельствует количество разводов. Когда речь идет о браке, невозможно предугадать все возможные последствия, не говоря уже об их точной вероятности. То же самое происходит и в бизнесе: невозможно предугадать все возможные последствия выхода на зарубежный рынок, приобретения компании или найма нового генерального директора.
В общем, процедура максимизации ожидаемой полезности, которой учат в бизнес-школах и которую пропагандировал Бенджамин Франклин, полезна в стабильных, четко определенных ситуациях, когда ничего неожиданного не происходит. Однако руководители компаний работают во все более изменчивом, неопределенном, сложном и неоднозначном мире (VUCA). Здесь советы собирать всю информацию, рассматривать все варианты и предвидеть все возможные последствия и связанные с ними вероятности малоэффективны. Он создает иллюзию уверенности.
Тем не менее, менеджеры регулярно решают, кого нанять, когда завершить проект и приобрести другую компанию. Чтобы принять эти решения, они полагаются на набор инструментов, называемых эвристикой. Удивительно, но в бизнес-школах редко обучают студентов тому, как использовать эти мощные инструменты для принятия разумных решений. Вместо этого, если эвристика вообще упоминается, ее представляют как нечто, чего следует избегать в пользу более сложных стратегий принятия решений. Научно-популярные книги повторяют этот негативный взгляд и склонны приписывать (задним числом) всевозможные бедствия, от ожирения до финансовых кризисов, "эвристике и предубеждениям". 2 В этой книге мы поделимся с вами более позитивным, реалистичным и практичным взглядом и дадим систематическое введение в науку и искусство принятия эвристических решений.
Эвристика - это простое правило, которое позволяет принимать решения быстро, экономно и точно. Эвристики являются необходимыми инструментами в ситуациях неопределенности (т. е. когда условия, необходимые для максимизации полезности, отсутствуют). Различие между ситуациями риска, когда максимизация возможна, и ситуациями неопределенности, когда она невозможна, восходит к экономисту Фрэнку Найту. 3 С тех пор она упоминается практически в каждом учебнике по экономике, но впоследствии игнорируется. Здесь мы уделяем неопределенности то внимание, которого она заслуживает, и, следовательно, серьезно относимся к эвристике.
Вначале мы познакомимся с тремя лауреатами Нобелевской премии по экономике. Что они думали о принятии решений? И как они на самом деле принимали свои решения?

Герберт Саймон и сатисфакция
В 1978 году Герберт А. Саймон был удостоен Нобелевской премии по экономическим наукам "за его новаторские исследования процесса принятия решений в экономических организациях". 4 Процесс принятия решений может определить подъем или падение организации. Поразительно, однако, что этот самый процесс редко рассматривается в теориях организаций и экономики. Вместо этого экономическая теория утверждает, что менеджеры ведут себя так, будто максимизируют свою ожидаемую полезность, независимо от того, как они принимают решения. Саймон отверг предположение классической теории о том, что руководители являются всезнающими максимизаторами прибыли или полезности, и подчеркнул полное отсутствие доказательств того, что теория описывает, как на самом деле принимаются решения. Отвечая на подобную критику, Милтон Фридман в 1953 году знаменито заявил, что не имеет значения, описывает ли ожидаемая максимизация полезности процесс принятия решений или нет; это просто инструмент для предсказания поведения, и все, что имеет значение, - это точность предсказания.
Однако обзор пятидесятилетних исследований функций полезности - в том числе функций полезности дохода, функций полезности богатства и функции ценности в теории перспектив - показал, что способность функций полезности "предсказывать вне выборки находится в диапазоне от слабой до несуществующей". 5 Этот вывод подтверждает критику Саймона о том, что теория ожидаемой полезности не только не описывает, как принимаются решения, но и является слишком неопределенной и гибкой, чтобы хорошо предсказывать.
Вне выборки означает, что прогнозы делаются за пределами данных, использованных для создания модели. В отличие от этого, полезность и другие сложные модели часто проверяются путем простого подбора их параметров к уже известным данным о выборе. Иногда ошибочно говорят, что эти модели "предсказывают" решения, в то время как на самом деле они оптимизируют соответствие с прошлыми данными. Оптимизация - это математическая концепция, которая означает определение максимума или минимума кривой, например кривой полезности. Различие между подгонкой и предсказанием очень важно. Очевидно, что более сложная модель с большим количеством свободных параметров может лучше соответствовать прошлым данным. Однако часто полученная в результате модель оказывается слишком подходящей и менее способной к прогнозированию - например, когда будущее не похоже на прошлое. 6 Таким образом, даже если принять сомнительный аргумент Фридмана о том, что теории должны только предсказывать результаты, а не описывать процесс поведения, ожидаемая полезность все равно будет плохо работать: она не описывает и не предсказывает хорошо, по крайней мере в неопределенном мире бизнеса.
Вместо этого Саймон предложил лицам, принимающим решения, удовлетворять их в ситуациях, когда оптимизация невозможна. Термин "сатисфичинг", возникший в Нортумбрии (регион в Англии на границе с Шотландией), означает "удовлетворять". Саймон узнал о сатисфакции из непосредственного опыта: В середине 1930-х годов, только что закончив занятия по экономической теории в Чикагском университете, он попытался применить максимизацию полезности к бюджетным решениям в департаменте отдыха родного Милуоки. К своему удивлению, он узнал, что менеджеры не сравнивают предельную полезность предлагаемых расходов с их предельными затратами. Вместо этого они просто вносили дополнительные изменения в прошлогодний бюджет, занимались привычками и торговались или голосовали на основе своей идентификации с организациями. Саймон пришел к выводу, что в реальном мире бизнеса рамки максимизации полезности "безнадежны". 7 Этот опыт привел его к новому вопросу: Как люди рассуждают, когда условия рациональности, постулируемые моделью неоклассической экономики (например, наличие полной информации и работа в условиях риска, а не неопределенности), не выполняются? Он нашел ответ в эвристических процессах, включая распознавание, удовлетворение, эвристический поиск и уровни стремления. Изучение эвристики позволяет нам как описывать процесс, так и предсказывать результаты решений.
Саймон жил так, как учил его сатисфакция. Он принимал решения легко и быстро, рассматривая лишь несколько вариантов и их основные последствия. По словам его дочери, Кэтлин Саймон Фрэнк, он всегда был готов жить с результатами своих решений, а не постоянно обдумывать их. 8 Он был очень приземленным, вел экономный образ жизни, каждый день носил одну и ту же одежду. У него было всего три рубашки: одна, которую он носил, одна в стирке и одна в шкафу. Саймон вел сытую жизнь, используя сэкономленное таким образом время для того, чтобы предаваться своей любви к широкому научному чтению, слушать своих студентов и обсуждать идеи.

Гарри Марковиц и правило 1/N
Через двенадцать лет после Саймона, в 1990 году, Гарри Марковиц получил Нобелевскую премию по экономическим наукам за теорию выбора портфеля. В отличие от теории Саймона, которая описывала, как люди на самом деле принимают решения, теория Марковица была нормативной, то есть она предписывала, как инвесторы должны распределять богатство в активах, различающихся по доходности (среднему значению) и риску (дисперсии). Марковиц был награжден за разработку математической формулы - средневариационного портфеля, - которая направлена на максимизацию прибыли. В бизнес-школах по всему миру продолжают преподавать его формулу и ее многочисленные варианты. Метод требует исчерпывающего анализа финансовых данных для прогнозирования будущих доходностей, вариаций и ковариаций. Для большого количества активов это может потребовать оценки тысяч или даже миллионов чисел.
Когда Марковиц занимался собственными инвестициями в период после выхода на пенсию, можно было бы предположить, что он следовал своей собственной формуле, удостоенной Нобелевской премии. На самом деле он опирался на эвристику, известную как правило 1/N: инвестируйте свои деньги поровну в N вариантов. Если N = 2, это означает распределение 50:50, и так далее. В поведенческих финансах опора на 1/N называется наивной диверсификацией и объясняется когнитивными ограничениями и иррациональностью людей. Но это явно не относится к экономисту с таким авторитетом, как Марковиц. Позже он объяснил, что его решение инвестировать в равной степени в акции и облигации направлено на то, чтобы избежать будущих сожалений: "Знаете, если фондовый рынок пойдет вверх, а меня на нем не будет, я буду чувствовать себя глупо. А если он упадет, а я буду на нем, я буду чувствовать себя глупо. Так что я выбрал 50 на 50". 9
Те, кто считает 1/N наивным, упускают из виду важный факт. Теория выбора портфеля Марковица оптимальна только в мире, где можно предвидеть все будущие доходности, вариации и ковариации всех активов. Однако в неопределенном мире оценка тысяч или миллионов параметров на основе прошлых данных приводит к чрезмерной подгонке. Правило 1/N, напротив, не имеет свободных параметров, поэтому оно не может привести к перестройке. То, что кажется ограничением - отсутствие свободных параметров - может оказаться преимуществом в прогнозировании. Соответственно, последующие исследования показали, что при инвестировании в акции правило 1/N часто превосходит портфель средней дисперсии, поскольку оно более надежно и не перестраивается. 10 Меньше может быть больше.

Райнхард Зельтен: Теория игр и проблемы реального мира
Через четыре года после Марковица, в 1994 году, Рейнхард Селтен получил Нобелевскую премию по экономическим наукам за свои работы по теории игр. Однако у него было две научные страсти: наряду с теорией игр он занимался психологическим изучением эвристики и ограниченной рациональности. Будучи математиком по образованию, он проводил четкое различие между этими двумя направлениями. Он рассматривал свою работу по теории игр как математическое упражнение в четко определенном мире, а не как то, как люди ведут или должны вести себя в реальном и неопределенном мире.
Рассмотрим знаменитый парадокс Селтена о сетевых магазинах: 11 Сеть магазинов "Парадиз" имеет филиалы в двадцати городах. Конкурент, компания Nirvana, планирует открыть аналогичную сеть магазинов и поочередно решать, выходить ли на рынок в каждом из этих городов. Когда на рынок выходит местный претендент, "Парадайз" может ответить либо агрессивным, хищническим ценообразованием, в результате которого обе стороны теряют деньги, либо кооперативным ценообразованием, в результате которого прибыль будет делиться с претендентом пятьдесят на пятьдесят. Как должен отреагировать Paradise на появление на рынке первого магазина Nirvana - агрессией или сотрудничеством?
Селтен доказал, что лучший ответ - это сотрудничество. Его доказательство основано на принципе обратной индукции, когда логически рассуждают от конца к началу. Когда на рынок выходит последний из двадцати претендентов, причин для агрессии нет, потому что нет будущего конкурента, которого можно было бы сдерживать, а значит, нужно сотрудничать и не жертвовать деньгами. Теперь рассмотрим, что делать с предпоследним претендентом. Учитывая, что Paradise будет сотрудничать с двадцатым претендентом, нет причин проявлять агрессию и по отношению к девятнадцатому, потому что все знают, что сетевой магазин будет сотрудничать с последним претендентом. Таким образом, Paradise должен сотрудничать и с этим претендентом. Тот же аргумент применим к восемнадцатому претенденту, и так далее, вплоть до самого первого. Доказательство Селтена методом обратной индукции подразумевает, что в каждом городе сетевой магазин должен сотрудничать с первым претендентом до последнего.
Получив результат, Селтен счел свое доказательство интуитивно неубедительным и указал, что в реальном мире он, следуя своей интуиции, будет вести себя агрессивно, чтобы удержать других от выхода на рынок:
Я был бы очень удивлен, если бы [агрессия] не сработала". Из разговоров с друзьями и коллегами у меня сложилось впечатление, что большинство людей разделяют эту склонность. На самом деле до сих пор я не встретил ни одного человека, который сказал бы, что он будет вести себя в соответствии с [отсталой] теорией индукции. Мой опыт подсказывает, что математически подкованные люди признают логическую обоснованность аргумента индукции, но отказываются принимать его в качестве руководства к практическому поведению. 12
Разоблачение Селтена может навести некоторых на мысль, что он был человеком, чьи импульсы подавляли его мышление. Но истинное объяснение его отказа от логического вывода заключается в том, что он различал четко определенные ситуации с полной информацией, как, например, в проблеме сетевого магазина, и неопределенную реальность деловой конкуренции, где обратная индукция уже не является надежным проводником. Столкновение между логикой Селтена и его интуицией является следствием этого важного концептуального различия.
Однако до сих пор в большинстве бизнес-школ продолжают учить, что логические аргументы являются эталоном для принятия эффективных бизнес-решений, а полагаться на эвристику и интуицию экспертов - значит потерпеть неудачу. Вспомните панельную дискуссию, состоявшуюся на престижном, проводимом раз в два года Дне науки и предпринимателей OWL на факультете делового администрирования и экономики Билефельдского университета, где Зельтен и один из нас (Гигеренцер) выступили с двух успешных местных предпринимателей. Собравшаяся аудитория ожидала увидеть жаркие дебаты между учеными и предпринимателями, но когда Зельтен и Гигеренцер рассказали о преимуществах эвристики и важности интуиции для инноваций, оба предпринимателя искренне согласились. Именно с помощью простых правил и интуиции они строили свои компании и делали состояния, хотя в бизнес-школе их мало чему учили. В конце концов Селтен и Гигеренцер призвали профессоров в аудитории серьезно отнестись к неопределенности и эвристике и начать учить своих студентов тому, как люди принимают выгодные решения в реальном мире. Сначала аудитория потеряла дар речи от шока, а потом чуть не пробила потолок. Но два предпринимателя встали на защиту, настаивая на том, что мало что из того, что они узнали в бизнес-школе, пригодилось им в их деловой карьере. Президент университета, компьютерщик по образованию, знал, что эвристика - это хлеб и масло программирования.

Неопределенность - это не риск
Эти три лауреата Нобелевской премии представляют три подхода к принятию решений. Саймон предложил теорию эвристического принятия решений и использовал ее для принятия собственных решений. Марковиц предложил теорию оптимального распределения портфеля, но при инвестировании в пенсионный фонд опирался на эвристику. Селтен разработал как теорию оптимального поведения в четко определенных играх, так и теорию эвристики в неопределенном мире, а в своих собственных решениях полагался на эвристику и интуицию. Хотя все три лауреата опирались на эвристику в своих личных решениях, ключевое различие между их теориями заключается в том, касались ли они также эвристических решений или только оптимизации. Оптимизация возможна только в четко определенном, стабильном мире с известными вероятностями - то, что Найт называл "риском". Она бессмысленна в ситуациях неопределенности.
Саймон, как и Найт, различал ситуации риска и неопределенности, и ему, с его эмпирически ориентированным мышлением, было интересно узнать, как люди принимают правильные решения в условиях неопределенности. Как уже говорилось, он узнал об ограниченности оптимизационных подходов, работая над бюджетными решениями, а также проводя исследования в области искусственного интеллекта (ИИ), одним из основателей которого он был. На сегодняшний день он является единственным лауреатом Нобелевской премии по экономическим наукам и премии Тьюринга, которую окрестили "Нобелевской премией в области вычислений". Большинство интересных задач в информатике неразрешимы (т.е. оптимальное решение не может быть найдено), как, например, в играх шахматы и го. Саймон рано понял, что логические решения, такие как обратная индукция или максимизация ожидаемой полезности, не работают, когда проблема неразрешима. Настаивая на математике максимизации, как это делает большинство теоретиков в экономике, мы вынуждены исключить все неразрешимые проблемы, а также все ситуации неопределенности. Таким образом, теория игр в итоге исключает практически все сложные игры, в которые любят играть люди, а теория ожидаемой полезности становится неприменимой к реальным бизнес-решениям. Когда исчерпывающий поиск невозможен, вместо того чтобы позволить оптимизационной системе диктовать, какие проблемы изучать, а какие нет, Саймон применил эвристический подход: изучал сложные игры, такие как шахматы, и исследовал, как успешные игроки принимают решение о своем следующем ходе.
Теория Марковица предполагает наличие такого стабильного мира риска. Идея состоит в том, чтобы использовать огромные массивы данных и оценить будущие доходы, включая их вариации и ковариации. Современные финансы возникли благодаря схожим подходам Марковица и Роберта К. Мертона к распределению портфеля. Он рассматривает финансы как лотерею, а не как ситуацию неопределенности. Мертон, еще один лауреат Нобелевской премии по экономическим наукам, применил эту концепцию, будучи членом команды топ-менеджеров хедж-фонда Long-Term Capital Management. Все пошло не очень хорошо. Фонд потерял миллиарды после неожиданного российского финансового кризиса, и его пришлось спасать Федеральной резервной системе. 13 Оптимизированные портфели хрупки в мире неопределенности: анализ прошлых корреляций дает представление о будущих доходах активов только до тех пор, пока будущее похоже на прошлое.
Наконец, прелесть подхода Селтена в том, что он изучал как ситуации риска, как в теории игр, так и ситуации неопределенности и неразрешимости. Как показывает парадокс сетевого магазина, он отвергал идею о том, что логические аргументы могут предписывать, как мы должны действовать в реальном мире бизнеса, где ни одна из сторон не обладает полной информацией и не обязана следовать правилам игры сетевого магазина. Селтен любил теорию игр за то, что она была математически сложной (в конце концов, он был математиком), но он не путал ее с теорией о том, как мы ведем себя или даже как мы должны вести себя вне замкнутых миров. Он считал ошибкой думать об ожидаемой полезности как о единственной рациональной теории. Фактически, девизом его книги "Ограниченная рациональность" (написанной совместно с Гигеренцером) было "изучение того, как люди принимают решения без вероятностей и полезностей". 14 Хотя многим экономическим теоретикам не нравятся преувеличенные предположения теории рационального выбора, они продолжают применять их, поскольку не видят ясной альтернативы. Но и Селтен, и Саймон показали, что альтернатива есть: изучение эвристического принятия решений.

Наука и искусство принятия эвристических решений
В этой книге мы показываем, как руководители компаний могут принимать правильные решения в мире VUCA с помощью умной эвристики. Для этого мы опираемся на исследования быстрой и экономной эвристики, вдохновленные работами Саймона и Селтена, а также на наблюдения за тем, как профессионалы, такие как Марковиц, на самом деле принимают решения. Мы приводим реальные примеры и даем практические советы о том, как руководители и организации могут разработать свой собственный адаптивный инструментарий, или репертуар, эвристик для принятия эффективных решений.
В мире VUCA сложные аналитические методы быстро достигают своего предела или становятся совершенно неприменимыми. Меньше - это часто больше, а со сложностями лучше справляться с помощью простых стратегий. В таких условиях простые правила, которые ищут и используют мало информации, часто приводят к принятию лучших решений, поскольку они не только быстрее, но и точнее, прозрачнее и проще в общении, обучении и освоении. Хотя специалисты-практики используют эвристику ежедневно, а в книгах по бизнесу превозносятся достоинства интуиции и правил большого пальца, они не всегда понимают, почему и при каких условиях эвристика работает. Эта книга призвана изменить ситуацию, предоставив теоретически обоснованное и научно обоснованное, но практическое обсуждение того, как бизнес-лидеры могут использовать эвристику для принятия правильных решений в условиях неопределенности.
Для Саймона интеллект был продуктом как внутренней когнитивной системы, так и внешней среды. Чтобы добиться успеха, внутренняя система должна быть "умной" (то есть способной использовать особенности окружающей среды с ее ограниченными возможностями); эвристики являются воплощением этой общей адаптивной стратегии. Однако этот позитивный взгляд на эвристику существенно снизился после 1970-х годов, когда эвристика стала ассоциироваться с систематическими ошибками в суждениях и решениях и считаться уступающей моделям ожидаемой полезности. Хотя это предположение в целом справедливо в ситуациях риска, когда все вероятности и последствия известны с уверенностью, оно не работает в ситуациях неопределенности и сложности, где оптимизация теряет смысл и где устойчивость и адаптивность имеют огромное значение. Начатая в 1600 1990-х годах программа исследований быстрой и экономной эвристики, о которой мы подробно рассказываем в следующих главах, возродила и расширила взгляды Саймона на эвристику. Множество исследований показали, что простые эвристики часто превосходят сложные модели. 15

Очень краткое превью
Опираясь на программу "Быстрая и экономная эвристика", эта книга демонстрирует эффективность эвристического принятия решений с помощью двух подходов. Во-первых, в ней описывается набор адаптивных инструментов, которые лидеры, менеджеры и профессионалы могут использовать для принятия решений. Во-вторых, что более важно, она вводит концепцию экологической рациональности, которая предписывает условия окружающей среды, при которых конкретные эвристики работают хорошо. Как и любая другая стратегия, эвристика не может хорошо работать во всех ситуациях, поэтому важно принципиально понимать, когда она будет эффективна, а когда нет.
В этой книге мы используем термин "умная эвристика" как сокращение для обозначения эвристики, применяемой в ситуациях, когда она экологически рациональна. Применяемые в неправильном контексте, эвристики могут быть "не умными" и приводить к неэффективным решениям. Разумное принятие решений требует выбора подходящей эвристики для решения конкретной задачи.
В первой части книги дается введение в экологическую рациональность и адаптивный инструментарий. В части II описывается применение адаптивного инструментария в таких областях, как лидерство, бизнес-стратегия, переговоры и командная работа. Часть III охватывает несколько сквозных тем, таких как ИИ и эвристика, роль интуиции и организационная культура принятия решений.

Использование эвристики и чувство удовлетворения от того, что вы это делаете
Руководители регулярно пользуются эвристикой, но из-за неуместной ассоциации эвристики с ошибками они чаще всего не решаются признаться в этом. Эта нерешительность обычно слабее в семейном и предпринимательском бизнесе, где интуиция более приемлема, и сильнее в крупных корпорациях и органах государственного управления, где господствует идеология оптимизации. В результате, вместо того чтобы отстаивать свои эвристические решения, руководители обычно пытаются скрыть фактический процесс принятия эвристических решений, создавая видимость того, что решение было принято в результате исчерпывающего количественного анализа.
Рассмотрим типичный случай: Руководитель принимает решение, руководствуясь интуицией, поскольку после длительных размышлений явного фаворита не обнаруживается. Боясь взять на себя ответственность за интуитивное решение, руководитель нанимает дорогостоящую консалтинговую компанию, чтобы обосновать решение, которое уже было принято с помощью впечатляющего набора цифр и аналитики.
Как часто это происходит в крупных корпорациях? Когда один из нас (Гигеренцер) спросил директора одной из крупнейших консалтинговых фирм мира, сколько проектов фирмы связано с обоснованием уже принятых решений, тот ответил (на условиях анонимности), что более 50 процентов.
Подумайте, сколько денег, времени и усилий можно было бы потратить впустую, если бы организации серьезно относились к эвристике и изучали, как и когда она работает. В результате им не пришлось бы скрывать тот факт, что они регулярно используют эвристику. Вместо этого они могли бы чувствовать себя хорошо, принимая компетентные решения в мире неопределенности. Мы считаем, что настало время пересмотреть представление об эвристике в менеджменте и бизнесе, превратив ее из предвзятой в умную.
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2 Почему эвристика?

Термин "эвристика" имеет греческое происхождение и означает "служащий для выяснения или обнаружения". Гештальт-психологи Макс Вертхаймер и Карл Данкер использовали его именно в этом смысле, говоря о таких эвристических методах, как оглядывание по сторонам, чтобы направлять поиск информации. Альберт Эйнштейн также включил этот термин в название своей работы по квантовой физике, получившей Нобелевскую премию в 1905 году, чтобы показать, что излагаемая им точка зрения - это неполный, но очень полезный путь к открытию чего-то более близкого к истине. 1 Математик Джордж Полья утверждал, что наука требует как аналитических, так и эвристических инструментов; анализ, например, необходим для проверки доказательства, но эвристика нужна для того, чтобы обнаружить доказательство в первую очередь. 2
Вместе с Алленом Ньюэллом, студентом Полы, Герберт Саймон внедрил эвристический поиск, чтобы сделать компьютеры более интеллектуальными. В результате появилась оригинальная программа искусственного интеллекта (ИИ), которая изучала эвристики, используемые экспертами, и переводила их в компьютерные алгоритмы. Здесь человек был учителем, а компьютер - учеником. Именно поэтому "И" в ИИ изначально обозначало человеческий интеллект или, точнее, человеческую эвристику, признавая тот факт, что эвристика может решать задачи, которые не под силу логике и вероятности. Такое видение психологического ИИ отличается от систем машинного обучения, которые полагаются на грубую вычислительную мощь. Несмотря на свою выдающуюся производительность и популярность, эти системы пока не смогли создать то, что можно назвать человеческим интеллектом, и в настоящее время психологический ИИ пересматривается как путь к настоящему машинному интеллекту. 3
Саймон также сформулировал одну из первых алгоритмических моделей эвристики, известную как сатисфакция. 4 Сатисфакция может приводить к хорошим решениям в ситуациях, когда оптимизация невозможна. Однако этот взгляд на эвристику как на полезный инструмент был перевернут в 1970-х годах, когда исследователи начали ассоциировать эвристику с предубеждениями и представили теорию ожидаемой полезности как универсальный инструмент для всех решений. 5 Влияние программы "эвристика и предубеждения" может быть одной из причин того, что положительные свойства эвристики остались недооцененными в менеджменте и бизнесе. 6 Начиная с 1990-х годов, программа быстрой и экономной эвристики подхватила незаконченную работу Саймона и расширила ее, разработав алгоритмические модели эвристики и введя понятие экологической рациональности, которое относится к условиям, при которых эвристика является успешной или нет. 7 Эти две важные особенности, алгоритмические модели и экологическая рациональность, расширяют и улучшают предыдущую программу эвристики и биасов: они позволяют изучать конкретные правила, которые помогают организациям принимать лучшие решения в условиях неопределенности. Эти две программы следует рассматривать не как антагонистические, а скорее как естественные шаги на пути к прогрессу.

Эвристика принятия решений в условиях неопределенности
Когда необходима эвристика? Ключом к ответу на этот вопрос является различие между малыми и большими мирами. Термин "малый мир" был введен Леонардом Сэвиджем, известным как основатель современной теории принятия решений. Сэвидж ясно дал понять, что теория максимизации ожидаемой полезности применима только к малым мирам, и считал "нелепым" применять ее в ситуациях неопределенности, даже таких обыденных, как планирование пикника. 8 У малого мира есть две особенности:
Совершенное предвидение будущих состояний: Агент знает исчерпывающее и взаимоисключающее множество S будущих состояний мира.
Совершенное предвидение последствий: Агент знает исчерпывающее и взаимоисключающее множество C последствий каждого из его действий, учитывая состояние.
Сэвидж назвал пару (S, C) "маленьким миром". Состояние - это "описание мира, не оставляющее ни одного релевантного аспекта неописанным". 9 Состояния и последствия обязательно должны быть описаны на некотором ограниченном уровне детализации, отсюда и квалификатор small. Игра в рулетку представляет собой один из таких малых миров. Известны все возможные будущие состояния (числа от 0 до 36 на колесе европейской рулетки), а также все возможные действия и их последствия. В рулетке действия включают в себя ставки на красное или черное, на четные или нечетные числа, на определенные числа или комбинации. Полный набор действий не нужно упоминать отдельно в (S, C), потому что действия определяются как комбинации между состояниями и последствиями. В маленьком мире все, что может произойти, известно наверняка.
Крайне важно понимать, что термин рациональность, используемый в теории принятия решений и большей части экономики, определяется только для малых миров. Максимизация ожидаемой полезности требует такого малого мира. Малый мир с известными вероятностями называется ситуацией риска, а мир без известных вероятностей - ситуацией неопределенности (табл. 2.1). Неразрешимость относится к четко определенной ситуации, когда оптимальное действие не может быть вычислено. Ситуации, когда пространство состояний (S, C) не полностью известно или известно, называются неопределенностью, или иногда радикальной неопределенностью. 10 В условиях неразрешимости и неопределенности максимизация ожидаемой полезности не является вариантом.

Иногда утверждают, что здесь можно использовать субъективные вероятности, но этот аргумент не позволяет провести различие между двусмысленностью и неопределенностью. Субъективные вероятности, которые складываются в 1, могут быть назначены в условиях двусмысленности, когда пространство состояний полностью известно, но не в условиях неопределенности, когда оно не известно. Напомним, что сам Сэвидж ясно дал понять, что ни субъективные вероятности, ни его байесовская теория принятия решений не применимы к большим, неопределенным мирам - даже к таким обычным ситуациям, как планирование пикника. В повседневной жизни маленькие миры встречаются редко. Это понимание часто игнорируется. Однако игнорирование этого факта не делает максимизацию ожидаемой полезности полезным инструментом в реальном мире бизнеса.
Таким образом, необходимо новое видение рациональности, которое было бы действительно полезным в больших мирах - такое, которое облегчало бы принятие решений в условиях неопределенности, например, при найме и увольнении, составлении бюджета и инвестировании, разработке стратегии и лидерстве. Неопределенность возникает из-за множества непредсказуемых факторов, включая поведение людей, изменения в технологиях и политике, а также личные, финансовые и глобальные кризисы. Для принятия таких решений необходима умная эвристика. Помимо ситуаций неопределенности, эвристика также необходима для четко определенных ситуаций, которые являются трудноразрешимыми. В качестве примера можно привести задачи планирования, такие как задача о путешествующем коммивояжере, где наилучшая последовательность ходов существует, но ни разум, ни компьютер не могут ее найти. Например, планирование кратчайшего тура для посещения пятидесяти крупнейших городов США является неразрешимой задачей, потому что существует 49! = 49 × 48 × 47 × ... × 3 × 2 × 1 возможных туров, что составляет число больше 1062 (т. е. число с шестьюдесятью двумя нулями). Чтобы найти хорошее решение в таком огромном пространстве, необходим эвристический поиск. Примером может служить простая эвристика ближайшего соседа: Посетите ближайший город, который еще не был посещен. Эта эвристика может находить отличные решения для данной задачи и других подобных. Она используется не только людьми, но и многими другими видами, когда они добывают пищу, в том числе плодовыми мушками (Drosophila). 11
Многие управленческие решения характеризуются сочетанием неопределенности и неразрешимости. Например, неразрешимость проблем планирования, как было описано ранее, может сопровождаться внезапным наступлением непредвиденных событий, последствия которых невозможно предвидеть - например, закрытие транспортных путей из-за строительства, землетрясений или войн. В этом случае адаптивный набор гибких эвристик, вероятно, окажется лучше долгосрочного планирования и максимизации полезности.
Тем не менее, если вы прочитаете книгу по менеджменту или прослушаете курс в бизнес-школе, вы, скорее всего, не узнаете о различии между малыми и большими мирами, а также о том, что для принятия правильных решений нужны разные инструменты. Точно так же большинство экономических теорий сводят большие миры к малым, чтобы можно было применить максимизацию полезности. Это может быть интересным теоретическим упражнением, но оно мало чем поможет практикующим менеджерам, которым приходится принимать решения в условиях неопределенности. Слепое пятно для неопределенности можно проследить классических работах по теории принятия решений Дункана Люса и Говарда Райфа, которые различали риск и неопределенность (и, к сожалению, называли последнюю неопределенностью). 12 Эта терминология исключает все большие миры из области науки о принятии решений. Во влиятельной работе Тверски и Канемана "Суждение в условиях неопределенности: эвристика и предубеждения" термин "неопределенность" используется даже за пределами двусмысленности, чтобы охватить ситуации риска. 13 Аналогичным образом, популярные книги по поведенческой экономике, такие как "Фрикономика" и "Мышление: Fast and Slow", говорят о неопределенности, но при этом имеют дело либо с риском, либо с двусмысленностью. Эта концептуальная путаница приводит к ошибочному впечатлению, что максимизация полезности применима ко всем проблемам.

Что на самом деле означает VUCA?
В главе 1 мы использовали популярный термин VUCA, который нуждается в точном определении. В этом акрониме объединены такие понятия, как волатильность, неопределенность, сложность и неоднозначность, хотя это не одно и то же. Они имеют принципиально разное значение в малом и большом мире. В теории финансов волатильность определяется как стандартное отклонение переменной во времени, например, доходности акций. Согласно этому определению, волатильность предполагает стабильность во времени. Например, портфельный метод Марковица предполагает ситуацию риска, в которой волатильность может быть точно оценена из прошлого. Однако в условиях неопределенности волатильность означает нечто большее, чем случайные колебания; она относится к непредвиденным изменениям и сбоям. В этом случае точная настройка весов активов на основе прошлых данных уже не может обеспечить оптимальный портфель в будущем. Простые эвристики, такие как 1/N, которая присваивает равные веса, могут работать лучше. На самом деле, в реальном (большом) мире финансовой неопределенности 1/N, как было показано, превосходит метод Марковица, удостоенный Нобелевской премии, и работает наравне с самыми сложными современными версиями этого метода. 14 Биржевые фонды, такие как индексные фонды на основе промышленного индекса Доу-Джонса, которые тесно связаны с 1/N, также неизменно показывают результаты выше управляемых фондов. 15 В условиях неопределенности точная настройка на основе прошлых данных может оказаться бесполезной.
Аналогично, как уже упоминалось в этом обсуждении, термин "неоднозначность" в теории принятия решений означает "маленький мир с неизвестными вероятностями". Однако в выражении VUCA, где оно означает практически то же самое, что и неопределенность, подчеркивая отсутствие ясности и определенности, оно не имеет такого значения. Как и в случае с волатильностью, неоднозначность имеет принципиально разные значения в маленьком мире и в большом мире. Это вносит дополнительную путаницу в литературу. Сложность также имеет несколько значений: В теории вычислительной сложности, например, она относится к вычислимости, но может также относиться к сложности моделей. Например, модели малого мира, такие как кумулятивная теория перспектив, обычно относительно сложны, в то время как модели большого мира, такие как 1/N, обычно просты.
В этой книге мы определяем термин VUCA как "большой мир". V относится к неожиданным изменениям с течением времени, U и A - к аспектам неопределенности, а C - к неразрешимости.
Общий смысл заключается в том, что теория вероятностей и оптимизационные модели являются отличными инструментами в ситуациях риска, в то время как эвристика подходит для работы в условиях неопределенности. Тем не менее, этим различием часто пренебрегают, и термин "оптимизация" используется даже для проблем большого мира. Часто говорят о том, что менеджеры приближаются к "оптимальным" решениям или принимают "субоптимальные" решения. Такие заявления игнорируют тот факт, что в ситуациях неопределенности по определению не существует такого понятия, как оптимизация, и называть решение субоптимальным также не имеет смысла, если никто из смертных не может знать оптимального решения.
Вспомните из главы 1, что хотя Саймон был обучен теории ожидаемой полезности, он быстро понял, что она малоприменима в реальном мире принятия управленческих решений, и поэтому успешные менеджеры даже не пытаются ее внедрять. Точно так же Селтен всегда проводил различие между рациональностью в четко определенных играх и полезной эвристикой в реальном, неопределенном мире. Оптимизация и эвристика не являются ни противоположностями, ни конкурентами. Они являются подходящими инструментами для разных ситуаций, для малых и больших миров, соответственно.

Неопределенность способствует прогрессу
Многие люди считают неопределенность чем-то негативным, чего следует избегать. К этой группе людей, избегающих неопределенности, относятся большинство экономистов, поведенческих экономистов и других людей, которые строят модели риска, но избегают иметь дело с неопределенностью. Неудивительно, что в компаниях есть отделы управления рисками, но не отделы управления неопределенностью. Тем не менее неопределенность реальна, и с ней необходимо бороться. В 2003 году Роберт Лукас, один из самых выдающихся макроэкономистов, заявил, что макроэкономике удалось предотвратить экономическую депрессию. 16 Пять лет спустя теоретизирование в узком кругу привело мир вслепую к крупнейшему финансовому кризису со времен Великой депрессии. Увлечение изучением малых миров создает теории, которые обеспечивают иллюзорную уверенность и предполагают стабильный мир, в котором никогда не может произойти ничего нового, что означает, что они малопригодны для практиков. Мышление в терминах максимизации ожидаемой полезности, малых миров и равновесных моделей не только не учитывает возможность кризиса, но и обладает еще более поразительными свойствами. В малом мире было бы:
Никаких инноваций
Без прибыли
Нет торговли
Нет необходимости в таких качествах, как интеллект, опыт или интуиция
Теоретизируя в терминах малых миров, инновации невозможно представить: Все возможные действия, будущие состояния и их последствия фиксированы и известны. Ничто не может измениться неожиданным образом, и инновации становятся невозможными, когда все известно. Более того, как давно заметил Найт, в мире риска невозможно получить прибыль; к такому же выводу пришла гипотеза эффективного рынка. 17 Когда все игроки знают будущее и невозможно получить прибыль, нет стимула торговать с другими (теорема об отсутствии торговли). Кроме того, такие квинтэссенциальные для человека качества, как интеллект, опыт, интуиция, эмоции и доверие, становятся малопригодными. Хуже того, развитая психология нашего мозга ошибочно определяется как источник когнитивных иллюзий и иррациональности.
На самом деле человеческий мозг эволюционировал, чтобы иметь дело с реальным миром, миром, который в значительной степени неопределенен и неразрешим, и в котором эвристика, интуиция, доверие и эмоции незаменимы для выживания. Мы должны смотреть на неопределенность как на нечто положительное: без нее жизнь была бы бесконечно утомительной, и, кроме вычислений, никакая форма интеллекта не была бы нужна. К счастью, адаптивная эвристика помогает нам ориентироваться в мире неопределенности.

Преимущества эвристики
То, что является недостатком в маленьком мире, может быть преимуществом в большом мире. Термин "быстрая и экономная эвристика" означает три преимущества, которые эвристика имеет в больших мирах: она позволяет быстро принимать решения на основе небольшого количества информации; она может быть точной не вопреки, а благодаря своей скорости и экономности; и она прозрачна, что означает, что ее можно легко обучить и понять. В таблице 2.2 суммированы эти преимущества, а также три широко распространенных компромисса, связанных с использованием эвристики (например, что она быстрее, но менее точна). Эти компромиссы в общем случае не применимы в условиях неопределенности, как мы покажем в последующем обсуждении.

Таблица 2.2

Различия между малыми и большими мирами

Концепция

Маленькие миры

Большие миры

Компромисс между скоростью и точностью

Существует компромисс между скоростью и точностью: более быстрое принятие решений приводит к менее точным решениям.

Компромисс между скоростью и точностью обычно не существует: больше времени не обязательно приводит к лучшим решениям; может существовать обратный компромисс между скоростью и точностью, когда более быстрые решения оказываются более точными.

Компромисс между затратами и точностью

Существует компромисс между усилиями и точностью: использование большего количества усилий для получения большей информации приводит к принятию более точных решений.

Компромисс между затратами и точностью, как правило, не существует: использование большего количества информации может не увеличить точность предсказания (по сравнению с подгонкой); может существовать эффект "меньше - больше", когда простые эвристики делают более точные предсказания и решения.

Компромисс между прозрачностью и точностью

Существует компромисс между прозрачностью и точностью: использование более сложных и, следовательно, менее прозрачных моделей приводит к принятию более точных решений.

Компромисс между прозрачностью и точностью обычно не существует: простые эвристики могут быть как более точными, так и прозрачными.

Три широко распространенных компромисса существуют в малых мирах. В реальном, большом мире, напротив, все три компромисса не существуют на общем уровне. Иногда компромиссы меняются на противоположные, например, когда более быстрые решения оказываются более точными, а меньший объем информации - более эффективным.

Умные эвристики быстры и точны
Многие считают, что быстрое принятие решений повышает вероятность ошибок. Причиной этого является якобы общий компромисс между скоростью и точностью: чем быстрее принимается решение, тем менее точным оно будет. Различные теории двух систем предполагают такой компромисс, противопоставляя систему 1, которая быстрая, эвристическая, интуитивная, бессознательная и часто ошибается, системе 2, которая медленная, логическая, преднамеренная, сознательная и всегда правильная. 18. Однако есть четкие доказательства того, что быстрые решения могут быть более точными, чем медленные, эвристики могут использоваться осознанно, а выравнивание характеристик двух якобы противоположных систем не имеет смысла. 19 Например, эвристика 1/N сознательно используется при построении портфеля, работает быстро и, тем не менее, может превзойти портфель средней дисперсии, удостоенный Нобелевской премии. В общем, любая эвристика может использоваться сознательно или бессознательно и быть более или менее точной, чем целенаправленное логическое мышление.
В мире неопределенности решения не обязательно улучшаются, если появляется больше времени. Эксперты особенно хороши в принятии быстрых и точных решений. Рассмотрим эксперимент, в котором гандболисты-эксперты стоят в форме перед видеоэкраном, на котором показывают профессиональный гандбольный матч. 20 В какой-то момент видеоизображение замирает, и их спрашивают, что должен сделать игрок, владеющий мячом. Это может быть обводка, пас влево, удар по воротам или что-то еще. Многие из этих опытных игроков полагаются на следующую эвристику "быстро и экономно":
Эвристика беглости: Выбирайте первый вариант, который приходит в голову.
Эта эвристика противоречит компромиссу между скоростью и точностью, согласно которому больше времени - всегда лучше. Действительно ли эти эксперты выбрали бы лучший вариант, если бы у них было больше времени? В эксперименте игроки сначала давали немедленный ответ, когда видеоизображение замирало, а затем получали возможность в течение сорока пяти секунд изучать его более внимательно и генерировать дальнейшие варианты. После этого их снова спросили, что, по их мнению, будет лучшим действием. Это суждение, основанное на дальнейшем обдумывании, в среднем уступало их первому, интуитивному суждению. Как такое может быть? На рисунке 2.1 показано объяснение этого поразительного эффекта. Первый вариант, пришедший экспертам в голову, в среднем был лучшим, второй - вторым по качеству, и так далее. Когда решение нужно принять быстро, худшие варианты даже не приходят в голову и, следовательно, не могут быть выбраны. Напротив, наличие большого количества времени увеличивает опасность того, что некачественный вариант преобладает над первым.
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Рисунок 2.1
Первый вариант, который приходит на ум, часто оказывается лучшим. Таким образом, полагаясь на эвристику беглости, можно выбрать первый пришедший на ум вариант не только быстро, но и точно. На графике видно, что частота точных решений, принимаемых экспертами-гандболистами, уменьшается с ростом порядка, в котором варианты приходили в голову. Обратите внимание, что у новичков эвристика работает хуже. Столбики ошибок показывают стандартные ошибки. По материалам Johnson and Raab (2003).

Принцип "быстрее - значит лучше" в большей степени применим к экспертам. Например, гольфисты-эксперты делали более точные удары, когда у них было всего три секунды, а не неограниченное время. 21 Опытные пожарные научились принимать быстрые решения, которые лучше, чем решения, принятые после длительного обдумывания. 22 Аналогично, эвристика, используемая топ-менеджерами для принятия решения о том, в какой проект инвестировать, оказалась столь же точной, как и более медленные аналитические методы. 23 А фирмы, принимающие быстрые стратегические решения, часто показывают и большую прибыль, и более быстрый рост. 24
Эвристика беглости объясняет, почему быстрые решения могут быть лучше. Она также объясняет ситуации, в которых это происходит: требуется значительный опыт, поэтому лучший вариант приходит на ум первым. Эвристика беглости приводит экспертов к правильным решениям, но не новичков, которым не хватает знаний и опыта. Спортсмены-эксперты склонны доверять своей быстрой интуиции и ценят их способность быстро принимать решения. В бизнесе, напротив, процветает культура недоверия к быстрым и интуитивным решениям, которая в первую очередь воспитывается в бизнес-школах. Культура многих компаний рассматривает медленное принятие решений как достоинство. Руководитель может показать, что он хорошо принимает решения, принимая их медленно. Таким образом, даже если опытные руководители обладают хорошей интуицией, например, в отношении того, в какой проект инвестировать, они часто не принимают решение сразу. Вместо этого они могут продолжить обсуждение, попросить своих сотрудников провести длительный анализ или даже нанять дорогостоящих консультантов, чтобы обосновать решение, которое они уже приняли быстро и интуитивно. Это увеличивает задержки и расходы; что еще хуже, этот процесс может привести к замене первого и лучшего варианта на худший. Негативные культуры ошибок, в которых сотрудники боятся наказания за ошибки и избегают рисковать ради компании, усугубляют эту тенденцию и приводят к замедлению и даже полному отказу от принятия решений (более подробно этот момент рассмотрен в главе 11). Напротив, готовность к быстрому принятию решений более развита в семейных предприятиях и быстро развивающихся технологических компаниях.
Таким образом, компромисс между скоростью и точностью не всегда верен в неопределенном мире. В частности, эксперты, полагающиеся на эвристику беглости, могут принимать решения, которые являются одновременно быстрыми и точными.

Умные эвристики экономны и точны
Второе преимущество эвристики - ее экономность. То есть они используют мало информации, часто всего одну подсказку. Широко распространенным, хотя и неверным объяснением того, почему люди используют эвристику, является компромисс между усилиями и точностью: использование эвристики снижает усилия, но уменьшает точность. 25 Такой компромисс является общей характеристикой ситуаций риска, но он не применим к ситуациям неопределенности, где эвристика может сэкономить усилия и одновременно привести к более точным решениям, чем более трудоемкие стратегии. Это поразительное преимущество называется эффектом "меньше - больше".
Рассмотрим компании, стремящиеся предсказать, кто из их прежних клиентов продолжит совершать покупки. Опытные менеджеры полагаются на простое правило:
Эвристика перерыва: если клиент не совершал покупок в течение x месяцев, он классифицируется как неактивный, в противном случае - как активный.
В компаниях розничной торговли и авиакомпаниях перерыв часто составляет x = 9 месяцев. Исследования двадцати четырех компаний показали, что будущие покупки предсказываются с помощью этой эвристики более точно, чем с помощью методов машинного обучения (например, случайного леса) и сложных маркетинговых моделей, использующих дополнительные переменные-предикторы и вычислительные мощности. 26 Менеджеры используют эвристику перерыва не потому, что хотят сэкономить усилия за счет точности, а потому, что эвристика позволяет им принимать более точные решения с меньшими усилиями.
Почему эвристика хиатуса так хорошо работает на основе единственной подсказки? Принято считать, что чем больше данных и вычислительных мощностей, тем лучше предсказания. Однако в условиях неопределенности наличие большего количества данных не всегда является хорошей идеей. В частности, если нужно предсказать будущее, а будущее не похоже на прошлое, то тонкая настройка на основе прошлого приводит к чрезмерной подгонке, то есть к проецированию тенденций прошлых данных на будущее, где они уже не действуют. Таким образом, когда компания создает сложную модель для прогнозирования будущих покупок с использованием огромного количества данных о клиентах, она рискует получить чрезмерную подгонку: Модель успешно "объясняет" прошлые покупки, но не может предсказать будущие.
В качестве другого примера можно привести прогнозирование количества обращений к врачу в связи с гриппом на следующей неделе. Для решения этой задачи инженеры Google разработали алгоритм обработки больших данных под названием Google Flu Trends (GFT). Идея заключалась в том, что если люди испытывают симптомы гриппа, они, скорее всего, будут искать в Google информацию о гриппе; информация из этих поисковых запросов должна помочь предсказать распространение гриппа гораздо быстрее, чем это могут сделать любые медицинские организации. Для разработки алгоритма инженеры проанализировали около 50 миллионов поисковых запросов, протестировали сотни миллионов моделей прогнозирования и, выбрав лучшую из них, составили прогноз доли обращений к врачу в связи с гриппом с 2007 по 2015 год. Когда свиной грипп пришел не по сезону, начавшись в марте 2009 года и достигнув пика в октябре того же года, GFT пропустила вспышку. Он постоянно недооценивал ее распространение, поскольку за предыдущие годы он усвоил, что число случаев заражения было высоким зимой и низким летом ( рисунок 2.2 ). В ответ на это алгоритм был усложнен, а количество переменных увеличено с 45 до 160. Этот и последующие изменения не улучшили качество прогнозов, и в 2015 году GFT была закрыта. 27
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Прогнозирование еженедельного процента обращений к врачу по поводу гриппа с помощью одной точки данных (эвристика повторяемости) снижает ошибку прогнозирования примерно в два раза по сравнению с алгоритмом больших данных Google Flu Trends (GFT). Средняя абсолютная ошибка для эвристики recency составляет 0,20, а для GFT - 0,38. Это справедливо для всех обновлений GFT и всего временного периода с 2007 по 2015 год. Например, когда летом 2009 года вспыхнул свиной грипп, GFT недооценил процент обращений к врачу в связи с гриппом (пунктирная кривая), в то время как эвристика рецидива (пунктирная кривая) быстро адаптировалась к неожиданной вспышке. Три вертикальные линии указывают на три обновления GFT. Годы означают начало года, то есть "2008" означает 1 января 2008 года. По материалам Katsikopoulos et al. (2022).

Грипп происходит в динамичном, большом мире, где вирусы мутируют, а люди вводят поисковые запросы не только при наличии симптомов, но и из любопытства или по многим другим причинам. Один из способов избежать чрезмерной привязки к прошлому - использовать только самые последние данные и игнорировать остальные. Эвристика рекурсивности опирается только на самую последнюю точку данных, в данном случае на частоту обращений к врачу по поводу гриппа за последнюю неделю.
Эвристика рецидива: Предскажите, что на следующей неделе количество посещений врача в связи с гриппом будет таким же, как и в последний раз.
Опираясь исключительно на самую последнюю точку данных, а не на большие данные, эвристика может быстро адаптироваться к несезонным событиям из-за мутаций и не отвлекаться на нерелевантные причины для выполнения поиска в Интернете, связанного с гриппом. Эвристика рецидива предсказывала грипп стабильно лучше в течение восьми лет, когда тестировался GFT, а также превзошла все ревизии алгоритма больших данных. 28 В целом она уменьшила ошибку предсказания GFT примерно наполовину (рис. 2.2). В условиях нестабильности одна точка данных может дать лучший прогноз, чем большие данные.
Общий урок таков: чтобы не переборщить с подгонкой под прошлое, стремитесь к простоте. Простота означает сокращение числа параметров модели, которые необходимо оценивать по прошлым данным. Эвристика хиатуса имеет только один свободный параметр , а эвристика рецессии вообще не имеет свободного параметра, что делает ее надежной в том смысле, что она не может перестроиться. В условиях неопределенности меньше информации часто оказывается полезнее. Конечно, это не означает, что лучше всего игнорировать всю прошлую информацию. Скорее, это означает, что использование только одного или нескольких критических признаков, таких как хиатус, является эффективной стратегией. В условиях неопределенности обычно существует ∩-образная функция между количеством используемых признаков и точностью прогнозирования. 29

Умные эвристики прозрачны и точны
Прозрачность - важнейшая характеристика правил принятия решений. Правило прозрачно для группы людей, если они могут понять, запомнить, научить и выполнить его. 30 Эвристика хиатуса, например, прозрачна: менеджер может легко понять, донести до слушателей и применить ее. В отличие от этого, если компания приобретает сложный метод машинного обучения, такой как случайный лес, чтобы предсказывать будущий выбор клиентов, менеджеры не смогут понять, как получаются предсказания, и не смогут объяснить их логику другим. Эвристика рекуррентности также прозрачна, в то время как алгоритм больших данных GFT - нет.
Есть две основные причины отсутствия прозрачности: сложность и секретность. В случае с GFT применимы обе: Google не стал открыто делиться достаточными подробностями о GFT, такими как используемые переменные и алгоритмы, возможно, потому, что хотел сохранить алгоритмы в тайне. Но даже если бы Google открыто поделился этой информацией, GFT все равно оставался бы непрозрачным для большинства людей. Первоначальный алгоритм был основан на 45 поисковых запросах, позже их число было увеличено до 160. Таким образом, раскрытие алгоритма само по себе не гарантирует прозрачности.
Аналогично, широко распространено мнение, что прозрачные правила всегда менее точны. Другими словами, чтобы принимать наилучшие решения, нужно полагаться на самые непрозрачные правила. Например, исследователи машинного обучения из Агентства перспективных оборонных исследовательских проектов утверждают, что существует общий компромисс между прозрачностью и точностью. 31 Он иллюстрируется такими графиками, как рисунок 2.3 .
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Компромисс между прозрачностью и точностью, как правило, не работает. Светло-серые точки иллюстрируют утверждение об общем компромиссе между прозрачностью и точностью предсказания: непрозрачные алгоритмы предсказывают лучше (вверху слева), а прозрачные - хуже (внизу справа). Эти утверждения можно найти во многих источниках, но они редко основаны на данных. Они говорят о том, что прозрачность требует жертвовать точностью. Мы добавили контрпримеры, основанные на реальных данных. Первая пара показывает, что прозрачная эвристика хиатусов предсказывает покупки клиентов лучше, чем случайный лес, сложный и непрозрачный алгоритм машинного обучения. Вторая пара иллюстрирует, что эвристика recency предсказывает лучше, чем непрозрачный Google Flu Trends (GFT). Позиции эвристик и алгоритмов условны и приведены только для примера.

Как мы показываем на этом графике, такой компромисс в целом не верен. Хотя алгоритм GFT менее прозрачен, чем эвристика recency, последняя более точна. Аналогично, эвристика хиатуса, несмотря на свою прозрачность, предсказывает будущие покупки клиентов точнее, чем случайный лес, который строит тысячи деревьев решений на основе данных о предыдущих покупателях и является одним из самых мощных методов машинного обучения. Эти два примера, основанные на реальных данных, показывают, что не существует такого понятия, как общий компромисс между прозрачностью и точностью. Скорее, нам нужно определить, когда большая прозрачность связана с большей точностью, а когда нет. Это тема экологической рациональности эвристик, которую мы рассматриваем в главе 3.
Тот факт, что не существует общего компромисса между прозрачностью и точностью, является положительным результатом для объяснимого искусственного интеллекта (XAI), который в значительной степени предполагал этот компромисс. Например, большинство алгоритмов, используемых для предсказания того, совершит ли покупатель повторную покупку или обвиняемый в преступлении повторно совершит преступление, настолько сложны, что менеджеры, обвиняемые и судьи не могут понять, как делаются эти предсказания. Чтобы решить эту проблему, XAI может попытаться, например, объяснить случайный лес простыми словами. Однако это сложно сделать и чревато искажениями. Наш подход предлагает новое решение: прежде чем использовать сложные и труднообъяснимые алгоритмы ИИ, проверьте, существуют ли прозрачные и точные эвристики для поставленной задачи прогнозирования.

Распространенные заблуждения
В этой главе мы привели четыре основные причины для использования эвристики: она быстрая, экономная, точная и прозрачная. Эвристика позволяет решать проблемы большого мира, характеризующиеся неопределенностью и трудноразрешимостью, когда максимизация ожидаемой полезности и теория вероятностей непригодны, и даже алгоритмы ИИ, использующие большие данные, испытывают трудности. Акцент на малых мирах и рисках, а не на больших мирах и неопределенности, породил ряд ошибочных представлений об эвристике. Они возникают из-за предположения о малых мирах. В таблице 2.3 приведены некоторые из наиболее распространенных.

Шесть распространенных заблуждений об эвристике

Распространенное заблуждение

Разъяснение

Эвристика дает второсортные результаты; оптимизация всегда лучше.

В ситуациях неопределенности (например, при принятии бизнес-решений) и неразрешимости (например, при игре в шахматы) оптимизация невозможна. Здесь эффективными инструментами являются эвристики.

Существует две системы рассуждений: первая - быстрая, эвристическая, интуитивная, бессознательная и часто ошибочная; вторая - медленная, логическая, целенаправленная, сознательная и правильная.

Это бинарное противопоставление ложно. Эвристика может использоваться бессознательно или сознательно и приводить к более успешным решениям, чем логическое, обдуманное мышление. Как и эвристика, обдуманное статистическое мышление может применяться в неверных ситуациях, о чем свидетельствуют экономические модели, которые не только пропустили финансовый кризис 2008 года, но и фактически способствовали ему.

Эвристика приводит к предвзятости, а максимизация ожидаемой полезности - нет.

Это заблуждение вытекает из заблуждения 1. Поскольку максимизация невозможна в больших мирах (неопределенность, неразрешимость), реальная проблема заключается в том, чтобы знать, какие эвристики использовать в тех или иных ситуациях. Использование таких инструментов маленького мира, как максимизация, в больших мирах может привести к иллюзиям уверенности, а также к ошибкам.

Люди полагаются или должны полагаться на эвристику только при принятии рутинных решений небольшой важности.

Практически все важные проблемы связаны с неопределенностью. Поэтому эксперты вынуждены полагаться на эвристику в ситуациях с высокими ставками (например, при принятии инвестиционных, плановых и кадровых решений).

Больше данных и вычислительных мощностей - это всегда лучше.

Это верно только в ситуациях риска. Правильные решения в условиях неопределенности требуют игнорирования части доступной информации для повышения надежности и защиты от чрезмерной подгонки.

Не стоит доверять интуиции, анализ всегда лучше.

Без интуиции не было бы ни инноваций, ни прогресса. Противопоставление интуиции и анализа ошибочно: как правило, необходимо и то, и другое. Интуиция нужна, чтобы разработать план или заметить, что что-то идет не так, в то время как анализ необходим для оценки плана или поиска причины проблемы.

Заблуждения обусловлены предположениями о малых мирах, риске и "системе 1" в сравнении с "системой 2". Если допустить существование больших миров и неопределенности, а также оценить ценность различных форм мышления, то заблуждения будут устранены.

Начиная со следующей главы, мы оставляем позади нереалистичные предположения о малых мирах и более полно погружаемся в большой мир неопределенности. Рассмотрев "почему" эвристики, мы узнаем, "что" и "когда": Что такое различные эвристики? И когда или при каких условиях они работают? Изучение адаптивного инструментария отвечает на вопрос "что", а изучение экологической рациональности - на вопрос "когда".
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3 Набор адаптивных инструментов

В огромном мире не существует единого правила принятия решений, которое было бы оптимальным для всех ситуаций. Рассмотрим прием на работу, который связан с большой неопределенностью в отношении будущих характеристик кандидатов. Обычно компании собирают множество информации о кандидатах, такой как их образование, личные качества, предыдущий опыт работы и активность в социальных сетях, и учитывают все эти элементы при принятии решения о найме. Однако основатель и генеральный директор Tesla Элон Маск разработал совершенно иной подход. Сообщается, что когда Tesla была еще небольшой компанией, Маск использовал эвристику, которая учитывала только одну подсказку. 1.
Правило Маска при приеме на работу: если кандидат обладает исключительными способностями, сделайте ему предложение, в противном случае - не делайте.
Это правило - один из примеров эвристики "один раз проверить - подсказать", тип эвристики, который более подробно рассматривается в этой главе. Маск обосновал это тем, что человек, проявивший исключительные способности в прошлом, скорее всего, проявит их снова. При приеме на работу можно также опираться на социальную эвристику, например на сарафанное радио. Корейский владелец чикагской компании по уборке и чистке помещений полагался на своих сотрудников, чтобы найти хороших кандидатов. 2
Из уст в уста: Попросите действующих сотрудников порекомендовать вам подходящих кандидатов.
Смысл "сарафанного радио" заключается в том, что сотрудники склонны рекомендовать людей, которые, по их мнению, заслуживают доверия, потому что они чувствуют ответственность за нового сотрудника, и их собственная репутация находится под угрозой.
Набор правил, включая эвристику, которыми располагает организация или лидер, составляет их адаптивный инструментарий. Эта метафора инструментария прямо противоположна теориям, которые постулируют только один общий инструмент для решения всех проблем, таким как максимизация ожидаемой полезности и байесовское обновление. Как говорится, для молотка все выглядит как гвоздь; для этих универсальных теорий все выглядит как проблема оптимизации. Однако многочисленные задачи, существующие в реальном мире, требуют разнообразного набора инструментов. Таким образом, изучение адаптивного инструментария позволяет ответить на описательный вопрос: Что находится в наборе инструментов?
Для принятия правильного решения необходимо выбрать инструмент, подходящий для конкретной задачи, подобно строителю, который носит с собой ящик с инструментами и знает, что молоток подходит к гвоздям, а отвертка - к шурупам. В этом и заключается суть экологической рациональности: выбрать инструмент, который хорошо подходит для решения поставленной задачи. Например, эвристика найма Маска была отличным выбором, когда компания была маленькой и нуждалась в видении развития. На более позднем этапе, когда компания расширилась, Tesla также нуждалась в сотрудниках, которые хорошо справлялись бы с рутинной работой. Продолжать полагаться только на исключительные способности было бы непродуктивно. Кроме того, если при найме сотрудников на работу во главу угла ставится справедливость, то эвристика "из уст в уста", использованная корейским владельцем, может оказаться непригодной, о чем он узнал на собственном опыте, когда на него подали в суд за дискриминацию не корейцев. Таким образом, исследование экологической рациональности затрагивает вопрос предписания: Какую эвристику следует использовать для решения конкретной задачи?
В целом, чем опытнее люди, принимающие решения, тем больше у них инструментов для адаптации, и, что важно, тем лучше они понимают экологическую рациональность этих инструментов. Действительно, наличие большого репертуара инструментов и умение гибко их использовать - отличительные черты интеллекта. Давайте теперь рассмотрим основные классы эвристик в адаптивном инструментарии.

Классы эвристик
На рисунке 3.1 перечислены пять основных классов эвристик, а также конкретные примеры каждого класса. Эти эвристики используют основные возможности человеческого мозга и повторяющиеся особенности физического и социального окружения. Они были подробно изучены в рамках программы исследования быстрых и экономных эвристик, но они не являются исчерпывающими и не входят в набор адаптивных инструментов каждого человека.
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Рисунок 3.1
Основные классы эвристик в адаптивном инструментарии и примеры каждой из них.

Эвристика, основанная на распознавании
Узнавание - одна из основных способностей человеческой памяти, и происходит оно без особых сознательных усилий. Даже тот факт, что человек не узнает объект, может быть информативным. В этом и заключается смысл эвристики распознавания.

Эвристика распознавания
Рассмотрим ситуацию, которая предполагает выбор между двумя альтернативами. Это может быть компания, выбирающая один из двух возможных местных банков на зарубежном рынке, или потребитель, выбирающий между двумя марками обуви.
Эвристика распознавания: если одна альтернатива распознается, а другая - нет, выбирайте распознанную альтернативу.
Гениальность этой эвристики заключается в том, что она использует полуигнор, то есть тот факт, что человек слышал об одной альтернативе, но не слышал о другой. Сила этой эвристики была продемонстрирована, например, при предсказании победителей матчей Уимблдонского теннисного турнира 2003 года. 3 В категории "Джентльмены в одиночном разряде" соревновались 128 игроков, в результате чего было проведено 127 матчей в течение семи раундов. Чтобы предсказать победителя каждого матча, можно использовать официальный рейтинг Ассоциации теннисистов-профессионалов (ATP) "Гонка чемпионов" или "Вступительный рейтинг ATP", выбирая игрока, занимающего более высокое место (и, как правило, имеющего более высокий номер посева в турнире). Эвристика узнавания, с другой стороны, просто выбирает игрока, чье имя узнаваемо. Эксперты в теннисе не могли применить эту эвристику, потому что они узнавали всех игроков; в отличие от них, теннисисты-любители узнавали только около половины игроков и могли применить эвристику примерно в 40 процентах матчей. В этих матчах любительское распознавание в среднем правильно предсказывало победителей в 73 процентах матчей, что выше, чем рейтинг ATP ( рисунок 3.2 ). Поскольку человек не может применить эвристику распознавания во всех случаях (то есть при распознавании обоих или ни одного из игроков), в качестве альтернативы можно полагаться на показатели распознавания игроков среди любителей. Такое коллективное распознавание позволило достичь 72-процентной точности прогнозирования.
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Рисунок 3.2
Узнавание теннисистов-любителей предсказало победителей матча на Уимблдонском турнире 2003 года лучше, чем официальные рейтинги ATP. ATP Entry Ranking и ATP Champions Race - это два разных рейтинга игроков; коллективное признание предсказывает, что игрок, занимающий более высокое место по узнаваемости имени среди любителей, выиграет матч; индивидуальное признание предсказывает победителей в соответствии с эвристикой признания. По материалам Serwe и Frings (2006).

Эвристика узнавания работает здесь, потому что узнавание сильно коррелирует с результатами игроков. Аналогично, узнаваемость названия бренда обычно коррелирует с качеством продукта, и при выборе товара потребители полагаются на названия брендов, отдавая предпочтение тем, о которых они слышали. При наличии более двух продуктов узнаваемость названия бренда часто используется для формирования набора рассматриваемых товаров. Компании пытаются использовать зависимость потребителей от узнаваемости, вкладывая средства в повышение узнаваемости бренда, а не в улучшение качества продукции. Такая тактика снижает экологическую рациональность использования эвристики для потребителей, поскольку узнаваемость в этом случае больше коррелирует с количеством рекламы, чем с качеством продукта.

Эвристика беглости
Эвристика распознавания зависит от того, распознается ли альтернатива. Эвристика беглости, в свою очередь, использует скорость распознавания, выбирая ту альтернативу, которая распознается быстрее. Поэтому ее можно применять, даже если распознаны обе альтернативы. Беглость также может быть использована в ситуациях, когда необходимо генерировать варианты по памяти, как в случае с гандболистами (см. рис. 2.1 в главе 2). Эвристика беглости использует развитую способность человеческого мозга обнаруживать тонкие различия в скорости распознавания. Исследования показали, что люди могут воспринимать разницу между задержками распознавания, превышающими 100 миллисекунд. 4 Как объяснялось в главе 2, многолетний опыт делает эвристику беглости экологически рациональной: первый вариант, который приходит на ум, часто оказывается лучшим.

Эвристика одной причины
Обычно существует множество доводов за или против имеющихся вариантов. В результате лица, принимающие решения, могут оказаться в замешательстве от огромного количества информации, с которой им приходится иметь дело. Эвристика одной причины показывает, что это не обязательно так.
Существует два типа эвристик, основанных на одной причине. Один тип ищет единственную умную причину и основывает свои решения на ней: эвристика одной умной подсказки. Примером может служить эвристика найма Маска. Второй тип может искать больше причин, но при этом основывает свои решения только на одной причине. Это эвристики последовательного поиска.

Эвристика с одной умной подсказкой
Умная подсказка - это подсказка, которая настолько сильна, что учет других подсказок (или причин) не улучшает работу, а скорее замедляет принятие решений или даже снижает ее. Рассмотрим проблему того, как бейсбольные аутфилдеры ловят летящий мяч. Одно из возможных решений заключается в том, что они рассчитывают траекторию полета мяча и бегут к точке, где он ударится о землю:
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Чтобы вычислить точку z(x) = 0, в которой мяч ударяется о землю, игроку придется оценить начальный угол α0 направления мяча относительно земли и начальную скорость v0 мяча, знать массу мяча m и силу трения β, задать ускорение гравитации g равным 9,81 м/с2 и уметь вычислять тангенс и косинус. Но даже в этом случае формула слишком упрощена, поскольку в ней не учитываются ветер и вращение. Важно отметить, что истинная сложность заключается не в вычислении уравнения, а в оценке его параметров, таких как начальный угол и начальная скорость.
Опытные игроки полагаются на простую эвристику. Если мяч находится высоко в воздухе, эвристика взгляда направляет игрока к мячу.
Эвристика взгляда: Фиксируйте взгляд на мяче, бегите и регулируйте скорость так, чтобы угол взгляда оставался постоянным.
На рисунке 3.3 показано, что, сохраняя постоянный угол, игрок приходит в то место, куда приземляется мяч. Угол взгляда - это умная подсказка. Игрокам, которые полагаются на него, не нужно оценивать траекторию полета мяча; фактически, они могут спокойно игнорировать все факторы, необходимые для расчета траектории.
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Эвристика взгляда - эвристика "один взгляд - подсказка" - позволяет бейсболистам поймать летящий мяч. Для этого игрок регулирует скорость бега так, чтобы угол взгляда оставался постоянным. Различные животные также используют эту эвристику для перехвата добычи и поиска партнеров. Источник: Гигеренцер (2007).

Эвристика взгляда была изобретена не бейсбольными аутфилдерами. Летучие мыши, птицы, рыбы и другие животные используют ее для охоты на добычу и поиска товарищей. 5 Эвристика также была встроена в чрезвычайно успешное автономное управляемое оружие: ракету ближнего радиуса действия класса "воздух-воздух" AIM-9 Sidewinder. 6 Ракета представляет собой недорогую, но надежную систему перехвата, "взгляд" которой направлен на точечный источник тепла, который и является целью. Хотя ракета AIM-9 Sidewinder впервые была применена в 1950-х годах, она до сих пор находится на вооружении во многих странах, а новые разработки, похоже, основаны на той же эвристике, которая поддерживает постоянный угол сближения.
В мире менеджмента можно найти довольно много эвристик, основанных на принципе "один-единственный ключ". Часто они используются для отказа от альтернатив или сужения круга выбора. Знаменитое правило Уоррена Баффета "Никогда не инвестируйте в бизнес, который вы не можете понять" определяет единственную причину, которой достаточно, чтобы исключить инвестирование. Стратегическое правило Apple: "Выходить на рынки только там, где мы можем быть лучшими" - еще один пример.
В своей книге "Простые правила: How to Thrive in a Complex World" ученые-организаторы Дональд Салл и Кэтлин Эйзенхардт описали более 100 простых правил, которые люди используют в бизнес-стратегии. 7 Многие из этих правил относятся к типу "один раз отмерь - другой разбери". Например, после распада Советского Союза одна российская частная инвестиционная компания при принятии инвестиционных решений использовала такие правила стратегии, как "работать только с руководителями, которые знают преступников, но сами преступниками не являются" и "инвестировать в компании, предлагающие товары, которые типичная российская семья могла бы купить, если бы у нее были лишние 100 долларов в месяц". Насколько эти правила экологически рациональны в других странах и в другое время - вопрос открытый.
В случаях, когда одной умной подсказки недостаточно, можно последовательно перебрать несколько подсказок. При этом для принятия решения используется только одна подсказка (причина). Примерами эвристик последовательного поиска являются "быстрые и экономные деревья", "взять лучшее" и "дельта-интерференция".

Быстрые и экономные деревья
Врачи скорой помощи должны определить, нуждается ли пациент в немедленном лечении или его можно вылечить позже; солдаты контрольно-пропускного пункта должны определить, является ли приближающийся автомобиль дружественным или в нем заложена бомба смертника; а менеджерам нужно решить, стоит ли повышать сотрудника в должности или нет. Быстрые и экономные деревья - это инструменты для принятия таких классификационных решений. В отличие от сложных деревьев решений, быстрое и экономное дерево проверяет только несколько подсказок или вопросов и пытается принять решение после каждого из них.
Быстрое и экономное дерево: Простое дерево решений с n подсказками и n + 1 выходом.
Он состоит из трех строительных блоков:
Правило поиска: Поиск по подсказкам в заранее определенном порядке.
Правило остановки: Остановите поиск, если подсказка ведет к выходу.
Правило принятия решений: Действуйте в соответствии с тем, что указывает выход.
В ходе эксперимента мы попросили менеджеров принять решение о сохранении или увольнении продавца на основе его еженедельных показателей продаж. 8 Среднее значение, тенденция и вариации показателей были видны на графике, обобщающем данные о продажах. Правило, которое взяли на вооружение многие менеджеры, - это "дерево быстрых и экономных", показанное на рисунке 3.4 . Сначала посмотрите, превышает ли средний показатель продаж данного сотрудника. Если да, то человека не увольняют и не задают других вопросов . Если показатели ниже среднего, то следующий вопрос - есть ли тенденция к росту показателей. Если нет, то человека увольняют; в противном случае задается последний вопрос об изменении объема продаж, после чего принимается решение. В отличие от полного дерева решений, в деревьях быстрого и экономного принятия решений важен порядок следования подсказок. Первая подсказка может сразу привести к принятию решения, а остальные подсказки не могут его отменить. Например, человека с показателями выше среднего оставляют на работе, даже если тенденция к снижению и еженедельные продажи сильно колеблются.
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Рисунок 3.4
Быстрое и экономное дерево, используемое менеджерами для принятия решения о том, оставить или уволить продавца. Если средние показатели продаж выше среднего, продавца оставляют. В противном случае задается второй вопрос о динамике показателей, который может привести или не привести к принятию решения. Третий вопрос об изменении показателей задается в тех случаях, когда первые два вопроса не приводят к принятию решения.

Наилучший и дельта-вывод
Быстрые и экономные деревья - это эвристики для принятия решения по одной цели (например, уволить ли сотрудника), в то время как take-the-best и delta-inference - эвристики для выбора между двумя альтернативами. В остальном их логика и структурные блоки аналогичны логике быстрых и экономных деревьев. Разница между ними заключается в том, что take-the-best обычно обрабатывает бинарные сигналы (например, имеет ли кандидат на работу высшее образование), тогда как delta-inference может обрабатывать все типы сигналов, непрерывные, категориальные и бинарные (например, баллы IQ кандидатов и уровень их образования). Дельта в дельта-инференции означает пороговое значение, при превышении которого альтернативы считаются достаточно разными по признаку; в этот момент поиск прекращается и принимается решение.
Рассмотрим Национальную футбольную лигу (НФЛ), лигу профессионального американского футбола. В США это самая популярная спортивная лига с точки зрения получаемых доходов, а игры НФЛ смотрят миллионы людей каждую неделю в течение всего игрового сезона. Журналист Грегг Истербрук писал колонку о футболе под названием "Tuesday Morning Quarterback" для ESPN. В 2007 году два читателя независимо друг от друга написали ему, предложив простую модель прогнозирования: побеждает команда с лучшим рекордом; если рекорды равны, то побеждает домашняя команда. 9 По сути, эта модель является примером дельта-инференции, в которой первым критерием является рекорд команд по победам и поражениям, а вторым - домашняя команда или гостевая (см. рисунок 3.5 ). Дельта в критериях "рекорд выигрыша-проигрыша" установлена на 0 (т. е. любая разница приведет к предсказанию), а кит "домашняя команда" является бинарным.
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Рисунок 3.5
Эвристика дельта-инференции применяется для прогнозирования победителей матчей НФЛ. При игре между двумя командами прогнозируется, что в предстоящем матче победит команда с лучшим рекордом. Если рекорды двух команд равны, то победа прогнозируется за хозяевами.

Эта простая эвристика обошла всех экспертов, кроме одного, из десятков, чьи результаты отслеживал Истербрук в сезоне 2007-2008. Почти такого же результата она добилась в сезоне 2008-2009, обойдя всех экспертов, кроме двух. 10 Иногда Истербрук ставил под сомнение выбор, сделанный эвристикой, и заменял его своим собственным. Таким образом, точность прогноза снижалась! Используя эту эвристику, не нужно обладать инсайдерской информацией, тратить время на чтение отчетов и проведение сложных анализов, знать историю соревнующихся команд или даже разбираться в правилах американского футбола. Всю необходимую информацию можно легко найти на любом сайте, публикующем информацию об играх NFL.
Можно попытаться повысить точность дельта-умозаключений, пытаясь найти "оптимальные" дельты (то есть дельты, наилучшим образом соответствующие прошлым данным). В ходе исследования тридцати девяти реальных задач, таких как предсказание того, в какой из двух средних школ будет более высокий процент отсева и какой бриллиант из пары будет продан по более высокой цене, мы обнаружили, что простое установление дельт на 0 было столь же точным, как и использование оптимально подобранных пороговых значений. Эвристика также не уступает сложным моделям, таким как байесовская линейная регрессия. 11

Эвристика равенства
Эвристика одной причины хорошо работает при наличии мощной подсказки. Однако в ситуациях, когда подсказки одинаково информативны, эвристика равенства - лучший выбор. Они интегрируют подсказки простым способом, например, суммируя доводы "за" и "против". Это отличает эвристику равенства от оптимизационных моделей, которые оценивают веса различных причин и учитывают взаимозависимость и взаимодействие между подсказками.

Подсчеты
Подсчеты основаны на основной способности человека считать и сравнивать числа. Это инструмент, используемый для принятия решений о классификации, и он работает так же, как быстрые и экономные деревья, но основан на противоположной логике. Вместо того чтобы упорядочивать подсказки и искать их последовательно, подсчеты рассматривают все подсказки одинаково. Рассмотрим задачу с n бинарными подсказками, где положительное значение подсказки указывает на категорию X, а k (1 < k ≤ n) - порог классификации.
Подсчет: Задайте число k. Если цель имеет k положительных значений подсказки или больше, отнесите ее к категории X; в противном случае - нет.
По сути, подсчет голосов воплощает демократическое голосование среди подсказок. Оно простое и прозрачное и может привести к высокоточным классификациям. Например, исследователи лавин Ян Маккаммон и Паскаль Хегели разработали правило подсчета голосов под названием "метод очевидных подсказок" для оценки лавинной опасности: Ситуация классифицируется как опасная, если присутствует более трех из семи признаков. 12 Эти признаки, такие как наличие лавин за последние сорок восемь часов и наличие жидкой воды на поверхности снега в результате недавнего резкого потепления, были получены в результате многолетних наблюдений и являются показателями лавиноопасности. При сравнении с восемью более сложными методами метод очевидных подсказок показал самый высокий коэффициент предотвращения (т. е. несчастных случаев, которые были бы предотвращены). Еще один пример - модель "Ключи от Белого дома" Аллана Лихтмана, которая предсказывает, какой кандидат победит в народном голосовании на президентских выборах в США. 13 С момента своего первого предсказания в 1984 году эта модель подсчета голосов правильно определила всех победителей, за исключением 2016 года, когда она предсказала, что Дональд Трамп победит в народном голосовании (Трамп выиграл президентское кресло, но не народное голосование).

Взвешивание единиц измерения
Организации часто используют множественную линейную регрессию для прогнозирования значений непрерывной переменной, например, продаж продукта. В этих моделях оцениваются веса признаков, чтобы отразить их относительный вклад. Взвешивание по единицам, напротив, взвешивает все признаки одинаково, чтобы уменьшить ошибку оценки. На первый взгляд, взвешивание единиц кажется хорошим примером компромисса между затратами и точностью: избавляясь от необходимости оценивать веса подсказок, вы получаете более низкую точность суждений. Однако эпохальное исследование психологов Робина Доуса и Бернарда Корригана показало, что это не так. В трех из четырех рассмотренных задач, включая прогнозирование среднего балла студентов колледжа, успехов аспирантов в учебе и психиатрических диагнозов пациентов, взвешивание единиц оказалось более точным, чем множественная линейная регрессия. В свете этого вывода Доус и Корриган заявили, что для правильных суждений "весь фокус в том, чтобы решить, на какие переменные смотреть, а затем знать, как их складывать". 14 Знание точных весов подсказок не имеет большого значения.
При оценке личностных качеств и отношения сотрудников организации часто опрашивают своих потенциальных или действующих работников, используя шкалы с несколькими пунктами, которые взвешиваются одинаково для получения комплексного балла. Означает ли это, что ответы на каждый пункт действительно имеют одинаковое значение для оцениваемой базовой конструкции? Скорее всего, нет. Но есть две основные причины, по которым взвешивание по единицам является хорошим правилом. Во-первых, точная схема взвешивания мало влияет на рейтинг оцениваемых людей. Во-вторых, чем больше элементов используется, тем больше весов и корреляций между элементами, которые необходимо оценить, и тем выше ошибка оценки. Поэтому, чтобы избежать перебора, разумно просто взвесить все предметы одинаково.

1/N
Теперь рассмотрим другой тип проблемы: как распределить ограниченные ресурсы между N альтернативами, например, ограниченный бюджет между различными подразделениями компании или ограниченную сумму сбережений между различными инвестиционными продуктами. И снова есть два взгляда на то, как решить эту проблему. Первое - получить как можно больше данных из прошлого, использовать их для оценки весов каждой альтернативы и распределять ресурсы в соответствии с весами: то есть выделять больше ресурсов тем альтернативам, которые имеют больший вес. Другое видение предназначено для ситуаций неопределенности, когда будущее вряд ли будет похоже на прошлое. Здесь необходимо упрощение, чтобы избежать ошибки оценки, то есть чрезмерной подгонки под прошлое. Эвристика 1/N распределяет равные суммы между всеми альтернативами и использует принцип диверсификации в том же духе, что и подсчеты и взвешивание единиц. Как уже упоминалось в главе 1, средневариационная модель Гарри Марковица отражает первую концепцию, в то время как эвристика 1/N, которую он использовал для своих собственных инвестиций, соответствует духу последней. В данном случае было показано, что 1/N работает наравне или даже лучше, чем среднеквадратичная и другие сложные инвестиционные модели, при этом затрачивая значительно меньше времени и усилий. 15
Помимо денежного распределения, правило 1/N также считается справедливым способом распределения внимания между детьми или сотрудниками для родителей или руководителей. Интересно, что использование родителями справедливого правила 1/N может привести к эффекту среднего ребенка: Вырастая, дети среднего рода (например, второй ребенок в трехдетной семье) получают меньше ресурсов от своих родителей. 16 Если предположить, что родители распределяют ресурсы между своими детьми поровну в любой момент времени, то первенец получит все ресурсы еще до рождения остальных, а ребенок, родившийся последним, получит все ресурсы после того, как старшие станут более самостоятельными или покинут дом. Средние дети никогда не имеют таких возможностей и вынуждены постоянно делиться ресурсами. Поэтому в совокупности они получают меньше ресурсов, несмотря на намерение родителей быть справедливыми. Этот контринтуитивный результат показывает, что результат эвристики зависит от окружения (в данном случае от количества братьев и сестер): если детей двое, цель родителей быть справедливыми будет достигнута, но не в противном случае.

Эвристика, основанная на стремлении
Курта Левина часто называют основателем социальной психологии. Среди бесчисленных открытий, сделанных им, одно из них - концепция стремления, цели, к достижению которой люди мотивированы. Позднее эта концепция была заимствована Гербертом Саймоном и стала ключевым ингредиентом его известной эвристики удовлетворения.

Сатисфакция
Эвристики, представленные до сих пор, помогают выбрать между двумя или несколькими альтернативами. Эвристика удовлетворения может работать с большим количеством вариантов, даже в ситуациях, когда неизвестно, сколько альтернатив существует. В своей базовой форме, когда опционы оцениваются только по одному признаку, например по цене или ожидаемой прибыли, она состоит из трех шагов:
Шаг 1: Установите уровень стремления α и рассмотрите варианты по очереди.
Шаг 2: Выберите первый вариант, который удовлетворяет α.
Шаг 3: Если по истечении времени β ни один из вариантов не удовлетворяет α, то измените α на величину γ и продолжайте до тех пор, пока не будет найден удовлетворяющий вариант.
Если используются только первые два шага, процедура называется сатисфакцией без адаптации к уровню стремления; если используются все три шага, то это сатисфакция с адаптацией к уровню стремления. В бизнесе сатисфичинг используется для ценообразования на товары. Анализ более 600 немецких дилеров подержанных автомобилей показал, что 97 % из них использовали сатисфакцию с адаптацией к уровню стремления или без нее. Наиболее распространенной стратегией было начать со средней цены, снизить ее примерно через четыре недели и повторять процедуру до тех пор, пока автомобиль не будет продан. 17
Базовую форму сатисфакции можно легко обобщить на более чем один атрибут, установив уровень стремления для каждого атрибута. Предположим, что венчурная фирма хочет инвестировать в стартап в развивающейся области и заинтересована в трех атрибутах: совершенстве пятилетнего видения компании, доле инженеров среди всех сотрудников и харизме основателей. Используя эвристику удовлетворения, фирма устанавливает уровень стремления по каждому атрибуту, начинает поиск и останавливается на первом стартапе, который отвечает всем требованиям.
Возможно, существуют лучшие альтернативы. Но два фактора, помимо неопределенности, делают сатисфакцию хорошим правилом: стоимость поиска и рыночная конкуренция. Когда поиск является необходимой частью процесса принятия решений, он, как правило, сопряжен с определенными затратами, о чем может свидетельствовать большинство людей, купивших дом. Эвристика удовлетворения эффективно устанавливает правило остановки поиска и не позволяет стоимости поиска выйти из-под контроля. Более того, хорошие вещи желают многие; чтобы получить их, обычно приходится конкурировать. Если продолжать искать, не принимая решения, то хорошие возможности, скорее всего, исчезнут, их подхватят другие. Денежные инвестиции, покупка жилья, выбор второй половинки - все это так. Поэтому необходимо знать, чего хочешь, и действовать быстро, когда появляется хорошая альтернатива.
Так называемая проблема секретаря похожа на двухшаговую эвристику удовлетворения, но она предполагает маленький мир, в котором известно количество вариантов n (и n не очень велико, чтобы избежать бесконечного поиска). В этой задаче компания стремится найти лучшего секретаря, проводя собеседования с кандидатами по очереди и принимая решение о том, стоит ли делать кандидату предложение, сразу после собеседования. После того как кандидат был отвергнут, компания не может вспомнить о нем позже. Если общее число кандидатов известно, то решение, максимизирующее вероятность получения лучшего секретаря, заключается в том, чтобы провести собеседование с первыми 37 процентами кандидатов, не делая им предложения, и продолжать собеседование до тех пор, пока не будет найден кандидат с более высокими качествами. Однако если количество кандидатов неизвестно, а цель - выбрать не лучшего секретаря, а отличного (например, 10 процентов лучших), то лучше использовать более простое решение. Оно называется "Попробовать дюжину", в котором 37 процентов заменяется фиксированным числом - 12. Эта эвристика имеет более высокие шансы найти подходящего секретаря при значительном сокращении времени поиска. 18 Интересно, что после смерти первой жены астроном Иоганн Кепплер, по некоторым данным, рассмотрел одиннадцать женщин в качестве возможной замены, прежде чем сделать окончательный выбор. Второй брак был плодотворным, у него родилось семеро детей, и за это время он написал еще четыре крупных работы.

Социальная эвристика
Все эвристики, представленные в этой главе, можно использовать для решения социальных и несоциальных проблем. Например, сатисфакция может использоваться не только для выбора дома, но и для выбора партнера для брака. Однако есть и другой класс эвристик, которые являются истинно социальными, поскольку опираются только на социальную информацию. Здесь мы представляем три вида социальных эвристик: подражание, сарафанное радио и мудрость толпы.

Имитация
Подражание - это движущая сила человеческой культуры. Ни один другой вид не копирует поведение других людей так часто и точно, как люди. Уже в раннем возрасте дети способны имитировать действия других людей и понимать их намерения, подражать поведению взрослых и сверстников как средству обучения и установления связей с членами группы, а также соответствовать поведению большинства и социальным правилам. Шимпанзе тоже подражают, но лишь изредка и гораздо менее умело. 19 Обучение путем подражания не только помогает детям выжить в незнакомом, неопределенном и, возможно, опасном мире, но и обеспечивает стабильность в человеческих группах и способствует передаче знаний и социальных норм из поколения в поколение.
Компании также часто участвуют в подобном социальном обучении, подражая успешным продуктам и технологиям других компаний. Например, в 2015 году компания Amazon выпустила Echo, интернет-ассистент для дома. Оно имело огромный успех, несмотря на опасения по поводу конфиденциальности. Год спустя Google выпустила удивительно похожий продукт под названием Google Home, а Apple сделала то же самое со своим Home Pod в 2017 году. Имитация - это быстрый и относительно безопасный способ выхода компаний на рынок. Вместо того чтобы вкладывать миллионы или миллиарды в передовую технологию, коммерческий успех которой неясен, компании могут просто скопировать и усовершенствовать проверенную рынком идею, что снижает вероятность провала. Однако откровенное подражание без попыток дифференциации (например, более низкой цены или новых функций) может навредить как компании-подражателю, поставив ее в невыгодное положение "опоздавшего", так и всему рынку в целом, препятствуя изобретению более совершенных технологий и продуктов.

Word-of-Mouth
Эвристика "из уст в уста" предполагает, что человек принимает решения на основе рекомендаций других людей, о чем говорилось в начале этой главы. Компании используют его для поиска хороших сотрудников и надежных деловых партнеров, соискатели - для отбора потенциальных работодателей, а потребители - для принятия решения о том, где пообедать и что купить. Чтобы быть успешным, "сарафанное радио" требует доверительных отношений и долгосрочной зависимости между тем, кто спрашивает, и тем, кто рекомендует. Оно перестает работать, когда этим доверием злоупотребляют, особенно когда рекомендатели преследуют иные цели, чем предоставление наиболее правдивой информации или подходящих альтернатив.

Мудрость толпы
В небольшой статье, опубликованной в журнале Nature, сэр Фрэнсис Гальтон сообщил о первом документально подтвержденном случае мудрости толпы. 20 Около 800 человек заключили пари на вес одетого быка на сельской ярмарке в Плимуте, Англия. Гальтон собрал все билеты со ставками и обнаружил, что среднее значение оценок всего на один фунт меньше реального веса.
Мудрость толпы: Оценка величины путем усреднения независимых суждений многих людей.
В основе "мудрости толпы" лежит закон больших чисел в статистике: чем больше выборка, тем ближе среднее значение выборки к истинному значению. Ключевым условием точности среднего суждения является независимость отдельных оценок. Если на них влияют другие - например, волевой лидер, - оценки не будут независимыми, и среднее значение может быть необъективным, как при групповом мышлении. В бизнесе лидеры слишком часто высказывают свое собственное мнение первыми, что влияет на то, что говорят (или даже думают) подчиненные, и делает "мудрость толпы" больше не экологически рациональной эвристикой. Чтобы избежать этого подводного камня, может быть полезна другая эвристика: сначала слушай, потом говори. Эта эвристика предназначена для лидеров, а не для подчиненных. Она делает возможным сбор плодов "мудрости толпы".
В эпоху Интернета и социальных сетей люди все чаще при выборе ресторанов, книг и многих других товаров опираются на пользовательские рейтинги , надеясь воспользоваться мудростью толпы. Если эти рейтинги составляются независимо и непредвзято, то они являются хорошим руководством к действию. Однако эти условия не всегда соблюдаются. Отчет за 2021 год показывает, что среди всех онлайн-отзывов, размещенных в 2020 году, 31 процент, по оценкам, был поддельным. 21 Одним из источников поддельных отзывов являются "бот-фермы", которые за определенную плату манипулируют рейтингами, звездами, лайками и сердечками.

Экологическая рациональность эвристики
Может ли быть так, что Элон Маск делает лучший выбор на основе одной причины, чем используя множество причин или целый центр оценки? Изучение экологической рациональности эвристик, основанных на одной причине, дает ответ на этот вопрос - и он утвердительный. Можно доказать, что существуют условия, при которых опора на одну причину так же хороша или даже лучше, чем рассмотрение большего количества информации. Условие доминирующей подсказки (о котором пойдет речь дальше) - одно из них. Однако изучение экологической рациональности также предписывает, когда другие классы эвристик должны быть успешными. Мы уже упоминали некоторые из этих условий. Здесь мы сосредоточимся на двух общих результатах. Первый показывает, что распределение весов подсказок служит ориентиром для выбора эвристик из набора адаптивных инструментов, а второй объясняет, почему простые эвристики могут предсказывать лучше, чем сложные модели в ситуациях неопределенности.

Признаки доминирования и равенства
Сигналы определяют как абсолютную, так и относительную эффективность эвристики. Как правило, эвристики, основанные на одной причине, экологически рациональны в условиях, когда существует доминирующая подсказка, в то время как эвристики равенства экологически рациональны, когда подсказки имеют равную силу. Чтобы понять, почему так происходит, рассмотрим ситуацию, в которой для принятия бинарного решения, например, нанимать или не нанимать, доступны n бинарных подсказок.
Линейная модель, которая взвешивает и складывает все сигналы, имеет вид
y = w1x1 + w2x2 + ... + wnxn
где y - критериальная переменная, xI - значение подсказки i (i = 1, ..., n), а wI - вес решения подсказки, который упорядочен и отражает относительный вклад подсказки после рассмотрения подсказки или подсказок более высокого ранга. Для упрощения все веса положительны. Модель предписывает "нанять", если y положительно; в противном случае - "не нанимать".
Эта линейная модель не может принимать решения более точно, чем эвристика с одним ключом, которая основывает свои решения исключительно на самом верном ключе (т. е. ключе1), если сумма весов всех других ключей меньше веса ключа1 - таким образом, другие ключи не могут отменить решения, принятые ключом1. 22 Это называется условием доминирующего ключа, при котором значения весов ключей таковы, что
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В левой части рисунка 3.6 показан пример такого условия, в котором веса пяти подсказок равны 1, 1/2, 1/4, 1/8 и 1/16. Это также пример более сильной версии условия доминирующей подсказки, когда вес любой подсказки больше, чем сумма весов последующих подсказок. В этом случае гарантируется, что однопричинные последовательные эвристики, такие как "бери лучшее" и "быстрое и экономное дерево", никогда не будут превзойдены линейной моделью. 23
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Рисунок 3.6
Распределения весов подсказок (wi), при которых эвристика одной причины и эвристика равенства являются экологически рациональными, соответственно. Слева: условие доминирующей подсказки, при котором предпочтение отдается эвристике одного основания. Справа: Условие равных подсказок, при котором предпочтение отдается эвристике равенства. По материалам Gigerenzer et al. (2022).

Когда веса всех подсказок равны, как показано в правой части рисунка 3.6, очевидно, что эвристика одной причины не может работать лучше, чем эвристика равенства, такая как подсчет. В этом состоянии равенства ни одна из подсказок не лучше другой; поэтому для принятия правильного решения необходимо учитывать все подсказки. Это также условие, при котором никакие линейные модели, по-разному взвешивающие сигналы, не могут превзойти подсчет голосов.
Когда подсказки сильно коррелируют, условие доминирующей подсказки более вероятно, так как информация, добавляемая другими подсказками, кроме самой валидной, ограничена. В вышеупомянутом исследовании, в котором изучался дельта-инференция в тридцати девяти реальных задачах, три главных подсказки в каждой задаче, как правило, были сильно коррелированы, и условие доминирующей подсказки выполнялось в большинстве случаев. Это основная причина, по которой дельта-инференция с дельтой в 0, которая принимает решение почти исключительно на основе наиболее валидной подсказки, справилась со всеми задачами так же хорошо, как и линейная регрессия. С другой стороны, когда подсказки независимы, условие равенства подсказок более вероятно. Хотя весовые коэффициенты подсказок редко бывают точно равными, эвристика равенства может быть экологически рациональной, когда весовые коэффициенты подсказок не сильно различаются или их трудно оценить из-за нестабильности и неопределенности среды, недостаточности данных или того и другого.

Дилемма смещения и дисперсии
Посмотрите на рисунок 3.7 . Два игрока бросали дротики в доску. Кто из игроков справился лучше? Большинство скажет, что игрок А. Однако у этого игрока явный перекос: все дротики попали в правую нижнюю часть "бычьего глаза". У игрока B нет предвзятости, так как среднее положение дротиков находится в "яблочке", однако дротики разбросаны повсюду и далеки от цели. Эта аналогия помогает объяснить, почему и когда эвристика предсказывает лучше, чем более сложные модели.
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Рисунок 3.7
Иллюстрация дилеммы "смещение-вариация" на доске для игры в дартс. Дротики игрока А демонстрируют явное смещение, но лишь небольшую дисперсию, поскольку все дротики находятся в правом нижнем углу "бычьего глаза", но близко друг к другу. Дротики игрока B не показывают смещения, но имеют значительную дисперсию, так как среднее положение дротиков находится в "бычьем глазу", но каждый дротик находится довольно далеко от остальных. По материалам Gigerenzer et al. (2022).

Ошибка предсказания модели состоит из трех компонентов:
Ошибка прогноза = смещение2 + дисперсия + ε
где смещение - это систематическая разница между средним прогнозом модели и истинным значением, дисперсия отражает чувствительность модели к ошибке выборки, а ε - неустранимая ошибка, вызванная случайным шумом. 24 При прогнозировании продаж продукта, например, модель делает прогноз x1 на основе одной случайной выборки наблюдений, x2 - на другой выборке, а xS - на выборке s. Разница между средним значением этих прогнозов и истинными значениями продаж µ - это смещение, а изменчивость этих прогнозов вокруг - дисперсия.
В стабильном мире и при достаточном количестве данных можно найти модель, которая имеет как небольшое смещение, так и небольшую дисперсию. Однако в неопределенном мире и при ограниченном количестве наблюдений обычно возникает дилемма смещения-вариации: Модели с меньшим количеством свободных параметров имеют меньшую дисперсию, но большую погрешность, чем модели с большим количеством свободных параметров, что аналогично контрасту между двумя игроками в дартс. Такие эвристики, как 1/N, one-clever-cue и take-the-best, не имеют ни одного, одного или всего нескольких параметров для оценки. Поэтому, пользуясь меньшими дисперсиями, они часто имеют меньшие ошибки предсказания, чем высокопараметризированные модели, такие как множественная регрессия и байесовские модели. Это преимущество еще больше усиливается в условиях, когда эвристики имеют такое же смещение, как и сложные модели, например, в условиях доминирующей подсказки для эвристики "одна подсказка".
Экологическая рациональность идет рука об руку с адаптивным инструментарием: хорошие специалисты по принятию решений должны иметь как репертуар инструментов для принятия решений, так и способность выбрать инструмент, который хорошо справится с задачей. В следующей части этой книги мы используем это понимание, чтобы более подробно рассмотреть эвристики в адаптивном инструментарии организаций и лидеров, а также их экологическую рациональность.
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Часть II


4 Наем и увольнение

Когда компания Coca-Cola наняла Дугласа Ивестера, чтобы заменить Роберто Гоизуету на посту председателя совета директоров и генерального директора, это казалось беспроигрышным вариантом: Ивестера готовил Гоизуета в качестве своего преемника и он прекрасно справлялся с ролью финансового директора и номера 2 в компании. 1 Однако вскоре после начала работы Ивестера в компании стало ясно, что компания совершила большую ошибку: Ивестер был просто катастрофой на посту генерального директора. Хотя он прекрасно разбирался в цифрах и любил все делать упорядоченно, "рационально", ему не хватало лидерских, политических и человеческих качеств. Ивестер враждовал с влиятельными игроками внутри Coca-Cola, а также с ключевыми боттлерами - основной группой населения в экосистеме компании. Он плохо справлялся с кризисами, реагируя на них медленно и не обладая эмоциональным интеллектом. К концу шестнадцатилетнего пребывания Гоизуеты на посту генерального директора рыночная стоимость Coca-Cola была в три раза выше, чем в начале его работы, тогда как во время пребывания Ивестера она практически не двигалась, а прибыль и рентабельность акционерного капитала снизились. Менее чем через три года после того, как он встал у руля, Ивестер был вынужден покинуть компанию по решению основных акционеров. Он ушел с "золотым парашютом" в размере не менее 30 миллионов долларов. 2
Случай Ивестера отнюдь не является исключением. Как внешние, так и внутренние сотрудники часто не оправдывают ожиданий: по некоторым оценкам, 50 % нанятых сотрудников не оправдывают надежд. Хотя эти оценки не являются точными, они свидетельствуют об одном: ошибки при приеме на работу встречаются часто, и, как показывает случай Ивестер, они могут дорого стоить. Издержки, связанные с неправильными решениями о найме, включают
Снижение производительности
Снижение морального духа команды
Расходы, связанные с увольнением, такие как "золотые парашюты" и судебные издержки в случае незаконного увольнения
Расходы на замену
На обратной стороне издержек плохого найма - преимущества найма правильных людей. Сотрудники - человеческий капитал - являются самым главным ресурсом любой организации. Сотрудники принимают стратегические решения (глава 5), стимулируют инновации (глава 6), заключают сделки и разрешают конфликты (глава 7), работают в команде для выполнения организационных задач (глава 8) и обеспечивают лидерство (глава 9). Умение нанимать выдающихся сотрудников - ключевой момент для любой успешной организации.
Более того, последствия решений о найме часто выходят за пределы организации и нанятых людей и распространяются на общество в целом. Например, социальная несправедливость возникает, когда люди из привилегированных слоев общества могут получить карьеру в престижных компаниях и высокооплачиваемую работу благодаря своим личным связям, а соискатели из менее привилегированных слоев - нет. То же самое происходит, когда начальная зарплата женщин ниже, чем у мужчин, или когда меньшинства оказываются в невыгодном положении, несмотря на сопоставимую квалификацию.
Поэтому принятие правильных решений о найме имеет огромное значение. Организации применяют различные подходы, чтобы выявить звездных исполнителей и избежать неудачного найма. Один из таких подходов - эвристика найма по принципу "один-чуть-чуть" Элона Маска из компании Tesla, с которой мы вкратце познакомились в главе 3.

Эвристика найма Элона Маска
При принятии решений о найме организации часто используют стратегию "больше - значит больше": они запрашивают множество информации о соискателях, включая уровень их образования, оценки, рекомендательные письма, личностные качества, результаты тестов на интеллект и опыт работы. 3 Сообщается, что генеральный директор Tesla Элон Маск не так подходил к найму персонала в те времена, когда компания Tesla была еще маленькой и он лично принимал решения о найме. 4 Рассматривая кандидата на работу, он использовал эвристику "один ключ к разгадке", основанную на "доказательствах исключительных способностей": только если он находил убедительные доказательства исключительных способностей, он принимал кандидата на работу. Чтобы определить, обладает ли соискатель исключительными способностями, он задавал следующий вопрос: "Расскажите мне о некоторых наиболее сложных проблемах, над которыми вы работали, и о том, как вы их решали". Это объясняется тем, что для решения очень сложных проблем требуются исключительные способности; кроме того, если допытываться до деталей, как это делал Маск, оценивая ответ кандидата, трудно сфабриковать убедительный ответ на этот вопрос.
Подход к найму, которого придерживается Маск, - быстрый и экономный. Он быстрый, потому что позволяет обойтись без длинных анкет, трудоемких раундов собеседований и дорогостоящих центров оценки. Он экономный, потому что полагается на единственную подсказку. Простоту можно понять из рисунка 4.1 , на котором процесс представлен в виде простого дерева. Дерево имеет только один уровень с двумя ветвями, соответствующими единственному признаку, который использует Маск: исключительные способности.
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Рисунок 4.1
Эвристика найма Элона Маска, основанная на принципе "один умный совет", изображается в виде простого дерева с одним уровнем и двумя ветвями. Если кандидат предоставляет доказательства исключительных способностей, сделайте ему предложение о работе, в противном случае - не делайте этого.

Когда сработает эвристика Маска с одной умной подсказкой?
Эвристика Маска может быть быстрой и экономной, но эффективна ли она? Или, точнее, каковы экологические условия, при которых она должна работать хорошо? Как мы уже видели в главе 3, эвристика "один рычаг" хорошо работает при условии доминирования рычага. Ключевым фактором, обеспечивающим это условие, является избыточность различных подсказок. Избыточность означает, что исключительные способности, скорее всего, коррелируют с другими признаками, предсказывающими будущие результаты работы, такими как настойчивость, трудолюбие, результаты тестов на интеллект, образцы работы и опыт. 5 Такая избыточность подразумевает, что исключительные способности сами по себе могут быть мощным предсказателем, поскольку в значительной степени отражают информацию, содержащуюся в других признаках. Это говорит о том, что предложение работы, основанное на признаках исключительных способностей, может быть не только быстрым и экономным, но и эффективным.
Следующий вопрос заключается в том, влияют ли какие-либо другие факторы на экологическую рациональность этой эвристики, основанной на "один умный ключ". Например, эвристика будет хорошо работать только в том случае, если исключительные способности (и связанные с ними способности) действительно требуются для работы. Исключительные способности, вероятно, были крайне важны, когда Маск создавал Tesla, перед лицом огромных проблем. По мере роста Tesla потребовался более широкий круг сотрудников, в зависимости от конкретной работы. Однако если и дальше полагаться на исключительные способности, то это установит высокую планку и отсеет множество "обычных" кандидатов, которые прекрасно подходят для более рутинной работы. Кроме того, поскольку эвристика не учитывает межличностные навыки соискателя, она может привести к тому, что на работу будут приниматься кандидаты, обладающие исключительными способностями, но плохо играющие в команде или даже токсичные сотрудники.
Еще одно важное соображение: для того чтобы эта эвристика работала, необходимо точно оценить исключительные способности. Если не удается точно оценить признак, способность предсказывать будущие результаты работы снижается. Маск решил эту проблему, задавая конкретные, прощупывающие вопросы. Это позволило снизить вероятность того, что соискатели будут подтасовывать свои ответы. Кроме того, уменьшилась вероятность того, что на оценку Маска повлияют демографические переменные, такие как пол, этническая принадлежность или возраст соискателя, что позволило избежать дискриминации.

Быстрое и экономное дерево Джеффа Безоса для найма персонала
Как и Маск, Джефф Безос, основатель и генеральный директор Amazon, ожидал от кандидатов исключительных способностей, когда сам принимал их на работу. 6 Однако помимо этого он искал еще две характеристики: восхищение и эффективность. Если говорить точнее, Безос сначала оценивал, есть ли у соискателей исключительные способности; если нет, их не брали на работу. Если же у соискателя были способности, он задавался вторым вопросом: Будет ли он восхищаться этим человеком? Если нет, его не брали на работу, поскольку Безос считал, что он может учиться у коллег, которыми восхищается. В-третьих, он учитывал, повысит ли этот человек средний уровень эффективности группы, к которой он присоединится, чтобы обеспечить постоянный рост уровня производительности в компании. Только в случае положительного ответа на все три вопроса кандидат принимался на работу.
Эвристика Безоса сложнее, чем у Маска. Ее можно представить в виде дерева быстрых и экономных расходов с тремя уровнями, как показано на рисунок 4.2 . Эта диаграмма показывает, что стратегия Безоса по найму персонала является некомпенсаторной. Это означает, что одновременно учитывается только один признак, и признаки более низкого уровня в дереве не могут компенсировать признаки более высокого уровня. Например, даже если Безос верил, что кандидат значительно повысит средний уровень производительности, это не могло компенсировать отсутствие исключительных способностей или восхищения, что уже привело бы к отказу от кандидата.
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Рисунок 4.2
Эвристика найма Джеффа Безоса изображена в виде дерева с тремя уровнями. Рассматривается по одному признаку за раз, начиная с исключительных способностей. Положительные значения признаков нижнего уровня не могут компенсировать отрицательные значения признаков верхнего уровня.

Рисунки 4.1 и 4.2 иллюстрируют важный аспект моделирования эвристических решений: одна эвристика может функционировать как строительный блок другой эвристики. В следующем разделе мы покажем, как спроектировать быстрые и экономные деревья так, чтобы они создавали желаемый баланс между отбраковкой квалифицированных кандидатов и принятием неквалифицированных кандидатов.

Гибкие и экономные деревья
Как мы уже видели в главе 3, дерево быстрого и экономного поиска, как и многие другие эвристики, имеет три правила: правило поиска, правило остановки и правило принятия решения. В примере Безоса правило поиска заключается в последовательном переборе трех признаков, начиная с исключительных способностей, затем восхищения и, наконец, эффективности. Правила остановки и принятия решения заключаются в том, чтобы останавливать поиск всякий раз, когда подсказка приводит к решению "не нанимать", и отказывать кандидату, если только все три подсказки не являются утвердительными, и в этом случае кандидату предлагают работу.
Дерево Безоса - лишь одно из нескольких возможных быстрых и экономных деревьев, использующих три подсказки. На самом деле, учитывая три подсказки, можно построить четыре различных дерева, использующих один и тот же порядок подсказок, и даже больше, если порядок подсказок можно варьировать, что указывает на гибкую природу этой эвристики принятия решений. Эти четыре быстрых и экономных дерева показаны на рисунке 4.3 .
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Рисунок 4.3
Четыре возможных дерева быстрого и экономного найма на основе трех признаков. Самое левое дерево представляет стратегию найма Безоса с рисунка 4.2. Это дерево минимизирует количество ложных срабатываний, то есть найма неподходящего кандидата. Напротив, крайнее правое дерево минимизирует ложноотрицательные результаты, то есть отказ в приеме на работу подходящего кандидата. Два дерева в середине уравновешивают две потенциальные ошибки. По материалам Gigerenzer et al. (2022).

Дерево в крайнем левом углу представляет стратегию Безоса по найму персонала. Это дерево является самым консервативным, поскольку для принятия решения "нанять" требуется три утвердительных сигнала. Установив очень высокую планку, это дерево уменьшает количество ложных срабатываний, то есть предложений неподходящим кандидатам. В то же время дерево увеличивает количество ложноотрицательных результатов, то есть отказов кандидатам, которые могли бы подойти для этой работы. Дерево в крайнем правом углу, напротив, является наиболее либеральным, поскольку принимает решение о найме, если любой из трех сигналов является утвердительным. Как следствие, это дерево уменьшает количество ложноотрицательных ответов, но увеличивает количество ложноположительных. Два дерева в середине рисунка 4.3 уравновешивают две ошибки - ложноположительные и ложноотрицательные.
Концепция ложноположительных и ложноотрицательных результатов пришла из теории обнаружения сигналов и широко применяется к классификационным решениям, таким как нанимать или не нанимать человека на работу или определить, болен человек или нет после положительного результата теста. Это иллюстрирует важную мысль: эвристики не являются хорошими или плохими по своей сути; они должны соответствовать условиям задачи, которые включают цели лиц, принимающих решения. Если организация хочет свести к минимуму количество ложноположительных результатов, ей следует использовать более консервативное "быстрое и экономное" дерево; если она хочет свести к минимуму количество ложноотрицательных результатов, ей следует использовать более либеральное дерево. Контекст также имеет значение: в правовой и культурной среде, где трудно уволить сотрудника, избежание ложноположительных результатов более важно, в то время как в культурах "нанимай и увольняй" избежание ложноотрицательных результатов относительно более важно.

Выбор из нескольких упряжек
Деревья Fast-and-frugal можно также использовать для проектирования процессов отбора с несколькими препятствиями, в которых организации отсеивают часть кандидатов на каждом шаге ("препятствии") и принимают только тех, кто прошел все препятствия. 7 Например, на первом этапе кандидаты могут быть отсеяны по представленным материалам, на втором - по стандартизированным тестам, на третьем - по центрам оценки, а на последнем - по результатам собеседования. Эту процедуру отбора можно смоделировать в виде дерева с базовой структурой (но с разными подсказками), как в крайнем левом дереве на рисунке 4.3, в которое принимаются только те, кто прошел все этапы. Этот подход, как мы видели, консервативен: он снижает количество ложных срабатываний, но при этом рискует отсеять кандидатов, которые могли бы подойти для этой работы.
Процессы отбора по нескольким препятствиям являются некомпенсационными, то есть высокие результаты кандидата на более поздних препятствиях не могут компенсировать низкие результаты на более ранних препятствиях. Вместо того чтобы оценивать все эти признаки у всех кандидатов, они экономят значительное количество времени и других ресурсов. Процедуры с несколькими препятствиями экологически рациональны, особенно если кандидатов много, а ранние препятствия недороги и просты в реализации, что позволяет организации быстро и без особых затрат сузить круг кандидатов.

Выбор между двумя претендентами на работу с помощью эвристики дельта-вывода
Эвристика Маска и Безоса была предназначена для принятия решения по одному кандидату за раз. В других ситуациях организации пытаются определить, кто лучше из двух претендентов. Для этого они могут использовать эвристику дельта-инференции. Возможно, вы помните из главы 3, что дельта-инференция позволяет принимать решения между двумя альтернативами путем перебора признаков в порядке их валидности и прекращения поиска, когда первый признак различает два варианта. Например, при приеме на работу организация может использовать следующие три признака в последовательности: общие умственные способности соискателей, их добросовестность и оценки, полученные в ходе структурированного интервью. Сообщалось, что эти признаки являются одними из лучших предикторов будущей работы в широком диапазоне профессий. 8 Если два кандидата отличаются по общим умственным способностям по крайней мере на определенную величину (т. е. порог дельты), то работу предлагают тому, кто набрал больше баллов; если нет (т. е. ≤ дельты), то следующим рассматривают добросовестность и так далее.
Используя реальные данные о 236 кандидатах, принятых на работу в авиакомпанию, мы изучили, насколько хорошо менеджеры могут выбрать лучшего кандидата из пары, полагаясь на дельта-умозаключение. Каждый претендент оценивался по трем упомянутым здесь признакам; кроме того, поскольку все они были приняты на работу, мы знали их результаты работы через три месяца, оцененные их начальством. 9 Было получено 50 334 пары претендентов, которые имели разные оценки за работу. Из этих пар мы составили малую, умеренную и большую случайные выборки, чтобы смоделировать условия скудных, умеренных и широких возможностей для менеджера узнать параметры эвристики: порядок подсказок и дельту каждой подсказки. Мы сравнили точность дельта-вывода с точностью логистической регрессии - стандартной техники, которая всегда использует все три признака для принятия решения о выборе.
На рисунке 4.4 показано, что если менеджеры используют дельта-индукцию, они могут выбрать лучшего кандидата чаще, чем если бы они использовали логистическую регрессию. Этот эффект "меньше-больше" проявлялся во всех условиях обучения, особенно когда возможности обучения были скудными. Более того, использование дельта-анализа позволяет принимать решения довольно экономно, используя в среднем менее половины доступных подсказок. Помимо иллюстрации практической пользы дельта-инференции, эти результаты еще раз демонстрируют, что предполагаемые компромиссы "скорость-точность", "усилия-точность" и "прозрачность-точность" в условиях неопределенности обычно не работают (см. главу 2): опираясь на эвристику дельта-инференции, менеджеры могут принимать решения быстрее, экономнее и прозрачнее, одновременно повышая точность.
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Рисунок 4.4
Принятие решений по одной причине (дельта-вывод) позволило выбрать кандидатов на работу лучше, чем принятие решений по многим причинам (логистическая регрессия). Это преимущество сохранялось независимо от того, были ли возможности обучения скудными, умеренными или широкими (случайные выборки размером 30, 100 и 1 000 соответственно). По материалам Luan, Reb, and Gigerenzer (2019).

Как видно из рисунка 4.4, производительность растет с увеличением возможностей обучения. Однако даже при наличии широких возможностей и использовании дельта-индукции менеджеры смогут выбрать лучшего кандидата только в 63 % случаев. Предсказать будущую производительность соискателей сложно, и, несмотря на использование умной эвристики, ошибки остаются частыми. 10
Установив ее эффективность, мы хотели выяснить, используют ли менеджеры дельта-индукцию при принятии решений об отборе и адаптируют ли они эту эвристику. Мы набрали менеджеров по персоналу и студентов-бизнесменов с разным уровнем опыта в принятии кадровых решений для участия в эксперименте с двумя задачами: нанять секретаря и нанять аналитика данных. Как показано на рисунке 4.5 , и менее, и более опытные менеджеры часто принимали решения с помощью дельта-инференции, но последние делали это чаще. В качестве признака адаптивности можно отметить, что использование дельта-умозаключения возрастало, когда один из признаков считался гораздо более важным, чем другие, то есть когда действовало условие доминирующего признака, описанное в главе 3. Такое понимание экологической рациональности было особенно сильным для более опытных менеджеров. Таким образом, в соответствии с результатами, полученными в других областях, 11 опытные менеджеры с большей вероятностью будут использовать эвристику и делать это адаптивно.
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Рисунок 4.5
Опытные менеджеры чаще, чем менее опытные, полагались на принятие решений на основе одной причины (дельта-умозаключение). Они также с большей вероятностью использовали эвристику, когда она была экологически рациональной: то есть при условии доминирующей подсказки. В исследовании участники указывали, кого из двух кандидатов на работу они хотели бы нанять, основываясь на трех подсказках, и делали это для множественного сравнения. Участники, принявшие в прошлом более четырех кадровых решений (т. е. среднее значение), были отнесены к категории "более опытных". Участники оценивали важность каждой из трех подсказок. В условии "доминирования" рейтинг наиболее важного сигнала был больше, чем сумма рейтингов двух других сигналов. Планки ошибок указывают на стандартные ошибки. По материалам Luan et al. (2019).

Социальная эвристика при приеме на работу
Организации часто полагаются на социальную эвристику подражания и "сарафанного радио", чтобы найти подходящих кандидатов на работу. Например, при поиске руководителей фирмы из списка Fortune 500 склонны нанимать сотрудников из компаний, которые в прошлом направляли большое количество руководителей в другие фирмы из списка Fortune 500. 12 Преимущество такой эвристики подражания большинству заключается в том, что она снижает значительную неопределенность при найме топ-менеджеров и ускоряет поиск.
В рамках эвристики "из уст в уста" организации рассчитывают на то, что их сотрудники порекомендуют кандидатов на открытые вакансии. Факты свидетельствуют о том, что такой реферальный найм работает. Например, анализ двадцатилетней истории трудовых отношений и социального страхования в Мюнхене (Германия) показал, что работники, нанятые по рекомендациям, лучше соответствовали потребностям компаний-нанимателей и реже уходили. 13 Передача информации из уст в уста может обеспечить доступ к информации, которую иначе трудно получить, тем самым уменьшая информационный дефицит на рынке труда. В другом исследовании сотрудники приводили более качественных кандидатов, когда получали вознаграждение за результаты работы своих рекомендателей, а сотрудники с высокими способностями рекомендовали кандидатов с более высокими способностями, чем сотрудники с низкими способностями. 14 Однако организациям также следует опасаться непреднамеренных негативных побочных эффектов использования эвристики "из уст в уста" при приеме на работу. Даже несмотря на то, что Апелляционный суд США по Седьмому округу постановил, что в случае с корейским владельцем бизнеса, о котором говорилось в главе 3, наем по принципу "из уст в уста" не был дискриминационным, а скорее являлся наименее затратным и наиболее эффективным способом найма, 15 все же существует вероятность того, что эта практика может снизить разнообразие сотрудников и привести к риску дискриминации. Это иллюстрирует, что любая эвристика, как и любой алгоритм, имеет свои ограничения и должна применяться с умом.

Прозрачные решения уменьшают дискриминацию
Опасения по поводу дискриминации не ограничиваются реферальным наймом, но и распространяются на алгоритмы искусственного интеллекта (ИИ), используемые при найме. Как предупредила председатель Комиссии по равным возможностям в сфере занятости (EEOC) Шарлотта Берроуз: "Новые технологии не должны становиться новыми способами дискриминации". 16 Чтобы подчеркнуть эту обеспокоенность, 12 мая 2022 года Министерство юстиции США и EEOC совместно выпустили предупреждение о том, что использование организациями алгоритмов искусственного интеллекта при приеме на работу может привести к дискриминации по признаку инвалидности и нарушить Закон об американцах с ограниченными возможностями.
В документе о технической помощи, выпущенном EEOC в тот же день, приводятся некоторые примеры того, как искусственный интеллект может дискриминировать людей с ограниченными возможностями. Например, организации все чаще используют чат-боты с искусственным интеллектом для взаимодействия с соискателями, и алгоритмы, лежащие в основе таких чат-ботов, могут отклонить любого соискателя, который обнаружит значительный пробел в трудовой биографии во время такого взаимодействия. Однако этот пробел может быть вызван инвалидностью (например, необходимостью пройти курс лечения), и в этом случае отказ будет представлять собой дискриминационное решение. Как отмечает EEOC, такая дискриминация вполне может иметь место, даже если работодатели и поставщики программного обеспечения утверждают, что используемые ими алгоритмы принятия решений "свободны от предвзятости" и не оказывают негативного влияния по признаку расы, пола, национального происхождения, цвета кожи или религии. 17.
Еще хуже то, что алгоритмы искусственного интеллекта, которые организации все чаще используют при приеме на работу, продвижении по службе, увольнении и принятии других кадровых решений, зачастую непрозрачны, что затрудняет определение в каждом конкретном случае, было ли решение принято справедливо или имела место дискриминация. Это может быть удобно для организаций как способ избежать ответственности. Однако это не обеспечивает справедливости по отношению к соискателям. Умная эвристика позволяет организациям принимать не только точные, но и справедливые решения. Их большое преимущество перед более сложными процессами, включая ИИ, заключается в том, что их простота способствует прозрачности. А прозрачность способствует справедливости, поскольку явно несправедливый процесс принятия решений вызывает критику и сопротивление. Таким образом, даже если не все эвристики изначально являются справедливыми, они облегчают определение источника и размера проблемы, позволяя организациям принимать контрмеры и со временем вносить улучшения.
Например, простое правило менеджера нанимать только мужчин (или женщин) было бы вопиющей дискриминацией для большинства рабочих мест. Однако одно из преимуществ адаптивного инструментария заключается в том, что он содержит множество эвристик, разработанных для конкретных целей. Если компания хочет нанять больше представителей меньшинств, чтобы создать более разнообразное рабочее место, она может рассмотреть возможность использования вариации эвристики 1/N. 18 Другими словами, она может установить определенный процент или квоту на прием на работу представителей разных групп, а затем попытаться определить и нанять лучших кандидатов в каждой группе. Такие системы квот все чаще используются в компаниях. Критики утверждают, что при таких системах не всегда нанимаются самые квалифицированные кандидаты. Но эта критика упускает важный момент: цель эвристики не сводится к тому, чтобы нанять лучшего человека. Скорее, эвристика пытается сбалансировать две цели: нанять подходящих людей и одновременно увеличить разнообразие.

Всегда ли больше интервьюеров лучше?
Если больше - значит лучше, как утверждает традиционная точка зрения, то можно подумать, что наличие большего числа интервьюеров приведет к принятию лучших решений о найме. При оценке кандидатов, проходящих собеседование, руководители часто голосуют независимо друг от друга и применяют правило большинства, чтобы решить, кто получит предложение. Однако в таких ситуациях, если первое собеседование проводит интервьюер с наилучшим послужным списком, добавление второго интервьюера никогда не повышает точность. 19
Рассмотрим компанию, которой необходимо определить десять лучших кандидатов среди большого числа претендентов. Предположим, что лучший интервьюер имеет коэффициент попадания 80 процентов, то есть он правильно определил восемь из десяти кандидатов в пуле, но пропустил двух (см. рисунок 4.6 , вверху). Добавление второго интервьюера с коэффициентом попадания 60 % (рис. 4.6, середина) и применение правила большинства приводит к тому, что ожидаемый общий коэффициент попадания составляет всего 70 %. Это видно из рисунка 4.6 (внизу), где добавлены голоса обоих интервьюеров. Четыре кандидата получили по два голоса, и они являются целевыми. Из двенадцати кандидатов, получивших по одному голосу, случайным образом выбираются шесть, в результате чего ожидаемое число целей составляет три человека. В сумме ожидаемая эффективность работы двух интервьюеров составляет 4 + 3 = 7 правильных идентификаций - на одну меньше, чем нашел бы лучший интервьюер, если бы решал один.
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Рисунок 4.6
Один интервьюер может быть лучше, чем два. Процент попадания интервьюера 1 составляет 80 %, то есть он правильно определяет восемь из десяти лучших кандидатов (целей) в большом пуле претендентов, а процент попадания интервьюера 2 составляет 60 %. Даже если интервьюер 2 определит оставшихся двух кандидатов, которых пропустил интервьюер 1, их коллективное решение (с использованием правила большинства) имеет ожидаемый коэффициент попадания всего 70 %, что уступает показателю одного только интервьюера 1. Каждый квадрат представляет собой кандидата, а десять лучших кандидатов выделены темно-серым цветом в левой части. Цифры обозначают количество голосов, отданных за каждого кандидата. В случае равенства голосов кандидаты выбираются случайным образом, как показано на примере пунктирных квадратов. По материалам Fifić and Gigerenzer (2014).

Чтобы улучшить показатели лучшего интервьюера, может понадобиться еще шесть или более интервьюеров (с коэффициентом попадания от 50 до 100 процентов от коэффициента попадания лучшего интервьюера). Опять же, меньше может быть больше. При достаточно общих условиях - независимое голосование и правило большинства - добавление второго интервьюера к лучшему интервьюеру не может улучшить процесс принятия решений; оно только ухудшает его. Общий урок для бизнеса - инвестировать в отличных интервьюеров, а не полагаться на коллективные решения группы менее квалифицированных людей. Этот урок параллелен ситуациям, когда полагаться на одну подсказку может быть лучше, чем на многие, как это формализовано в условиях доминирующей подсказки и дилемме "предвзятость-вариация".
Одна из причин, по которой экспертам-интервьюерам лучше удается выявлять хороших сотрудников, заключается в том, что они, как правило, используют структурированные интервью. В ходе структурированных интервью кандидаты отвечают на одни и те же вопросы, так же как и Маск на вопросы о наличии исключительных способностей у всех кандидатов, что значительно повышает согласованность оцениваемых признаков. Затем эти сигналы могут быть обработаны с помощью интеллектуальной эвристики с четко определенными и последовательно применяемыми правилами поиска, остановки и принятия решений. Достоверность структурированных интервью - одна из самых высоких среди всех методов отбора, гораздо выше, чем у неструктурированных интервью, которые страдают от низкой надежности. 20

"Дебилизация" решений о найме?
Менеджеров по найму "упрямо полагаются" на интуитивные суждения и обвиняют в плохих решениях о найме. 21 Согласно этому мнению, если бы специалисты использовали анализ вместо интуиции, они могли бы избежать предвзятости при найме и принимать более правильные решения. В ответ на подобные опасения некоторые организации предприняли попытку "разбалансировать" свои решения о найме и оценки эффективности.
Например, компания Google разработала проект Project Unbias для снижения неосознанной предвзятости при принятии решений. 22 Этот проект включает в себя ряд полезных инструментов, таких как контрольные списки для проведения собеседований и аттестации. Контрольные списки полезны тем, что они направляют внимание на наиболее важные сигналы. Их можно эффективно сочетать с последовательными эвристиками, которые используют подсказки в порядке их важности или обоснованности, например, с "быстрыми и экономными деревьями".
К сожалению, такие программы все еще в значительной степени основаны на ошибочной идее, что в предвзятости решений по отбору виновата система 1 и проблему можно решить, заставив лиц, принимающих решения, использовать больше информации и обрабатывать ее с помощью системы 2. 23 При этом игнорируется важная особенность: решения о найме принимаются в условиях неопределенности. В условиях неопределенности, как мы уже видели, эвристика помогает организациям справиться с очень сложной задачей: предсказать будущую производительность претендентов на работу. Проблема с принятием решений о найме (и кадровых решений в целом) заключается не в использовании эвристик, а в неспособности систематически изучать качество интервьюеров и подсказок, а затем использовать эту информацию для разработки экологически рациональных эвристик для найма (и увольнения). Менеджеры часто полагаются на эвристику, но не исследуют и не понимают, какая эвристика работает в каких условиях и почему. Как мы убедились, сложные количественные модели не всегда улучшают решения о найме, поскольку они слишком хрупки в условиях неопределенности. Умные эвристики представляют собой эффективное решение, сочетающее простоту с точностью и прозрачностью.
И снова проблема кроется не только в умах людей, принимающих решения о найме; она также заключается в отсутствии систематического обучения в организациях. Рассмотрим следующий парадокс найма: организации тратят огромные деньги и время на найм, но очень мало вкладывают в выяснение того, насколько эффективны их процессы найма. 24 Это вызывает недоумение, учитывая многочисленные неудачи при найме. Систематически оценивая эффективность своих процессов найма, организации могли бы улучшить свой адаптивный инструментарий эвристики найма, в конечном итоге нанимая более квалифицированных кандидатов и отклоняя больше неквалифицированных.

Интеллектуальная эвристика для управления производительностью
Давайте рассмотрим еще один тип кадровых решений: управление эффективностью, в частности, продвижение и увольнение сотрудников.

Продвижение и увольнение с помощью быстрых и экономных деревьев
Должен ли сотрудник получить премию? Быть повышенным в должности? Или уволить? Организации принимают такие решения в рамках так называемого управления эффективностью. Играет ли умная эвристика роль в принятии этих решений? Чтобы выяснить это, мы изучили, лучше ли моделируются решения о повышении или увольнении сотрудников с помощью логистической регрессии с взвешиванием и добавлением, компенсирующей логистической регрессии, или с помощью лексикографических, некомпенсирующих быстрых и экономных деревьев. 25 Мы предоставили лицам, принимающим решения, профили производительности, которые варьировались по трем признакам, связанным с производительностью, для каждого сотрудника: средняя (усредненная) производительность за последние полгода, вариация производительности (то есть случайные, несистематические изменения со временем) и тенденция производительности (то есть систематические изменения со временем, например, тенденции к росту или снижению).
Мы обнаружили, что быстрые и экономные деревья широко использовались, причем в большей степени опытными менеджерами, из которых две трети полагались на них. Большинство участников также адаптировали ключевые особенности быстрых и экономных деревьев в ответ на манипуляции с требуемыми распределениями положительных (бонус) или отрицательных (увольнение) решений, что соответствует принципу экологической рациональности.

Рейтинг стеков
В нашем исследовании мы требовали от участников уволить или премировать определенный процент сотрудников. Наш подход был адаптирован к так называемым системам управления эффективностью с принудительным распределением или стековым ранжированием. Этот подход, также известный как rank and yank, стал (не)известным после того, как генеральный директор General Electric (GE) Джек Уэлч ввел правило "20/70/10 split": 20 процентов лучших сотрудников, согласно рейтингу их менеджеров, вознаграждались, а 10 процентов увольнялись. 26 Смысл этого простого правила заключался в том, чтобы вознаградить исполнителей и убрать отстающих, и, похоже, правило хорошо работало в GE, когда Уэлч возглавил компанию, в то время как в ней было много "мертвого леса".
Однако эффективность и реакция на такие правила принудительного распределения рангов существенно различаются. 27 И критика предсказуема: как может такое простое правило учитывать специфическую и уникальную ситуацию каждого сотрудника? Эта критика не учитывает того, что ни одна стратегия принятия решений в условиях неопределенности не может быть безошибочной; существуют также недостатки внедрения более неоднозначной системы управления эффективностью, в которой нет четкого определения того, кто награждается, а кто наказывается. Как и любая другая эвристика, штабельное ранжирование хорошо работает только для конкретной цели (очистка организации) и ситуации (наличие валежника). Как только цель достигнута или ситуация изменилась, продолжение ранжирования заставляет менеджеров увольнять способных сотрудников, делая фирмы менее функциональными. Это может объяснить, почему эвристика не сработала в Microsoft и, возможно, даже способствовала ее упадку в 2000-х годах.

Движение вперед
Хотя эвристики широко используются при принятии кадровых решений, лишь немногие из них исследовались с точки зрения экологической рациональности. Вместо этого в большинстве исследований эвристика ассоциируется с предвзятостью и утверждается, что решения должны приниматься с помощью системы 2, а не системы 1, несмотря на отсутствие доказательств такой двойственности. 28 Мы надеемся изменить эту точку зрения. Чтобы принимать правильные решения в условиях неопределенности, необходимо полагаться как на интуицию, так и на анализ. Умные эвристики позволяют объединить эти две составляющие. При этом эвристика может помочь сделать кадровые решения более прозрачными, последовательными, справедливыми и эффективными.
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5 Стратегия

Масаёси Сон стал самым богатым человеком Японии в 2021 году и одним из самых успешных венчурных инвесторов в мире. Родившись в Японии в семье бедных корейских иммигрантов, Сон основал компанию SoftBank Group, которая инвестировала в такие бизнес-предприятия, как Yahoo! Инвестиции оказались настолько успешными, что SoftBank стала второй по величине публично торгуемой компанией в Японии (после Toyota). Чтобы расширить свой инвестиционный портфель и еще больше повысить глобальную конкурентоспособность, Сон привлек 100 миллиардов долларов для создания крупнейшего на сегодняшний день инвестиционного фонда (Vision Fund). Хотя некоторые из его инвестиций потерпели впечатляющий провал (например, WeWork), Сон, похоже, умеет предвидеть события раньше других и инвестирует в компании, которые с большой долей вероятности станут высокоприбыльными. Откуда же берется его успех?

Повторите успешную бизнес-модель на новом рынке
Годовой отчет SoftBank за 2000 год дает подсказку. В разделе отчета, озаглавленном "Стратегия", говорится, что SoftBank придерживается стратегии управления машиной времени, которая "способствует глобальной инкубации превосходных бизнес-моделей, найденных с помощью венчурных операций в США". 1 Анализ структуры инвестиций SoftBank показывает, что стратегия работает следующим образом: Сон считает, что технологические бизнес-модели, такие как электронная коммерция, социальные сети и сервисы совместного использования автомобилей, развиваются на разных стадиях в разных частях мира. Как правило, успешная модель получает свой первый успех в США, затем распространяется на другие развитые страны, такие как Япония и Южная Корея, и, наконец, расцветает в таких странах, как Китай и Индия. Чтобы избежать отставания в развитии, SoftBank отбирает перспективные модели бизнеса на основе анализа рынка в США, а затем инкубирует компании, работающие по аналогичным моделям в других странах. Этот процесс похож на путешествие на машине времени из США в эти страны, чтобы еще раз увидеть рост бизнеса.
Объясняя, почему SoftBank инвестировал в Yahoo! Japan, Сон сказал: "На ранних этапах развития интернета в Японии многие говорили, что японцы и американцы отличаются друг от друга. Существует 10 причин, по которым японский интернет не развивается. Я сказал, что ни одна из них не верна; это просто задержка во времени. И, конечно, японский Интернет взлетел". 2 Yahoo! Japan придерживается той же модели, что и Yahoo!, являясь веб-порталом, который направляет трафик и предоставляет множество услуг, таких как новости, аукционы и финансы. На протяжении двух десятилетий это был самый посещаемый японский сайт, а в 2021 году он стал второй по популярности поисковой системой после Google в Японии. Другим примером может служить успешное инвестирование SoftBank в китайскую компанию Alibaba, созданную по образцу Amazon. Основой стратегии управления машиной времени является подражание.
Эвристика машины времени: подражайте бизнес-модели, которая была успешной в США, и воспроизводите ее на других рынках.
Эвристика хорошо сработала не только для SoftBank, но и для многих других компаний, работающих в сфере информационных технологий (ИТ). Один из самых печально известных случаев - Rocket Internet, основанная тремя братьями-немцами Марком, Александром и Оливером Самверами. Во время стажировки в Кремниевой долине в 1998 году братья стали свидетелями растущей популярности eBay и решили создать аналогичный сайт онлайн-аукциона в Германии. Их сайт, Alando, является прямой копией eBay, вплоть до цветовой гаммы логотипа. Alando мгновенно завоевал успех, получив более трех миллионов просмотров страниц за первый месяц работы. Вскоре братья продали сайт компании eBay за 43 миллиона долларов. После этого успеха они продолжили клонировать другие интернет-компании, успешные в США, такие как YouTube и Facebook, создавать их на рынках, куда американские компании еще не вышли, и продавать клоны обратно этим компаниям, получая огромные прибыли.
Хотя бизнес-стратегия братьев Самвер была бесспорно успешной, она также вызвала немало критики со стороны сообщества предпринимателей, ориентированных на инновации. В интервью журналу Wired братья настаивали на том, что их версия эвристики "машины времени" может выглядеть просто, но чтобы она работала, необходимо тщательное исполнение. 3 Чтобы развить имитируемую бизнес-модель на новом рынке, необходимо действовать быстро, пока этого не сделали другие, инвестировать значительные средства на начальном этапе, чтобы сделать бизнес действующим, и адаптировать модель к тонкостям местной культуры и правил. Действительно, это ключевые условия для того, чтобы эвристика машины времени была экологически рациональной. Поздний выход на рынок без поддержки достаточного капитала и хорошего понимания нового рынка приведет к гибели компании.
Эвристика машины времени - это инструмент для принятия стратегических бизнес-решений. Стратегические решения - это решения организации о том, как распределить свои ограниченные ресурсы для достижения долгосрочных целей, таких как прибыль и рост рынка. Вместо того чтобы разрабатывать некий "план на год икс", в котором подробно расписаны все мелкие цели и действия и который направлен на оптимальное использование ресурсов, мы утверждаем, что в изменчивом, неопределенном, сложном и неоднозначном (VUCA) мире опытные менеджеры и успешные компании полагаются на набор эвристических инструментов для принятия стратегических планов и решений. Эти эвристики могут быть устойчивы к непредсказуемости быстро меняющейся среды и эффективно помогать организациям быстро достигать своих целей. Имитация - одна из ключевых эвристик в наборе инструментов стратегии.

Имитация как стратегия ускорения экономического развития
На заре становления государства США были в основном отсталой аграрной страной с небольшим производственным потенциалом. В то время самой бурно развивающейся отраслью в мире были хлопок и текстиль, которые сделали Великобританию экономической сверхдержавой, а самыми инновационными технологиями - водяные мельницы и ткацкие станки. Александр Гамильтон, один из отцов-основателей США и эпоним знаменитого бродвейского шоу, решил пойти по пути индустриализации Британии и пролоббировал в Конгрессе принятие Патентного закона 1793 года, который поощрял знающих иностранцев привозить в страну свои навыки и изобретения, за что они получали богатое вознаграждение. Гамильтон считал, что это наиболее эффективный и реалистичный способ индустриализации страны, поскольку инновации, культивируемые внутри страны, были бы слишком медленными и рискованными. Начинающие предприниматели из Британии быстро откликнулись на предложение. Одним из них был Сэмюэл Слейтер, который раньше работал на текстильной фабрике в Англии. Слейтер привез свои знания об усовершенствованных чесальных и прядильных машинах на новый континент, основал фабрики в Род-Айленде и стал одним из самых богатых американцев той эпохи (см. рисунок 5.1 ). Его часто называют отцом промышленной революции в США.
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Рисунок 5.1
Сэмюэл Слейтер (известный в Британии как "Слейтер-предатель") и схема мельницы Слейтера, первой водяной мельницы в США. Источник: https://www.nps.gov/blrv/learn/historyculture/slatermill.htm.

Британское правительство было в ярости от потери своих технологий, квалифицированных инженеров и рабочих на новом континенте. Чтобы противостоять этому, запретили местным талантам покидать страну и запретили экспорт всех передовых машин, сурово наказывая тех, кто это делал. Но один умный американец, Фрэнсис Лоуэлл, сумел обойти жесткий контроль, используя свою фотографическую память, чтобы запомнить детали конструкции ткацких станков во время экскурсий по английским фабрикам и воспроизвести эти станки в США с помощью часовщика. Работая с деловыми партнерами в Бостоне, Лоуэлл построил новый город в Массачусетсе и разместил в нем несколько фабрик. Позднее город был назван в его честь, великого "похитителя" британских текстильных технологий.
Грань между пиратством и добродушным подражанием часто бывает нечеткой. Можно оценивать действия Слейтера, Лоуэлла и многих других людей их времени как пиратство и смотреть на них с презрением. Но как оценивать поведение правительства США? Следует ли его осудить или похвалить за дерзость и стратегический блеск? В современной истории подобное санкционированное правительством пиратство или массовое копирование происходило неоднократно. Британии удалось избавиться от огромного торгового дефицита с династией Цин за счет торговли чаем, контрабандой переправляя чайные растения из Китая в Индию и незаметно изучая технологии производства; Япония стала лидером в электронной промышленности после Второй мировой войны благодаря покупке огромного количества иностранных патентов и копированию самых продаваемых на западном рынке товаров; а Китай получил титул "мировой фабрики" отчасти за счет производства товаров для иностранных компаний, изучения технологий производства в процессе, а также за счет того, что внутренние компании производили и продавали аналогичные товары.
Имитация необходима для распространения инноваций, будь то водяная мельница, вакуумная машина или коммерческая платформа. Благодаря подражанию страна или компания может пользоваться плодами чужих творений, не рискуя изобретать что-то совершенно новое самостоятельно. Однако для того чтобы добиться успеха или даже превзойти изобретателей-оригиналов, имитаторам, как это ни парадоксально, часто необходимо быть новаторами в том, как они имитируют.

Инновационная имитация
Теодор Левитт, который популяризировал слово "глобализация", написал в 1966 году в статье "Инновационная имитация" в Harvard Business Review, что "ни одна компания, независимо от ее решимости, энергии, воображения или ресурсов, не является достаточно большой или платежеспособной, чтобы делать все продуктивные первые вещи, которые когда-либо появятся в ее отрасли, и всегда опережать своих конкурентов во всех инновациях, исходящих из отрасли". 4 Поэтому компании не должны стыдиться или чувствовать стыд за подражание другим. Самое разумное - принять пределы собственных инновационных возможностей и найти хороший баланс между инновациями и подражанием.
Например, в первые годы существования Google два ее основателя, Сергей Брин и Ларри Пейдж, знали, что у них лучшая в мире поисковая система, но не хотели монетизировать ее с помощью рекламы. Однако под давлением своих инвесторов они уступили. Ища способы получения прибыли, они обнаружили, что конкурирующая поисковая система GoTo.com зарабатывает большие деньги, размещая платные объявления на видных местах в результатах поиска и взимая плату с клиентов за фактические клики по объявлениям. Вместо того чтобы придумывать новую модель, Брин и Пейдж решили перенять эту модель с оплатой за клики. Но при этом они усовершенствовали ее, добавив несколько новых моментов и функций, таких как оценка качества каждого объявления для предотвращения спама и переход на более эффективную систему торгов для клиентов. Продукт был известен как AdWords, и с его появлением деньги начали поступать в Google. 5
Огромный успех iPhone - еще один пример инновационного подражания. До того как в 2007 году был выпущен первый iPhone и стал самым продаваемым смартфоном, компания Blackberry была бесспорным пионером и лидером рынка. Телефоны Blackberry могли получать и отправлять электронную почту, просматривать Интернет и выполнять другие простые действия в Интернете. Эти функции стали большим прорывом по сравнению со старыми, не слишком умными мобильными телефонами и привлекли внимание бизнес-ориентированных покупателей. Вдохновленный успехом Blackberry, но недовольный многими особенностями дизайна (например, использованием стилуса в качестве устройства ввода) и ограниченными функциональными возможностями телефонов Blackberry, Стив Джобс созвал команду в Apple для секретной работы над новым смартфоном, который был бы более мощным, удобным и подходил для более широкого круга потребителей. Благодаря огромному технологическому потенциалу Apple и перфекционистскому настрою Джобса на свет появился iPhone с множеством инновационных функций, который быстро вытеснил Blackberry с рынка.
iPhone, что интересно, стал объектом массового подражания, породив множество компаний, выпускающих похожие телефоны. Некоторые из этих компаний, такие как китайский бренд Xiaomi, сумели привлечь орду преданных последователей, получая хорошую прибыль на конкурентном, но огромном рынке смартфонов.

Поздние грузчики
Такие компании, как Xiaomi, приходят на рынок с опозданием. Пионеры обладают определенными преимуществами, такими как упреждающее позиционирование и сильная ассоциация с брендом, но это не означает, что они гарантированно будут доминировать на рынке всегда. Исследование пятидесяти категорий товаров показало, что только в 30 процентах категорий пионеры были более успешны, чем поздние участники. 6 Например, компания Jeep была первым автопроизводителем, серийно выпускавшим современный спортивный внедорожник (SUV), тип внедорожника с высокой подвеской. Однако после того, как в 1990-х годах Агентство по охране окружающей среды США смягчило требования к легковым автомобилям, спрос на внедорожники в стране резко возрос. Почти все остальные автопроизводители, включая иностранные, быстро представили свои собственные модели внедорожников. В 2021 году две модели Jeep, Grand Cherokee и Wrangler, все еще хорошо продавались на американском рынке, но их продажи были превзойдены внедорожниками Toyota, Ford и других производителей. 7
Чтобы добиться успеха, компании не обязательно быть самой инновационной и стремиться к положению первопроходца. Подражание другим компаниям и поздний выход на рынок тоже работают, но нужно быть осторожным со временем.
Эвристика опоздания: Следите за инновационными продуктами других компаний и подражайте им как можно быстрее.
Левитт назвал это политикой использованного яблока: "Чтобы поцеловаться, не обязательно откусывать яблоко первым. Достаточно второго или третьего сочного кусочка. Только будьте осторожны, чтобы не получить десятый скудный". 8 При такой политике фирма наблюдает за реакцией рынка на новый продукт другой фирмы (первый укус). Если он плох (гнилое яблоко), то нет смысла его имитировать; если он хорош (сочное яблоко), то фирма должна действовать быстро и получить выгодный кусок.
По мнению исследователей стратегии Венкатеша Шанкара и Грегори Карпентера, эвристика позднего движения должна быть особенно полезна (то есть экологически рациональна) для фирм с относительно небольшими финансовыми ресурсами и ограниченной способностью к инновациям. 9 Японские компании по производству электроники в 1960-х и китайские компании по производству спортивной одежды в 1990-х, например, хорошо подходят под этот профиль, и некоторые из них, такие как Toshiba и Li-Ning, получили огромную выгоду от эвристики позднего движения. Для компаний с большими финансовыми ресурсами лучше всего работают инновации, а не подражание. iPhone от Apple, бритва от Gillette и коммерческий самолет от Boeing - одни из многих примеров того, как находчивые и инновационные компании могут стать лидерами рынка, несмотря на поздний выход на свои рынки.

Чему подражать?
Чтобы имитация сработала, важно выбрать правильную цель. Есть две основные цели.
Подражать успешным: Подражайте лучшему продукту, бизнес-модели или практике в какой-либо области.
Подражать большинству: Подражайте тому, что делает большинство других фирм.
Эвристика "машины времени" и эвристика "опоздавших" - это примеры подражания успешным. 10 Они полезны, когда ясно, какие цели являются успешными. Когда такая информация недоступна или ее трудно найти, например, когда на рынке еще не появился лидер, имитация большинства может оказаться более полезной. По сути, эта эвристика сводится к тому, что компания делает ставку на то, что за решениями других фирм должны стоять веские причины. Например, когда американская IT-компания хочет открыть свой первый колл-центр за границей, она должна выбрать страну, в которой будет располагаться центр. Не имея большого опыта, но зная, что большинство компаний с аналогичными потребностями открывают свои колл-центры в Индии, компания быстро решает поступить так же. Хотя следование за большинством не всегда приводит к принятию наилучшего решения, оно может быть очень полезным для компаний, у которых нет времени или ресурсов для проведения собственных исследований. Во многих случаях также возникают сетевые внешние эффекты, поскольку больше компаний делают такой же стратегический выбор. В случае с колл-центрами, когда все больше компаний выбирают Индию, там появляется более многочисленная и профессиональная рабочая сила, что, в свою очередь, привлекает больше компаний и делает индийские колл-центры все более совершенными.
Как говорится, "Когда ты в Риме, делай, как римляне". Фирма, которая хочет расширить свой бизнес на зарубежном рынке, также может извлечь выгоду, следуя эвристике подражания большинству. Только в данном случае под большинством подразумеваются местные обычаи, традиции и бизнес. Например, два автора этой книги много лет прожили в Сингапуре. В местном ресторане KFC в меню можно найти кашу - традиционное блюдо на завтрак во многих азиатских семьях. Это может показаться странным для американцев, которые знают и едят в KFC в основном блюда из курицы. Пытаясь увеличить выручку и получить преимущество перед своим главным конкурентом, McDonald's, KFC впервые предложила кашу в своих китайских заведениях в 1990-х годах. Это блюдо стало настолько успешным, что KFC в других азиатских странах, таких как Сингапур и Малайзия, постепенно также добавили кашу в свое меню. С тех пор в меню KFC появилось больше блюд, вдохновленных азиатской кухней, таких как роллы с уткой по-пекински и рисовые миски (см. рисунок 5.2 ). Интересно, что в последние годы рестораны KFC в США также начали предлагать эти новые блюда своим американским клиентам, чтобы продвигать более здоровую пищу и изменить имидж жирного бренда. В эпоху глобализации бизнеса истории, подобные истории KFC, происходят повсюду.
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Рисунок 5.2
Стратегия KFC "Когда ты в Китае, готовь то, что едят китайцы". Слева - реклама нового ролла "Peking Duck Spicy Roll" в Китае; на фото вверху справа - реклама каши в Сингапуре, а внизу справа - реклама трех блюд из риса в США.

Должны ли лидеры рынка подражать?
Менее успешные компании могут извлечь выгоду из подражания лидеру рынка. Но должен ли лидер подражать? Оказывается, подражание действиям конкурента - это также стратегия, часто используемая лидерами для защиты своей позиции на рынке. При этом лидеры снимают с себя бремя инноваций и, что немаловажно, уменьшают неопределенность в отношении реакции рынка на новые продукты или технологии и постоянно меняющиеся вкусы потребителей. Например, компания Coca-Cola доминировала на японском рынке безалкогольных напитков, но тем не менее подражала близкому конкуренту - компании Suntory. В частности, вместо того чтобы первой выводить на рынок новый продукт, Coca-Cola часто быстро имитировала напитки, изначально представленные Suntory (например, сезонный напиток со вкусом цветущей вишни, показанный на рис. 5.3 ), борясь за новый рынок, который пытаются завоевать продукты . В качестве другого примера можно привести компанию Intel, которая, как сообщалось, потратила более 10 миллиардов долларов на разработку микрочипов для мобильных устройств. Это был шаг, подражающий стратегии ее растущего конкурента ARM, который занимал нишу процессоров с низким энергопотреблением и быстро захватил рынок микросхем с ростом популярности смартфонов, планшетов и автономных транспортных средств.
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Рисунок 5.3
Coca-Cola имитирует новый продукт конкурента на японском рынке. На левом изображении - розовая реклама напитка со вкусом цветущей вишни, выпущенного компанией Pepsi, лицензия на бренд которой в Японии принадлежит Suntory. На правом изображена розовая реклама аналогичного напитка, выпущенного позже компанией Coca-Cola. В обоих случаях напиток рекламируется как сезонный и доступный только в течение ограниченного времени.

Компании Coca-Cola и Intel использовали эвристику второго лица, чтобы сохранить лидирующие позиции. Любопытно, что они выбрали разные типы конкурентов для подражания. В случае с Coca-Cola компания Suntory была похожа на Coca-Cola тем, что обе имели широкую линейку продукции и стремились покрыть большинство потребностей рынка. Другая японская компания по производству безалкогольных напитков, Otsuka, занимавшая примерно такую же долю рынка, как и Suntory, имела гораздо более узкий набор продуктов, и ее продукция редко становилась объектом подражания со стороны Coca-Cola. В случае с Intel, AMD была наиболее похожей на нее компанией, поскольку эти две компании годами боролись на рынке высокопроизводительных микросхем. ARM была конкурентом, завоевывающим рынок, ранее не охваченный Intel, но Intel все же решила подражать ARM, а не AMD. Почему?
Исследователи стратегии Дмитрий Шарапов и Ян-Майкл Росс изучили этот вопрос на примере смоделированных и реальных соревнований. 11 Они обнаружили, что для компаний-лидеров экологически рационально подражать своим ближайшим соперникам - то есть фирмам, которые занимают второе место и растут, - когда изменения окружающей среды часты и существенны, как, например, на быстро развивающемся рынке компьютерных чипов. Основная причина заключается в том, что ведущие фирмы могут узнать у претендентов, куда движется рынок, что было бы трудно сделать в противном случае, и использовать это для определения своих дальнейших действий. Если изменения в окружающей среде нечасты и незначительны, как, например, на рынке безалкогольных напитков в Японии, ведущим фирмам следует подражать конкурирующим компаниям, которые имеют с ними схожие атрибуты. Это не только проще для ведущих фирм, но и помогает им пресекать возможности в зародыше для конкурентов, которые, скорее всего, будут им угрожать.

Адаптивный инструментарий эвристики стратегии
Помимо подражания, успешные фирмы обычно обладают богатым портфелем эвристик стратегии и применяют их адаптивно, в зависимости от целей организации , конкретной задачи и условий бизнес-среды. Давайте рассмотрим некоторые из эвристик, которые организации используют для принятия стратегических решений о приобретении, производстве, ценообразовании, местоположении и расширении рынка.

Стратегия приобретения
Обычная стратегия крупных компаний для сохранения конкурентоспособности - приобретение других компаний. Это особенно актуально для ИТ-компаний, поскольку инновации в этой отрасли появляются часто, и, как сказал Левитт, ни одна компания не может победить своих конкурентов, всегда оставаясь первой. Когда на рубеже веков Cisco стремительно набирала обороты, она использовала правило сатисфакции, чтобы решить, стоит ли ей рассматривать возможность приобретения той или иной компании.
Эвристика 75-75 процентов: Рассматривайте только компании, в которых работает не более 75 сотрудников, из которых не менее 75 процентов - инженеры.
Компании, которые лучше всего подходили под это правило, в основном были стартапами, отличавшимися высокой инновационностью и, вероятно, уже получившими поддержку венчурного капитала. Поначалу это правило хорошо работало, поскольку Cisco была богата наличными и могла позволить себе множество инвестиций, которые могли сработать, а могли и не сработать. Однако после того как лопнул интернет-пузырь и долгосрочные цели компании стали более четкими, небольшие компании с большой долей инженеров перестали быть необходимыми. В этот момент эвристика 75-75 процентов была заменена правилом подсчета, основанным на пяти вопросах:
Разделяет ли цель видение Cisco будущего направления развития отрасли?
Есть ли у него потенциал для краткосрочных побед с текущими продуктами?
Есть ли у него потенциал для долгосрочных побед с будущими продуктами?
Расположен ли он недалеко от Cisco?
Совместима ли культура компании с культурой Cisco?
Согласно правилам подсчета, приобретение получало зеленый свет, если цель набирала 5 баллов по этим признакам, желтый свет - если 4, и красный свет - в противном случае. Это помогало Cisco быть более сфокусированной и приобретать только те компании, которые хорошо подходили. Позже Cisco изменила это правило, отказавшись от критерия "близость местоположения". Это упрощение позволило Cisco использовать больше возможностей на более удаленных рынках. 12

Стратегия производства
Когда производственные мощности ограничены, а внешняя конкуренция ожесточена, компании должны стратегически правильно расставлять приоритеты в производстве. Именно с такой ситуацией столкнулась компания Intel в 1980-х годах, когда азиатские компании предприняли агрессивные действия на рынке компьютерных чипов. Вместо того чтобы основывать свои производственные решения на сложных оптимизационных моделях, Intel полагалась на эвристику "один раз увидеть". 13
Эвристика валовой прибыли: Производите продукты исключительно в порядке убывания их валовой прибыли.
Используя эту эвристику, Intel не будет тратить слишком много своих ресурсов на продукты, которые не приносят прибыли и рынок которых находится в состоянии стагнации, такие как память для компьютеров, которая раньше составляла основной бизнес компании. Вместо этого ресурсы были бы направлены на высокорентабельные продукты, пользующиеся повышенным спросом, такие как микропроцессоры. 14 Эта эвристика экологически рациональна на нестабильном рынке, где цены на продукцию меняются скачкообразно и концентрация на самых продаваемых продуктах является ключом к выживанию компании. На стабильном рынке, где прибыль надежна, а конкурентов меньше, эвристика может навредить долгосрочному развитию компании из-за отсутствия более сбалансированной продуктовой линейки.
Индустрия развлечений также должна тщательно выбирать, какие шоу выпускать, ведь вокруг постоянно витает множество интересных идей и сценариев, которые так и просятся в производство. В 1990-х годах кинокомпания Miramax, принимая решение о том, давать ли разрешение на производство фильмов, опиралась на "дерево быстрых и экономных решений". 15 В частности, предложение отклонялось, если ответ на любой из четырех вопросов на рисунке 5.4  был отрицательным. С помощью этой производственной эвристики можно было быстро оценить, привлекут ли фильмы широкую аудиторию. Почти все фильмы, которые Miramax выпустила, следуя этому правилу, стали кассовыми хитами, включая такие блокбастеры, как "Английский пациент" и "Талантливый мистер Рипли".
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Рисунок 5.4
Быстрое и экономное дерево, отражающее, как компания Miramax принимала решение о том, давать ли зеленый свет на производство фильма или отклонить его. Обратите внимание, что это быстрое и экономное дерево можно представить как очень строгое правило подсчета голосов, в котором критерием для принятия решения "за" является то, что ответы на все четыре вопроса должны быть положительными.

Стратегия ценообразования
Согласно стандартной экономической теории, для получения максимальной прибыли компании должны постоянно менять цены на свою продукцию в зависимости от изменений спроса и предложения. Хотя в некоторых компаниях, таких как авиакомпании, такая практика широко распространена, другие вместо этого используют простые правила, которые провоцируют "застой" цен. В исследовании дилеров подержанных автомобилей в Германии, кратко упомянутом в главе 3, исследователи обнаружили две версии эвристики удовлетворения в ценообразовании:
Удовлетворение без адаптации к уровню стремления: Установите приемлемую цену α на автомобиль и продайте его первому покупателю, готовому заплатить эту цену или выше.
Удовлетворение с адаптацией к уровню стремления: Установите начальную цену α. Если автомобиль не продан за период β, то снизьте цену на γ.
Из 628 дилеров, участвовавших в исследовании, 97 процентов использовали ту или иную версию эвристики. 16 Наиболее распространенной стратегией было установление начальной цены на уровне средней цены на аналогичные автомобили и снижение цены на 2-3 процента, если автомобиль не был продан в течение примерно четырех недель. При этом отдельные дилеры также принимали различные значения β и γ в зависимости от местоположения своих магазинов. Например, дилеры уменьшали продолжительность ожидания β примерно на 3 % для каждого дополнительного конкурента в регионе и увеличивали ее примерно на 1 % для каждого прироста валового внутреннего продукта на душу населения в регионе на 1 000 евро. В целом, эвристика удовлетворения потребностей, с или без адаптации к уровню стремления, по оценкам, принесла дилерам более высокую прибыль, чем лучшая стратегия, основанная на оптимизации.

Стратегия местоположения
Место расположения магазина может сильно повлиять на стоимость его работы и прибыль. Рассмотрим сети ресторанов быстрого питания McDonald's и Burger King. Между двумя конкурентами McDonald's был доминирующим "старшим братом" над Burger King, что заставило их применять разные стратегии при выборе местоположения магазинов. Burger King, очевидно, следовал эвристике, основанной на одной причине: Всегда избегать расположения рядом с McDonald's, независимо от размера рыночной территории. McDonald's, тем временем, использовал следующую: Располагайтесь близко к Burger King на маленьком рынке, но далеко от него на большом. Согласно исследованию, проведенному маркетологом Рафаэлем Томадсеном, эти простые эвристики принесли обоюдную выгоду двум конкурентам. 17
Помимо крупных компаний, работающих по франшизе, владельцам и руководителям малых предприятий также приходится время от времени делать выбор места расположения. Сорок девять предпринимателей в районе Далласа были опрошены о том, как они принимали решения о местоположении. 18 Ставки были значительными для каждого из них, и, тем не менее, никто из них не утверждал, что они следовали процессу тщательного поиска и сравнения альтернатив. Вместо этого 82 процента рассматривали не более трех вариантов размещения и выбирали лучший из них. Более того, некоторые предприниматели, реализующие проекты малого бизнеса, использовали эвристику подражания большинству, выбирая местоположение в районе, где уже располагались другие фирмы в их отрасли. Результаты деятельности этих предпринимателей были выше, чем у тех, кто не подражал.

Стратегия расширения рынка
Компании разработали несколько мощных - некоторые могут сказать "зловещих" - стратегий для расширения своего бизнеса за счет новых рынков и новых клиентов. Одна из таких стратегий заключается в следующем.
Эвристика приманки: Предоставьте услугу или продукт бесплатно с ограниченным качеством, количеством или временем, заманите любопытных клиентов попробовать его, а затем возьмите с них плату за улучшенную услугу или продукт.
Эта стратегия сработала настолько хорошо, что теперь она является основной для многих продуктов, основанных на подписке, таких как газеты (например, New York Times), облачные сервисы (например, Dropbox) и электронная коммерция (например, Amazon). В некоторых случаях клиенты могут пользоваться "бесплатными" продуктами постоянно, пока они соглашаются, осознанно или неосознанно, что их данные могут быть использованы поставщиком продукта в любых целях по его желанию. Facebook и Google, например, используют эту бизнес-модель "плати своими данными" для создания огромной базы клиентов, накапливая астрономически большое количество данных, монетизируя их с помощью рекламы и продавая третьим лицам. 19
После первичного размещения акций в 2004 году в компанию Google влилось столько денег, что она попыталась окунуться во многие воды и радикально расширить свой бизнес. Развивая свой успех в области поисковых сервисов, Google использовала эвристику приманки: начать с бесплатного или почти бесплатного предоставления услуг в новой области (например, 1 гигабайт бесплатного хранилища для аккаунта Gmail), привлечь множество клиентов, чтобы стать доминирующей фигурой в этой области, а затем найти способы заработать деньги. Благодаря этой стратегии Google превратился в многопрофильного гиганта, и в настоящее время его бизнес включает электронную почту, онлайн-видеохостинг, браузер, смартфоны, ноутбуки, автономное вождение, биотехнологии, носимые устройства и искусственный интеллект. Эвристика приманивания является экологически рациональной, когда предельные затраты на каждого нового клиента пренебрежимо малы, а ожидаемый доход с одного клиента постоянен.
Эвристика приманки - это пример того, что организационные ученые Кристофер Бингем и Кэтлин Эйзенхардт называют процедурной эвристикой. Они опросили руководителей шести компаний в сфере информационных технологий на предмет их стратегий выхода на международный рынок. 20 Ответы руководителей выявили богатый набор эвристик, которые можно сгруппировать в четыре общих типа:
Эвристика выбора, позволяющая определить, какие рыночные возможности следует использовать (например, ограничить интернационализацию азиатскими странами или ориентироваться только на фармацевтические компании)
Процедурные эвристики, определяющие действия в отношении возможностей (например, использование приобретений для выхода на новые рынки или использование органов по стандартизации при выходе в новые страны)
Эвристика приоритетов, позволяющая ранжировать возможности (например, отдавать предпочтение государственным счетам или уделять больше внимания рынку США, чем другим)
Временные эвристики, связанные с выбором времени для реализации возможностей или действий, такие как последовательность, темп и ритм (например, сначала рынок в США, затем в Японии, а потом в Китае).
Как руководители научились этим эвристикам? Очевидно, они прошли через цикл разработки и упрощения. В начале расширения рынка у руководителей было всего несколько эвристик, основанных на их предыдущем опыте . Получив больше опыта работы на новом рынке, они разработали большое количество эвристик, которые были довольно сложными. Однако, приобретя еще больший опыт, руководители целенаправленно упростили как количество, так и детали эвристик. Такая обрезка со временем привела к созданию репертуара высококачественных эвристик. Среди четырех типов эвристик руководители быстрее освоили эвристику выбора и процедурную эвристику, чем приоритетную и временную эвристику, поскольку две последние требуют лучшего понимания взаимосвязей между несколькими возможностями и являются более сложными с когнитивной точки зрения. Полученные результаты позволяют предположить, что эти эвристики, как и другие, рассмотренные до сих пор, являются результатом тщательного обдумывания и постоянного совершенствования. Несмотря на свою простоту, они отражают практическую мудрость, которой руководители научились за годы работы, и эту тему мы рассмотрим далее в главе 13.

Умные эвристики как выигрышные стратегии
До популяризации стратегии в бизнесе она была (и остается) термином, используемым в войнах и сражениях. Как мы и утверждали здесь, ни одна из великих книг по военной стратегии, от "Искусства войны" Сунь-Цзы до "Войны" Карла фон Клаузевица, не рекомендовала только одну великую стратегию победы. Вместо этого они предлагают репертуар стратегий и указывают, какую стратегию следует использовать в тех или иных ситуациях, воплощая принципы адаптивного инструментария и экологической рациональности. Главная причина этого - неопределенность, присущая почти всем аспектам войны. Бизнес-соревнования, хотя и не такие кровопролитные, как войны, столь же неопределенны, особенно в наше время. Умные эвристики - это выигрышные стратегии, которые помогут компаниям выжить и процветать в мире бизнеса с растущей конкуренцией.
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6 Инновации

Превращение идей и изобретений в продукты и услуги, пользующиеся успехом на рынке, то есть инновации, - сложная задача. Чтобы справиться с этой задачей, инновационные организации полагаются на умную эвристику. 1 На самом деле термин "эвристика" этимологически связан с творчеством: в древнегреческом языке εὑρίσκω (heurískō) означает "я нахожу, открываю". Исследователь предпринимательства Мэтью Манимала определил более 100 эвристик, используемых в предпринимательских предприятиях. 2 Он обнаружил, что высокоинновационные предприятия, как правило, используют иной набор эвристик, чем менее новаторские. Например, по сравнению с менее инновационными стартапами, эвристики инновационных предприятий в большей степени ориентированы на наращивание потенциала, органический и интегрированный рост, ориентацию на людей и ценности, а также на постоянную разведку и обучение. В этой главе мы рассмотрим ряд умных эвристик, которые помогают организациям становиться и оставаться инновационными. Однако прежде давайте рассмотрим условия, при которых инновации возникают в первую очередь.

Почему крупные инновации часто приходят из небольших стартапов?
Можно было бы предположить, что крупные инновации приходят в основном от больших корпораций с большими финансовыми ресурсами, многочисленным и хорошо обученным персоналом и отличными отделами исследований и разработок (R&D). Но довольно часто революционные инновации приходят от небольших стартапов. Взять хотя бы Facebook: хотя он и не изобрел социальные сети, он произвел революцию в социальном взаимодействии и нашем представлении о дружбе благодаря использованию Интернета в качестве социальной среды в глобальном масштабе. 3 Google, тем временем, изменил то, как мы ищем информацию, PayPal произвел революцию в онлайн-платежах, а Netflix изменил то, как мы развлекаемся с помощью онлайн фильмов и шоу по требованию.
Ни одна из этих инноваций не была разработана крупными корпорациями. Почтовые службы, например, существуют уже более 2 000 лет: Cursus Publicus, государственная курьерская служба, была создана римским императором Августом, а во многих европейских странах почтовые службы появились начиная с XVI века. Одной из их основных первоначальных целей была возможность для аристократии и военных поддерживать связь и обмениваться сообщениями на больших расстояниях. Однако государственные и частные почтовые службы, возникшие после XIX века и превратившиеся в огромные агентства, которые мы знаем сегодня, не были в авангарде использования Интернета для инновационных коммуникаций.
Поисковые системы в Интернете не были созданы крупными медиакорпорациями, такими как NewsCorp или CNN. Крупные банки не стояли у истоков онлайн-платежей. А потоковое воспроизведение фильмов и телепередач через Интернет не было изобретено компанией Blockbuster, которая доминировала среди компаний, занимавшихся прокатом DVD-дисков в кирпичном и морском исполнении. Рид Хастингс, один из основателей Netflix, на самом деле был мотивирован на создание Netflix после того, как расстроился из-за штрафа за просрочку в 40 долларов от Blockbuster. 4 Эти и многие другие революционные инновации были созданы малыми предприятиями.

Неопределенность необходима для инноваций
Почему крупные инновации, как правило, не появляются в больших корпорациях? Мы видим как минимум три причины. Во-первых, в крупных организациях, как правило, существует негативная культура ошибок - вопрос, который мы более подробно рассматриваем в главе 11. Для менеджеров это означает, что важнее избегать ошибок, чем создавать инновационные решения. Избежать ошибок можно, "играя в безопасность": не рискуя, не пробуя новое, не ставя под угрозу устоявшиеся продукты и услуги и не проявляя креативность. Креативность по своей природе предполагает ошибки, поскольку большинство новых идей и инноваций терпят неудачу, лишь некоторые оказываются полезными и коммерчески жизнеспособными, и еще меньше становятся блокбастерами.
Во-вторых, что связано с этим, крупные организации склонны поощрять принятие оборонительных решений. Решение является оборонительным, если менеджеры выбирают не лучший вариант, а второй, чтобы обезопасить себя на случай, если что-то пойдет не так. Чтобы обезопасить себя, они собирают длинные отчеты и ненужные данные, нанимают консалтинговые фирмы и создают стопки документации и бумаг, прежде чем принять решение. Такая защитная культура подавляет творчество и инновации.
В-третьих, и это самое главное, вспомните различие между риском и неопределенностью из главы 2. В маленьком мире риска все возможные действия, будущие состояния мира и их последствия уже известны, поэтому инновации невозможны. Экономист Йозеф Шумпетер популяризировал идею созидательного разрушения, опираясь на более ранние работы Вернера Гомбарта и Карла Маркса. 5 Шумпетер утверждал, что шторм созидательного разрушения постоянно приводит к инновациям внутри экономической системы, непрерывно разрушая старое и создавая новое. В основе этого процесса лежит внутренняя неопределенность, которая ограничивает способность организаций прогнозировать и контролировать окружающую среду, а значит, и свое выживание. Рано или поздно - а для большинства рано - организации исчезают, утрачивая актуальность и конкурентоспособность.
Этот важный момент упускается из виду теориями, предполагающими наличие маленьких миров. Его также упускают из виду крупные организации, которые используют свои огромные ресурсы в попытке контролировать каждую деталь своего окружения и управлять рисками. Как организации могут процветать в этом шумпетерианском мире созидательного разрушения? Возможно, вместо того чтобы расширять отделы управления рисками, компаниям выгоднее создать "отделы эксплуатации неопределенности".

В условиях неопределенности трудно оставаться новатором
Некоторые из инновационных стартапов, упомянутых ранее, впоследствии превратились в крупные корпорации и столкнулись с проблемой, как оставаться инновационными. Многие из них не могут этого сделать. Вместо этого они покупают инновации, приобретая стартапы - такие, какими они были до того, как расширились и потеряли свое преимущество. Один немецкий дизайнер умных кухонь рассказал нам, что произошло после того, как его небольшая передовая компания заняла первое место на международном конкурсе в Калифорнии: к нему пришел менеджер из Google, который сказал: "Мы купим вас или уничтожим".
Однако покупать инновации очень сложно, потому что трудно предсказать, какая новая идея в итоге окажется прибыльной. В 1998 году, когда компания Netflix только начинала свою деятельность, Blockbuster доминировал в индустрии видеопроката в США. В 2000 году Netflix предложила Blockbuster продать себя за 50 миллионов долларов. Руководство Blockbuster отказалось, поскольку Netflix в то время терпела убытки, в то время как Blockbuster все еще был прибыльным и процветающим. Джон Антиоко, в то время генеральный директор Blockbuster, высказал мнение, что "истерия по поводу доткомов совершенно раздута". 6 Тем временем глава Amazon Джефф Безос ранее предлагал купить Netflix примерно за 15 миллионов долларов, но владельцы Netflix отклонили это предложение. Это было правильное решение: к 2020 году выручка Netflix составила более 25 миллиардов долларов, а рыночная капитализация - около 200 миллиардов долларов. Компания Blockbuster, напротив, была вынуждена подать заявление о защите от банкротства в 2010 году, а к 2014 году все магазины, кроме одного, в Бенде, штат Орегон, были закрыты.
Подобные провалы прогнозов в условиях неопределенности встречаются повсеместно. В 1876 году крупнейшая американская телеграфная компания Western Union не стала покупать патент Александра Грэма Белла на телефон за 100 000 долларов по следующей причине: 7 "Белл рассчитывает, что публика будет пользоваться его аппаратом без помощи обученных операторов. Любой телеграфный инженер сразу же увидит ошибочность этого плана. Публике просто нельзя доверять работу с техническим оборудованием связи". Хотя этот и подобные примеры часто приводятся в книгах как причудливые провалы в принятии решений, мы должны признать, что ретроспектива - это 20/20, а неопределенность влечет за собой большие ошибки. Не существует сценария того, как будет развиваться будущее.
Вместо того чтобы пытаться купить инновации, организации могут попытаться оставаться инновационными. Но как?

Эвристика инноваций
Одной из крупных организаций, которой на протяжении десятилетий удавалось оставаться исключительно инновационной, является 3M. Учитывая ее выдающийся успех, ее практика заслуживает более пристального внимания. Основанная более 100 лет назад, в 1902 году, как Minnesota Mining and Manufacturing Company, компания 3M с тех пор сохраняет высокий уровень успешных инноваций. Ее ассортимент насчитывает более 60 000 наименований продукции, включая такие мировые бренды, как ScotchTape, Post-It Notes и ScotchBrite. Объем продаж компании превышает 30 миллиардов долларов в год. Впечатляет тот факт, что в 2014 году компания достигла рубежа в 100 000 патентов, и с тех пор это число ежегодно увеличивается примерно на 3 000 патентов. 8 Как компании 3M удается быть такой инновационной на протяжении столь длительного периода времени? Ключевую роль, по-видимому, играют несколько эвристик, на которые компания опирается как на часть своей корпоративной культуры.

Развитие креативности с помощью правила 15 процентов
Ключевой эвристикой компании 3M является правило 15 процентов. Введенное в 1948 году, это правило позволяет ученым и инженерам тратить около 15 % своего рабочего времени на попытки внедрить инновации, которые им нравятся. Уильям Макнайт, который прошел путь от бухгалтера до руководителя компании в течение многих лет, привел следующее обоснование: "Поощряйте экспериментальное дудлингование. Если вы ставите вокруг людей заборы, у вас появляются овцы. Дайте людям простор, который им нужен". 9
Правило 15 процентов: Ученые и инженеры могут тратить 15 процентов своего рабочего времени на то, чтобы пробовать новое.
Это правило, как представляется, приводит к пустой трате ресурсов и времени. В конце концов, это оплачиваемое время, которое не используется продуктивно для конкретных существующих проектов. И большая часть этого экспериментального времени тратится на генерацию идей, которые никогда не превратятся в коммерчески жизнеспособные продукты. И еще, почему именно 15 процентов? И почему именно 15 процентов? Очевидно, что некоторые сотрудники более креативны и инновационны, чем другие. Поэтому для максимизации инноваций, казалось бы, имеет смысл уделять больше времени высококреативным сотрудникам и меньше или совсем не уделять его менее креативным. Однако проблема такого подхода к максимизации заключается в том, что компания 3M работает не в маленьком мире просчитываемых рисков, а в мире, где невозможно предсказать, кому придет в голову следующая креативная идея, которая приведет к созданию продукта-блокбастера. Вполне возможно, что это будет сотрудник, которому впервые придет в голову отличная идея.
Многие патенты и продукты компании, включая вездесущую записку Post-It, были изобретены в течение 15-процентного периода. Сотрудники подразделения по борьбе с инфекциями использовали его для разработки электронных стетоскопов с беспроводной связью. В результате 3M смогла представить первый электронный стетоскоп с технологией Bluetooth, который позволяет врачам прослушивать сердечные и легочные шумы пациентов во время обхода, беспрепятственно передавая данные в программное обеспечение для более глубокого анализа. Продукт стал высокорентабельным.
Правилу 15 процентов подражали - еще одна эффективная эвристика! - несколько других высокоинновационных компаний, таких как Hewlett-Packard и Google. Билл Хьюлетт из Hewlett-Packard, отвечая на вопрос о компании, которой он очень восхищается, назвал 3M образцом для подражания: "3M! Без сомнения. Никогда не знаешь, что они придумают в следующий раз. Прелесть в том, что они, вероятно, тоже не знают, что придумают в следующий раз". 10 А в Google Gmail и Google Earth были придуманы во время еще более щедрой 20-процентной отсрочки. 11

Новаторство с правилами 30/4 и 6 процентов
Осознав соблазн самоуспокоиться, компания 3M ввела еще одну эвристику, позволяющую оставаться инновационной.
Правило 30/4: 30 процентов прибыли компании должно приходиться на продукты, выпущенные за последние четыре года.
Это правило постоянно заставляет компанию не останавливаться на достигнутом. Вместо того чтобы довольствоваться прибылью от имеющихся патентов и текущих продуктов-блокбастеров, сотрудники продолжают искать новые и еще более совершенные продукты. Это правило дополняется еще одной эвристикой - "один умный совет".
Правило 6 процентов: Тратьте на НИОКР примерно 6 процентов от объема продаж.
Компания 3M тратит на НИОКР гораздо больший процент от продаж, чем обычный производитель, обеспечивая ресурсы для достижения правила 30/4. Это привело не только к появлению новых продуктов, но и к созданию целых новых отраслей. Дэвид Пауэлл, вице-президент 3M по маркетингу, подтверждает важность НИОКР: "Ежегодные инвестиции в НИОКР в хорошие и плохие годы - это краеугольный камень компании. Последовательность в плохие годы особенно важна". Правило обеспечивает быстрый, экономный и прозрачный способ определения бюджета на НИОКР. Оно также мотивирует исследователей и разработчиков продуктов разрабатывать инновации, которые продаются, поскольку, когда продажи растут, на НИОКР выделяется больше денег.

Превращение неудачи в успех
Компания 3М также имеет богатую традицию рассказывать истории знаменитых неудач, которые впоследствии привели к созданию прорывных продуктов. Эта традиция поддерживает культуру инноваций и риска неудачи ради неопределенного вознаграждения.
Эвристика "от неудачи к успеху": когда что-то не получается, вместо того чтобы смириться с неудачей, подумайте, как превратить ее в успех.
Вспомните, как был изобретен ScotchGuard: Пэтси Шерман, исследователь компании 3M, проводила эксперименты с фторохимическими полимерами, когда лаборантка случайно пролила немного смеси на ее теннисные туфли. Она попробовала использовать воду, спирт и мыло, но так и не смогла удалить пролитую смесь с обуви. После этого у нее возникла идея, что это вещество может служить защитой от пятен для других текстильных изделий. 12 После долгих экспериментов была найдена формула ScotchGuard, а остальное уже история. Еще одна история превращения неудачи в успех - слабый клей, который был непреднамеренно разработан в рамках проекта по созданию сильного клея; вместо того чтобы считать его неудачей и отложить в сторону, изобретение превратилось в пользующиеся огромным успехом блокноты Post-It. Еще одна история неудач 3M с первых дней ее существования вошла в историю компании: первоначальным бизнес-предприятием компании было по добыче корунда, материала, который планировалось использовать для изготовления шлифовальных кругов. Вместо этого они нашли некачественный абразив. После долгих экспериментов появился их первый прорывной продукт: наждачная бумага Wetordry.
Учиться на неудачах помогает здоровая культура ошибок. В компании 3M это выражается в философии Ричарда Карлтона, директора по производству компании 3M и автора первого руководства по тестированию: "Вы не можете споткнуться, если не находитесь в движении". Аналогичным образом генеральный директор 3M Макнайт сформулировал "Принципы Макнайта" как основу корпоративной культуры 3M. Его важнейший пункт гласит: "Ошибки будут совершаться, но если человек сам по сути своей прав, я думаю, что ошибки, которые он совершает, не так серьезны в долгосрочной перспективе, как ошибки, которые совершает руководство, если оно диктаторское и если оно берется указывать людям... как именно они должны делать свою работу". 13

Пробы и ошибки
Томасу Эдисону часто приписывают изобретение лампочки в 1879 году. Однако более ранняя версия была создана за много лет до этого английским химиком Хамфри Дэви. Дэви также определил ключевую задачу для коммерческого успеха изобретения: найти материалы и производственные процессы, которые позволили бы получить дешевый, ярко горящий и долговечный продукт. Только Эдисон нашел правильное сочетание материалов и производства, чтобы сделать лампочку жизнеспособной. Для этого он использовал эвристику проб и ошибок.
Эвристика проб и ошибок: попробуйте первый вариант, который приходит на ум. Если он не сработал, попробуйте следующий. Повторяйте, пока не добьетесь успеха.
Эдисон поручил своему научно-исследовательскому центру хранить все виды сырья, которые только можно себе представить. Сочетая огромное количество материалов с опытом различных производственных процессов, он мог пробовать различные комбинации материалов. Результатом этого эвристического процесса стало изобретение лампочки Эдисона.
Метод проб и ошибок глубоко укоренился в культуре 3M. Как писал Карлтон, "у каждой идеи должен быть шанс доказать свою ценность, и это верно по двум причинам: (1) если она хороша, мы хотим ее получить; (2) если она не хороша, мы приобретем душевное спокойствие, доказав ее непрактичность". 14
Серендипити - искусство находить то, что человек не искал, - играет важную роль в инновациях. Ранее мы рассказывали о том, как ScotchGuard компании 3M появился в результате несчастного случая в лаборатории, когда исследовательница, пролив на свою обувь жидкость, предназначенную для других целей , обнаружила ее водоотталкивающее свойство. Открытие Gore-Tex, материала, ставшего синонимом высококачественной всепогодной одежды, также произошло случайно. 15 Вместо того чтобы медленно растягивать нагретые стержни политетрафторэтилена, как это обычно делается, основатель компании Боб Гор в один прекрасный момент резко, с ускорением, дернул за них. Это растянуло материал примерно на 800 процентов и создало микропористую структуру, которая была одновременно водонепроницаемой и дышащей - так родился Gore-Tex. Хотя, строго говоря, это не было результатом эвристического метода проб и ошибок, в процессе проб и ошибок часто случаются неожиданные открытия.
Когда метод проб и ошибок является экологически рациональным? Два ключевых условия: поиск решений должен вестись с учетом опыта и наличия достаточного количества ресурсов. Наличие ресурсов позволяет компаниям опробовать все потенциальные решения, которые они придумывают. Экспертиза помогает направить поиск решений в перспективное русло. Это та же логика, что и в случае с эвристикой беглости (глава 2): первый вариант, который приходит в голову экспертам, может оказаться лучшим.
Когда поиск методом проб и ошибок не опирается на опыт, он не является разумным. Случайный перебор решений, чтобы проверить, сработает ли хоть одно из них, может потребовать большого количества испытаний и много ресурсов. Поэтому такой подход больше подходит для организаций, располагающих необходимыми ресурсами (например, клиентами, материалами, программистами, учеными). Благодаря огромному количеству взаимодействий с клиентами и транзакций, исчисляемому десятками или сотнями миллионов в день, Amazon и другие технологические гиганты, такие как Facebook, могут проводить большое количество небольших экспериментов, пробуя разные вещи. Например, они в случайном порядке представляют тысячам пользователей веб-страницы, отличающиеся, помимо прочего, оформлением, цветом и шрифтом, чтобы посмотреть, какая из версий приведет к большему числу покупок или кликов по платной рекламе, приносящих доход. В условиях, когда ресурсы ограничены или испытания занимают больше времени, эвристика случайных (неуправляемых) проб и ошибок может занять слишком много времени или стать слишком дорогой. Одним из контекстов, в котором случайные испытания и ошибки не являются идеальными, является разработка эвристик.

Эвристика для проектирования продуктов
Дизайн продукции имеет огромное значение как с эстетической, так и с экономической точки зрения. В среднем считается, что около 70 процентов стоимости продукта определяется его дизайном. 16 Как лучше всего проектировать продукты, учитывая почти бесконечное количество возможностей? И здесь важную роль играет эвристика. Существуют эвристики для результата дизайна (как должен выглядеть продукт и какими качествами должен обладать разработанный продукт) и для процесса дизайна (как придумывать новые дизайны).
Немногие компании так известны своим дизайном, как Apple. Менее известно, что Apple, наряду с бесчисленными другими компаниями, в значительной степени вдохновлялась принципами дизайна Дитера Рамса, долгое время возглавлявшего отдел дизайна немецкой компании Braun, производящей потребительские товары. На рисунке 6.1 показано, как Apple применила эвристику подражания успешному (глава 5) при разработке iPod, в точности подражая транзистору T3 компании Braun. 17 Используя эту эвристику, организации подражают лучшему продукту, практике или бизнес-модели.
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Рисунок 6.1
Эвристика "подражай-успевай" используется при разработке дизайна продукта. iPod компании Apple имитирует дизайн гораздо более раннего транзистора T3 компании Braun. Слева - транзистор T3, 1958 год; справа - iPod, 2001 год. Это также иллюстрирует непреходящую силу простых дизайнерских эвристик. Источник: https://es.bellroy.com/journal/heroes-of-design-dieter-rams.

Согласно десяти принципам, сформулированным Рамсом, хороший дизайн - это 18
Инновационный
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Понятный
Ненавязчивый
Честный
Долговечный
Тщательно, до мельчайших деталей
Экологически чистый
Как можно меньше дизайна
Принципы Рамса можно использовать как эвристику подсчета: дизайнеры могут подсчитывать, скольким принципам отвечают их идеи дизайна, причем больше - значит лучше. А компании могут устанавливать пороговые значения, сколько принципов должно быть соблюдено, чтобы дизайн считался приемлемым.
Эвристика процесса может помочь дизайнерам придумывать новые идеи. Коллин Сейферт и ее коллеги составили каталог из семидесяти семи эвристик проектирования в ходе качественного исследования промышленных и инженерных дизайнеров, работавших над различными потребительскими товарами. 19 Эти эвристики включают в себя целый ряд подходов, таких как следующие:
Добавить к существующему продукту: Добавьте существующий элемент к функциям продукта. Рассмотрите возможность физической привязки, создания системы или определения взаимосвязей с продуктами.
Изгиб: формирование угловой или закругленной кривой путем изгиба непрерывного материала для придания различных функций изогнутым поверхностям (см. рис. 6.2 для примера).
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Рисунок 6.2
Пример эвристики дизайна "изгиб": изогнутая книжная полка приобретает вторую функцию художественного предмета интерьера. Источник: https://www.etsy.com/uk/listing/155846308/spiral-bookshelf-medium.

Раскройте внутренности: Покажите внутренние компоненты продукта, удалив внешнюю поверхность или сделав ее прозрачной для восприятия и понимания пользователем.
Штабелирование: Складывайте отдельные компоненты или делайте весь продукт штабелируемым, чтобы сэкономить место, защитить внутренние компоненты или создать визуальный эффект.
Унифицировать: Сгруппируйте элементы в соответствии с интуитивными отношениями, такими как сходство, зависимость, близость, чтобы объединить их для визуальной согласованности.
В последующих исследованиях Сейферт и ее коллеги показали, что студентов можно обучить использованию эвристики дизайна. Обучение было довольно простым и заключалось в простой демонстрации эвристики дизайна. Как мы обсудим в главе 13, важным преимуществом эвристик является то, что их можно относительно легко выучить и обучить. После такого обучения проекты студентов оказались более креативными, чем проекты студентов в контрольной группе. Исследователи пришли к выводу, что эвристика дизайна "помогла участникам "перепрыгнуть" в новое проблемное пространство, что привело к появлению более разнообразных дизайнов и более частому появлению дизайнов, оцененных как более креативные". 20

Инновации благодаря мудрости толпы
Эвристика "мудрости толпы" позволяет точно предсказывать будущие события, например, кто из кандидатов победит на выборах или какой товар будет успешным на рынке. Для этого она берет среднее значение из большого числа независимых оценок (подробнее см. главу 3). Креативность и инновации, однако, основаны на том, чтобы отличаться от нормы или среднего значения. Интересно, что для разработки успешных новых продуктов можно использовать сочетание "мозгового штурма" и "мудрости толпы". Она состоит из двух этапов:
Шаг 1 (мозговой штурм): Обратитесь к своим клиентам с творческими идеями и обобщите их.
Шаг 2 (мудрость толпы): Пусть ваши клиенты проголосуют за эти идеи и определят победителей.
Шаг 1 использует разнообразие идей среди большого количества людей. Шаг 2 использует популярное мнение большого числа людей. Вместе они образуют мощную комбинацию. Рассмотрим применение этой эвристики в компании LEGO.
Немногие бренды в игрушечном бизнесе столь же инновационны и успешны, как LEGO. 21 Миллионы маленьких пластиковых кирпичиков и фигурок продаются и собираются каждый год, принося радость многочисленным поклонникам по всему миру и огромные прибыли компании. Однако в начале 2000-х годов LEGO столкнулась с серьезными проблемами. Команда дизайнеров создавала все более сложные продукты, которые требовали все больше уникальных отдельных компонентов, и затраты на производство резко возросли. Тем временем продажи продолжали падать, поскольку сложные конструкции, очевидно, не находили должного отклика у потребителей. С 2002 по 2003 год продажи упали на 30 %.
В этой критической ситуации на помощь пришли LEGO Ideas. LEGO Ideas - это онлайн-платформа, где фанаты могут делиться и обсуждать свои собственные проекты, а также голосовать за понравившиеся им. Как только проект набирает более 10 000 голосов, LEGO официально рассматривает его и решает, стоит ли запускать его в производство. После этого продукт распространяется в магазинах LEGO, а дизайнер получает вознаграждение в размере 1 процента от чистой выручки от продаж. Эта стратегия краудсорсинга для генерации идей использует мудрость толпы поклонников LEGO. Она привела к появлению множества хороших дизайнерских идей и продуктов, мобилизовала интерес фанатов к продукту еще до его запуска и повысила и без того сильную лояльность фанатов к бренду. Вскоре после запуска LEGO Ideas продажи снова выросли. В 2015 году LEGO стала компанией номер один по продажам игрушек в Европе и Азии. В 2016 году компания продала 75 миллиардов кирпичиков.
Благодаря Интернету инновационные стратегии, направленные на получение хороших идей от большой толпы, становятся все более правдоподобными и осуществимыми. Иногда для этого даже не требуется такая сложная система, как LEGO Ideas. Компания Amazon начинала с продажи книг через Интернет, а затем добавила в свой торговый каталог CD и DVD. Когда вся платформа была готова, Джефф Безос задумался о том, как Amazon следует расширяться дальше. Он разослал по электронной почте 1000 случайно выбранных клиентов и спросил их, что бы они хотели, чтобы компания продавала. Многие откликнулись. Безос вспоминает, что один человек написал: "Щетки стеклоочистителя, потому что мне очень нужны щетки стеклоочистителя". 22 В этот момент Безос понял, что Amazon может продавать в Интернете все, что угодно. Со временем компания перешла на и стала предлагать электронику, игрушки и многие другие категории товаров. Помимо того, что Amazon прислушивалась к своим клиентам, она также планировала свое расширение медленно, делая один шаг за другим, не двигаясь слишком быстро. Эти эвристические стратегии сыграли большую роль в огромном успехе Amazon.

Инновации или подражание?
Закон эпонимии Стивена Стиглера гласит, что ни одно научное открытие не называется по имени его первооткрывателя. 23 Например, теорема Пифагора, объясняющая связь между сторонами правильного треугольника, была известна еще до Пифагора. Точно так же преобразования Фурье использовал Пьер-Симон Лаплас до Жозефа Фурье, Симеон Пуассон опубликовал распределение Коши за двадцать девять лет до того, как Огюстен-Луи Коши "открыл" его по случайному совпадению, а правило Байеса было открыто не Томасом Байесом. В подтверждение своих слов Стиглер отметил, что даже закон Стиглера был открыт не им самим (он приписал его социологу Роберту К. Мертону).
Закон Стиглера действует и в бизнесе. Довольно много товаров ассоциируется с именами, которые не являются их создателями. Как мы видели в этой главе, Эдисон не изобретал лампочку. А знаменитая кукла Барби от Mattel была создана по образцу персонажа комиксов немецкого таблоида Bild по имени Лилли. Как Лилли была создана, чтобы удовлетворить вкус взрослых читателей-мужчин из Bild, так и Барби отвечала господствующим гендерным стереотипам. Вторая версия Барби, выпущенная в 1992 году, могла говорить, хотя, возможно, было бы лучше, если бы она этого не делала, учитывая, что она говорила такие вещи, как "Математика - это сложно. Давайте пройдемся по магазинам". 24
В главе 5 подчеркивалась ценность подражания как ключевой эвристики стратегии, которая позволяет компаниям разрабатывать продукты, выходить на рынки и оставаться конкурентоспособными. Даже такая инновационная компания, как Google, подражала, когда разработала AdWords для монетизации своей поисковой системы за счет показа рекламы. Зачастую грань между имитацией и инновациями размыта. Большинство организаций как имитируют, так и внедряют инновации, поскольку ни одна организация не может самостоятельно внедрить все инновации. И хотя имитировать, как правило, гораздо легче, чем внедрять инновации, немногие организации, полностью лишенные инновационности, выживают долго. Суть в том, что и имитация, и инновации имеют решающее значение для прогресса, и организации полагаются на умную эвристику, чтобы и имитировать, и внедрять инновации.
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7 Переговоры в реальном мире

В фильме "Переговорщик" Сэмюэл Джексон играет опытного полицейского, ведущего переговоры о заложниках, Дэнни Романа, которого ложно обвиняют в коррупции. 1 Отчаявшись выяснить правду и доказать свою невиновность, Роман сам захватывает нескольких заложников в здании полицейского департамента Чикаго. В одной из сцен Фарли, менее опытный переговорщик с заложниками, пытается уговорить Романа сдаться. Явно напряженный, Фарли спрашивает Романа, чего он хочет. Роман спрашивает, может ли он встретиться со священником, на что Фарли отвечает отказом.
"Это хорошо, Фарли, - говорит Роман, - ты не должен позволять мне встречаться со священником, потому что священник ассоциируется со смертью, а ты же не хочешь, чтобы я думал о смерти в моем состоянии?" "Нет, нет". "Но ты также сказал мне "нет", Фарли. Ты не можешь сказать "нет". Никогда не говори "нет" в ситуации с заложниками... это написано в инструкции... никогда не используй "нет", "не надо", "не буду" или "не могу"... это исключает варианты, и единственный вариант, который остается, - это застрелить кого-нибудь".
Роман еще несколько раз заставляет Фарли сказать "нет", после чего ставит ультиматум: он застрелит одного из заложников, если Фарли скажет "нет" еще раз.
Сцена из фильма иллюстрирует важную вещь: хорошие переговорщики по захвату заложников используют эвристику. Фарли действовал так, как действовали бы многие новички: Он попытался вовлечь Романа в разговор, чтобы выяснить, чего тот хочет и каковы его мотивы. Он пытался получить от Романа информацию, чтобы проанализировать ситуацию. Однако он не умел придерживаться простых, но важных правил, например никогда не говорить "нет" захватчику заложников. Не зная таких простых правил, неумелые переговорщики с заложниками могут легко попасть в ловушки, которые приведут к эскалации ситуации. Использование эвристики не ограничивается переговорщиками по захвату заложников; оно применимо к переговорам в целом.

Фольклор учебника: Эвристика делает переговорщиков предвзятыми
Переговоры - это процесс, в ходе которого две или более сторон разрешают конфликты, совместно договариваясь о том, как распределить ограниченные ресурсы. 2 Переговорщики используют набор эвристик, таких как встреча посередине, амбициозные предложения и подражание контрагенту, как мы покажем в этой главе. Это не должно удивлять, поскольку переговоры часто характеризуются такими условиями, как сложность, неопределенность и нехватка времени, которые требуют применения эвристики.
И все же, читая любой стандартный учебник по переговорам, вы создадите впечатление, что успешные переговоры - это анализ, а эвристика - злейший враг переговорщиков, хуже даже, чем эмоции. В то время как переговорщики могут хотя бы стратегически использовать эмоции для манипулирования своими партнерами - например, притворяясь рассерженными, - эвристики практически всегда связаны с когнитивными предубеждениями. 3 Например, согласно этим учебникам, эвристика доступности приводит к тому, что переговорщики оказываются под чрезмерным влиянием легкодоступной или легко извлекаемой информации, такой как наклейка на подержанном автомобиле, в ущерб более важной, но менее значимой информации, такой как реальная рыночная стоимость автомобиля.
За этим негативным взглядом на эвристику следует совет, что участники переговоров должны избегать использования эвристики сами и вместо этого использовать "эвристические рассуждения других в личных целях". 4 Проблема с советами учебников о том, как вести переговоры, заключается в том, что они почти полностью основаны на двух видах "доказательств малого мира": 5
Сложные теоретические модели абстрактных проблем малого мира, основанные на теории игр или анализе переговоров: они предлагают "рациональные" решения, но не дают практических советов о том, как должны вести себя переговорщики, чтобы достичь этих решений.
Лабораторные исследования симуляций переговоров в малом мире, в основном с участием неэкспертных переговорщиков: они дают эмпирическое представление о факторах, влияющих на результаты гипотетических или симуляций переговоров с малыми стимулами, но не гарантируют, что эти представления распространятся на реальные переговоры в большом мире за пределами лаборатории.
Оба подхода, один теоретический, другой эмпирический, применяются в маленьких мирах, где пространство состояний задано. В типичном лабораторном исследовании участники переговоров получают четкие инструкции о том, какие аспекты сделки нужно обсуждать (например, цену, качество или срок поставки), какие соглашения возможны и сколько очков они получат за каждое соглашение (пример см. в таблице 7.1). Они не знают инструкций и схемы выплат своего контрагента (и наоборот). В теоретическом анализе моделист знает или даже задает схемы выплат для обеих сторон, а затем приступает к определению оптимальных решений. В таких ситуациях можно знать, что лучше, и анализ переговоров как нормативная деятельность может определить оптимальные соглашения.

Таблица 7.1

Переговоры в малом мире, проиллюстрированные типичным переговорным листом, используемым в лабораторных исследованиях переговоров

Выпуск

Вариант

Баллы рекрутера

Баллы кандидата

Зарплата

$80,000

-4,000

4,000

$75,000

-2,000

2,000

$70,000

0

0

$65,000

2,000

-2,000

$60,000

4,000

-4,000

Расположение

Нью-Йорк

800

800

Бостон

600

600

Сан-Франциско

400

400

Хьюстон

200

200

Чикаго

0

0

Покрытие расходов на переезд

100%

-600

1,200

90%

-450

900

80%

-300

600

70%

-150

300

60%

0

0

...

...

...

...

...

...

...

В этой симуляции переговоров рекрутер и кандидат обсуждают предложение о работе. Обратите внимание, что каждая сторона знает (а) все вопросы переговоров (всего их восемь, но только три из них показаны в таблице); (б) все возможные варианты соглашения; и (в) очки, которые она получит за достижение соглашения по каждому вопросу. Эта ситуация отличается от большинства реальных переговоров, где существует значительная неопределенность в отношении вопросов, вариантов и выплат.

Однако в реальной жизни переговоры проходят в условиях неопределенности и сложности. Рассмотрим переговоры ООН по климату, в которых участвуют переговорные команды из более чем 100 стран. 6 Командам необходимо достичь консенсуса для решения проблемы изменения климата - сложной проблемы, имеющей экологические, а также политические, социальные, экономические и медицинские аспекты. Это не тот "маленький мир", к которому применима оптимизация. Даже в менее сложных деловых переговорах царит неопределенность. Необходимо согласовать множество вопросов, таких как цена, количество, качество, гарантия и условия обслуживания, но зачастую заранее не ясно, какие вопросы имеют отношение к делу, и еще менее ясно, каково пространство соглашения, то есть какие возможные решения существуют. Кроме того, стороны, ведущие переговоры, могут изменить свое мнение на середине пути, поскольку ситуация меняется (например, сырье становится намного дороже), делая предыдущее предложение несостоятельным; или конкурент делает предложение, нарушая процесс переговоров.
Когда переговоры ведутся в условиях неопределенности, нет возможности определить оптимальное решение. Переговорщикам приходится полагаться на эвристику. Вопрос лишь в том, в каких ситуациях следует полагаться на ту или иную эвристику? Это и есть вопрос экологической рациональности. Как ясно показал Райнхард Зельтен (см. главу 1), лучшее решение в маленьком мире не является лучшим в реальном, неопределенном мире. Это различие часто забывается в учебниках. Не сумев провести различие между малым и большим миром, они однобоко изображают переговорщиков предвзятыми. Эта тенденция видеть предвзятость повсюду, даже когда ее нет, была названа "предвзятостью". 7

Как планируют и действуют опытные переговорщики
В качестве освежающего исключения исследователь переговоров Нил Рэкхем изучил поведение успешных переговорщиков. 8 Здесь успех не основывался на количестве очков, набранных в соответствии с заранее определенными схемами выплат в четко сформулированных симуляторах переговоров. Вместо этого Рэкхем изучил сорок восемь опытных профессиональных переговорщиков в течение 102 переговорных сессий. Среди них было семнадцать представителей профсоюзов, двенадцать менеджеров и десять специалистов по ведению переговоров о заключении контрактов (а также девять других). Чтобы попасть в исследование, переговорщики должны были соответствовать всем следующим трем критериям:
Оценивается как эффективная обеими сторонами.
Имеют опыт успешной работы в течение значительного периода времени.
Имеют низкую частоту неудач при внедрении.
Переговорщики, которые не соответствовали этим критериям или чьи данные были недоступны, были отнесены к "средней" группе. Рэкхем проанализировал поведение во время двух этапов: подготовки и собственно переговоров. На этапе подготовки результаты показали, что по сравнению со средними переговорщиками, опытные переговорщики
Рассмотрели примерно в два раза больше возможных исходов и вариантов (5,1 против 2,6).
Примерно в три раза больше времени потратили на предполагаемые области согласия (37% против 11%).
В два раза чаще рассматриваются долгосрочные проблемы (8,5 против 4,0).
Планировали конкретные последовательности действий (например, переговоры по вопросу А, затем В, затем С) примерно в два раза реже (2,1 против 4,9).
Чаще устанавливайте диапазоны ("Мы стремимся получить $2, но согласны и на $1,80"), а не фиксированную точку.
На подготовку они тратили одинаковое количество времени, что говорит о том, что они планировали не чаще, а эффективнее.
Эти результаты свидетельствуют о том, что опытные переговорщики уделяли больше внимания неопределенному характеру переговоров. Они планировали способы повышения гибкости, продумывая больше вариантов, устанавливая диапазоны и избегая фиксированных последовательностей. Гибкость повышает способность переговорщиков маневрировать в условиях неопределенности, когда неизвестно, что произойдет дальше. Опытные переговорщики также больше заботились о долгосрочной жизнеспособности, поскольку неопределенность имеет тенденцию увеличиваться со временем, и уделяли больше внимания областям согласия, учитывая, что неопределенность может привести к большему непониманию и конфликтам.
Анализируя поведение во время переговоров с глазу на глаз, Рэкхем обнаружил, что опытные переговорщики избегали разногласий и конфликтов еще на этапе планирования. Для этого они делали следующее:
Используют лишь пятую часть слов-раздражителей по сравнению со средними переговорщиками (2,3 против 10,8). Раздражающими являются такие слова, как "щедрое предложение", "справедливый" или "разумный", которые относятся к собственным предложениям или поведению. Такие слова могут раздражать собеседника, который воспринимает их как намек на то, что он несправедлив, неразумен или не щедр.
Делают примерно вдвое меньше немедленных контрпредложений (1,7 против 3,1). Немедленные контрпредложения, как правило, рассматриваются контрагентом не столько как предложения, сколько как попытки блокировать или противостоять его предложениям в тот момент, когда он хотел бы их обсудить.
Использование вербальных атак или защиты лишь на треть чаще (1,9 против 6,3). Вербальные нападки или защита могут привести к спиралевидному поведению, как в случае, когда одна сторона делает что-то, что другая сторона воспринимает как нападение, поэтому она защищается, что первая сторона воспринимает как нападение, и так далее, что приводит к эскалации конфликта.
Использование поведенческих ярлыков в зонах разногласий происходит лишь на треть чаще (0,4 против 1,5). В то время как обычный переговорщик может сказать: "Я не согласен с вами по поводу...", опытные переговорщики чаще начинают с причин, а затем излагают свое заключение, не обозначая его как несогласие, даже если они действительно не согласны.
Опытные переговорщики также занимались деятельностью, которая повышает ясность и понимание и уменьшает неопределенность относительно их намерений и других внутренних состояний, например, следующим:
Применяют маркировку поведения в других областях, кроме разногласий, более чем в пять раз чаще, чем средние переговорщики (6,4 против 1,2), произнося такие фразы, как "Могу ли я спросить вас о чем-то" и "Если бы я мог сделать предложение". Обратите внимание, что средние переговорщики обозначают несогласие чаще (1,5), чем опытные (0,4). Таким образом, маркировка поведения кажется экологически рациональной в большинстве случаев, но не при несогласии, когда больше неопределенности может быть лучше.
Примерно на 50 процентов чаще (12,1 против 7,8) делали заявления о своих внутренних состояниях, таких как чувства, сомнения и мотивы. Таким образом, они делали невидимое видимым, что уменьшало неопределенность и повышало доверие.
Помимо поведения, снижающего неуверенность в себе, опытные переговорщики использовали поведение, снижающее неуверенность в другой стороне, делая следующее:
Задают вопросы более чем в два раза чаще, чем среднестатистические переговорщики (21,3 против 9,6). Задавать вопросы - это ключевая стратегия получения информации и снижения неопределенности в отношении интересов, целей и взглядов другой стороны. Это также может помочь найти творческие варианты соглашений.
Проверяют свое понимание в два раза чаще (9,7 против 4,1), задавая такие вопросы, как "Правильно ли я вас понял, что...". Эти вопросы не только снижают вероятность недопонимания, но и являются тонким способом поставить под сомнение утверждение или позицию собеседника, побуждая его пересмотреть и изложить ее заново.
Резюмирование предыдущих пунктов примерно в два раза чаще (7,5 против 4,1).
Опытных переговорщиков также больше волновала возможность реализации соглашения, и они хотели быть уверены, что соглашение не основано на недопонимании. В отличие от них, средние переговорщики могли быть настолько озабочены достижением соглашения, что предпочли бы не подвергать его опасности, вскрывая скрытые разногласия.
Наконец, опытные переговорщики, похоже, лучше понимали, что меньшее может быть большим. В частности, они уделяли больше внимания качеству, а не количеству, когда приводили доводы в поддержку своих аргументов или предложений:
Опытные переговорщики использовали меньше аргументов в свою пользу (1,8 против 3,0).
Сосредоточившись на самых сильных аргументах, опытные переговорщики могут избежать так называемого размывания аргументации: добавление более слабого аргумента к более сильному увеличивает общее количество аргументов, но снижает общую силу аргументации. Более того, учитывая, что переговоры - это стратегическое взаимодействие, добавление слабого аргумента дает контрагентам возможность выбрать и наброситься на слабый аргумент, переключив внимание с сильного аргумента.
Исследования Рэкхема показывают, что опытные переговорщики прекрасно понимают, что действуют в условиях неопределенности. Как мы знаем, эвристики являются эффективными стратегиями принятия решений в таких условиях большого мира. Далее мы рассмотрим некоторые из наиболее распространенных эвристик ведения переговоров.

Эвристика для успешного ведения переговоров
Интригующий поворот: те же самые учебники, которые предупреждают своих читателей об опасности "эвристик и предубеждений", часто пропагандируют использование эвристик, хотя и под другим названием: стратегии переговоров. Например, логроллинг - это интегративная ("беспроигрышная") стратегия переговоров, в которой переговорщики используют эвристику предоставления другой стороне того, что ее волнует больше, а их самих - меньше, так что обе стороны оказываются в выигрыше. Предупреждать участников переговоров о недопустимости использования эвристик и в то же время рекомендовать эвристические стратегии не только противоречиво, но и не плодотворно. Более ценный путь - признать переговорные стратегии эвристиками и проанализировать их экологическую рациональность. Мы начнем с эвристики, с которой мы столкнулись в главе 5, где она использовалась для другой цели - ценообразования.

Сатисфакция
В распределительных ("выигрыш-проигрыш") переговорах зона переговоров фиксирована, и что выигрывает одна сторона, то проигрывает другая. Таким образом, речь идет исключительно о распределении фиксированной зоны переговоров. Обычно рекомендуемая стратегия заключается в определении желаемой цены (целевой цены) и цены резервирования, то есть самой высокой приемлемой цены для покупателя и самой низкой приемлемой цены для продавца, и придерживаться их на протяжении всех переговоров. Установление целевой цены - это не то же самое, что стратегия максимизации, где больше - всегда лучше, а "достаточно хорошо" не бывает. Негибкое поддержание цены резервирования нарушает идею байесовского обновления, согласно которой участники переговоров должны пересматривать цену резервирования на основе информации, полученной в ходе переговоров.
По сути, эта стратегия является версией классической эвристики Саймона, направленной на удовлетворение потребностей. У покупателя есть уровень стремления к желаемой цене покупки, целевой, который не раскрывается. Покупатель начинает с предложения ниже целевого уровня и в конечном итоге принимает любое предложение, которое лучше, чем целевой уровень. Если после некоторого обмена покупатель не может получить свою цель, он может пересмотреть предложения, но не выше своей резервной цены.
Эвристика резервирования цели (с точки зрения покупателя) выглядит следующим образом:
Шаг 1: Установите уровень стремления (цель) α и уровень резервирования β (α < β).
Шаг 2: Начните переговоры с цены ниже α и последовательно идите на уступки.
Шаг 3: Согласиться на цену ниже β; в противном случае прекратить переговоры.
Когда нет уверенности в том, что информации можно доверять, и невозможно точно узнать ситуацию контрагента, такие простые правила помогут добиться удовлетворительных результатов переговоров и в то же время защитят от серьезных рисков и потерь.

Имитация
Подражание может помочь переговорам, по крайней мере, двумя способами. При эвристике подражания успешным начинающие переговорщики подражают опытным, успешным переговорщикам, подобно тому, как организации подражают лучшим фирмам и практикам в своей отрасли, как обсуждалось в главе 5. Во-вторых, подражание может быть эффективной эвристикой и в самих переговорах. Например, исследователь переговоров Уильям Мэддукс и его коллеги обнаружили, что участники переговоров, подражающие манерам своих партнеров, например их телодвижениям, улучшают свои результаты переговоров. 9 В онлайн-переговорах лингвистическая мимикрия - то есть подражание языку партнера - также улучшает результаты.
Зеркальная эвристика: подражайте манерам и языку вашего партнера по переговорам.
Зеркальное отражение оказалось особенно эффективным в начале переговоров, а не в конце, что иллюстрирует экологическое пограничное условие, сигнализирующее о важности первого впечатления. 10 Этот процесс напоминает фундаментальную способность человека испытывать эмпатию, и, возможно, ему способствуют зеркальные нейроны. 11

Взаимность
Реципрокность - это особая форма имитации, при которой подражание направлено на инициатора действия. Это выражается в понятии "давать и брать": одна сторона что-то дает, а контрагент получает; затем роли меняются местами, и поведение имитируется таким образом, что контрагент что-то дает.
Эвристика взаимности: когда кто-то проявляет по отношению к вам определенное поведение, вы отвечаете ему взаимностью.
Положительная взаимность относится к ситуациям, когда мы получаем что-то ценное, а отрицательная - когда другие причиняют нам вред, и мы отвечаем им тем же. В обоих случаях восстанавливается чувство справедливости. Позитивная взаимность, в частности, способствует созданию социального капитала. Давать и брать поровну с течением времени формирует основу социального обмена и доверия. 12 Представьте, что два соседа обмениваются подарками стоимостью 20 долларов каждый. На первый взгляд, это обмен с нулевой суммой, и каждый из них остается в том же положении, что и до обмена. Однако на более глубоком уровне оба что-то приобретают: они укрепляют свою связь и уверенность в том, что если один поможет другому, то тот ответит взаимностью. Таким образом, соседи укрепляют доверие и создают социальный капитал. Если они делают это неоднократно и с разными людьми, в сообществе или обществе формируется более высокий уровень доверия, что делает всех лучше. Во многих обществах выработаны особые правила, регулирующие, в какой степени следует отвечать взаимностью в тех или иных обстоятельствах. В культурах дарения подарков, таких как Япония, взаимность постоянно практикуется и преподается с раннего возраста, что делает ее глубоко укоренившейся эвристикой социальных отношений. 13
Взаимность также играет важную роль в переговорах. Взаимность проявляется как ожидаемая отдача. Даже такой жесткий переговорщик, как Дж. Пол Гетти, основатель Getty Oil Co. , оценил этот совет: "Мой отец говорил: "Ты никогда не должен пытаться получить все деньги, которые есть в сделке. Позволь другому тоже заработать, потому что если у тебя будет репутация человека, который всегда делает все деньги, у тебя не будет много сделок". " 14
Взаимные уступки - эффективная стратегия, позволяющая шаг за шагом продвигаться к соглашению. 15 Представьте, что продавец просит за подержанное пианино 4 000 долларов, а покупатель предлагает только 3 000 долларов. Как им прийти к соглашению? Каждая из сторон может настаивать на своей цене, что, скорее всего, приведет к тому, что другая сторона уйдет, так и не заключив сделку. Они могут сразу же сойтись на середине, но и в этом есть своя опасность: если покупатель предложит 3 500 долларов, продавец может сделать встречное предложение - 3 750 долларов. Чтобы избежать таких нежелательных исходов, участники переговоров часто идут на относительно небольшие взаимные уступки. Например, продавец может сделать контрпредложение на 3 800 долларов, а покупатель - на 3 200 долларов. Часто участники переговоров делают свои уступки меньше с течением времени, чтобы показать, что они достигли точки резервирования, тем самым давая четкий сигнал контрагенту. 16 Этот "танец переговоров" продолжается до тех пор, пока стороны не встретятся. Хотя он может показаться неэффективным, в условиях неопределенности он оказывается на редкость действенным.
Эвристика взаимных уступок: Отвечайте взаимностью на уступки вашего собеседника, пока обе стороны не придут к взаимоприемлемому соглашению.
Эвристика взаимных уступок хорошо работает, если стартовые предложения обеих сторон находятся примерно на одинаковом расстоянии от справедливой рыночной стоимости. Однако если одна сторона начинает с экстремального первого предложения, а другая - с умеренного, взаимные уступки могут привести к тому, что сделка окажется выгодной для первой стороны или не приведет ни к чему, поскольку последняя сторона может не захотеть отвечать взаимностью на уступки.

Дилеммы доверия и честности
Дилеммы доверия и честности еще больше иллюстрируют силу эвристики взаимности в сочетании с эвристикой удовлетворения. Дилемма честности относится к решению о том, насколько честным и прозрачным нужно быть с партнером. Дилемма доверия представляет собой обратную сторону дилеммы честности и относится к решению о том, насколько доверять партнеру. Это дилемма, потому что если доверять всему, что говорит контрагент, то можно оказаться в выигрыше из-за хитрости переговорщика; однако если не доверять ничему, что говорит контрагент, то двум сторонам становится практически невозможно достичь соглашения.
При некоторых обстоятельствах дилеммы могут и не существовать. Например, если участники переговоров заключали друг с другом множество сделок в прошлом и всегда выполняли свои договоренности, есть все основания предсказать, что они сделают это снова. Но что делать, если опыт взаимодействия ограничен, особенно если стороны никогда раньше не вели переговоры друг с другом? Решением дилеммы может быть принятие формы пошаговой взаимности: раскрытие некоторой конфиденциальной информации и некоторое доверие к контрагенту, а затем наблюдение за тем, ведет ли другая сторона себя доверительным образом. Например, одна из сторон может рассказать, что находится под давлением времени и должна срочно заключить сделку. Если другая сторона говорит, что тоже предпочитает быстро прийти к соглашению, а не пытается воспользоваться ситуацией, это признак того, что ей можно доверять. Со временем участники переговоров могут предпринимать множество подобных шагов, пока обе стороны не убедятся, что могут доверять друг другу.

Хорошо поставленные игры
До сих пор мы обсуждали эвристики переговоров, которые хорошо работают в больших, реальных мирах. Однако большинство исследований в области переговоров проводятся в малых мирах, где все возможные действия и их последствия известны наверняка. В более широком смысле это относится к исследованиям сотрудничества и управления конфликтами в экспериментальных играх. Как эвристика ведет себя в таких ситуациях? Когда один из нас (Реб) был аспирантом в Университете Аризоны, несколько экономистов-экспериментаторов, включая Амнона Рапопорта и Вернона Смита (получившего в 2002 году Нобелевскую премию по экономике за основополагающую работу по экспериментальной экономике), регулярно проводили эксперименты в Лаборатории экономических наук. Участники получали подробные инструкции, иногда длиной в несколько страниц, и могли приступить к работе только после прохождения теста на понимание. Во всех случаях денежные стимулы были привязаны к результатам наших решений. Причина в том, что в теории игр важно, чтобы лица, принимающие решения, четко понимали правила и стимулы. Более того, предполагается, что не только каждый игрок должен знать все (все возможные варианты всех игроков и все их вознаграждения), но и каждый игрок должен знать, что все остальные игроки знают все. Это называется общим знанием, которое призвано обеспечить маленький мир.
Восхищаясь усилиями исследователей, мы, как участники, часто преследовали и другие цели, помимо заработка, - в первую очередь, как можно быстрее покинуть лабораторию и вернуться на свои рабочие места. После нескольких экспериментов мы заметили, что вознаграждение участников различалось незначительно (поскольку мы знали друг друга, мы могли сравнить результаты впоследствии). Более того, контроль над выплатами был относительно невелик - они зависели не только от собственного выбора, но и от выбора других. В результате после некоторого опыта игры в эти игры субъективно "рациональной" стратегией, по крайней мере для некоторых участников, становился очень быстрый выбор, чтобы сократить время пребывания в лаборатории, при примерно одинаковых ожидаемых доходах и небольших вариациях. Эти эксперименты обычно показывают, что участники не ведут себя рационально в соответствии с предсказаниями теории рационального выбора. Как ни странно, возможно, мы были более рациональны, чем нам приписывали исследователи, минимизируя количество затраченного времени для получения разумного заработка.
Этот пример иллюстрирует по крайней мере три вещи. Во-первых, в маленьком мире максимизация - или, как в данном случае, минимизация (потраченного времени) - возможна. Во-вторых, даже в маленьком мире, где варианты хорошо определены, трудно, если не невозможно, контролировать то, что важно для людей. Мы заботились не только о денежной выгоде, но и о своем времени. Это не было смоделировано при анализе данных. Наконец, чтобы сократить количество затраченного времени, участники могли использовать простые эвристики. К ним относятся случайный выбор, совместный выбор и выбор первого доступного варианта. Эти эвристики экологически рациональны в условиях, когда вознаграждение мало зависит от выбора, а связь между ними неопределенна. Таким образом, несмотря на то, что в условиях маленького мира, в принципе, возможна оптимизация, мы все равно полагались на простые эвристики. В зависимости от цели принятия решения эти эвристики могут превзойти очень сложные стратегии даже в экономических играх с малым миром.

Tit-for-Tat
Рассмотрим знаменитую игру "Дилемма заключенного" ( рисунок 7.1 ). 17 В этой игре два человека, совершившие преступление вместе, допрашиваются по отдельности. Если оба молчат (сотрудничают), оба получают легкие приговоры, поскольку улики слабее. Если оба заговорят, им предъявят обвинения, и они будут сидеть в тюрьме дольше. Если один из них заговорит (проговорится), а другой нет, то тот, кто заговорит, будет освобожден, а другой получит более суровое наказание. В этой ситуации, независимо от того, что делает другая сторона, экономическая рациональность предполагает, что говорить должен всегда один. Однако это приводит к парадоксальному и нежелательному результату - обе стороны оказываются в худшем положении, чем если бы оба молчали.
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Рисунок 7.1
Эвристика "титфор-тат" может превзойти очень сложные стратегии. В игре "Дилемма заключенного" две стороны могут либо дезертировать, либо сотрудничать. У каждого из них есть стимул к дезертирству, потому что это приведет к лучшему результату, независимо от того, что сделает другая сторона. Однако если оба дезертируют, они получат худший результат (-2), чем если бы оба сотрудничали (-1). В итерированной версии игры простая эвристика "тит-фор-тат", в которой игрок начинает с сотрудничества, а затем имитирует решение своего соперника из предыдущего раунда, работает очень хорошо и неоднократно побеждала очень сложные стратегии.

В итерированной версии игры, в которой две стороны играют в игру многократно, не существует простого теоретического решения о том, каким будет лучший ход. Одним из больших сюрпризов, полученных в ходе компьютерного моделирования этой игры, стала эффективность простой эвристики.
Tit-for-tat: Сначала сотрудничайте, а затем имитируйте действия соперника.
Эта эвристика рекомендует сначала быть добрым, а затем подражать действиям другой стороны. В ее основе лежат два принципа: сотрудничество и подражание. Несмотря на свою простоту (а может быть, и благодаря ей), "тит-фор-тат" выиграла несколько компьютерных турниров, будучи противопоставленной различным более сложным стратегиям. 18 Таким образом, даже в маленьком мире дилеммы заключенного простые эвристики могут работать очень хорошо и, более того, быть очень надежными в смысле работы против целого ряда других стратегий.
Исследования экологической рациональности tit-for-tat выявили условия, при которых она менее успешна, например, когда другие стороны совершают ошибки. В таких ситуациях эвристику можно легко адаптировать, используя более щадящую "тит-фор-два-тат". В качестве альтернативы может быть полезен переход к другой простой эвристике, win-stay, lose-shift (которая повторяет выбор, если он соответствует уровню стремления в предыдущем раунде, но меняет его, если нет). 19 Для многих классов симметричных игр для двух игроков имитация поведения противника, если она была успешной в предыдущей встрече, является непобедимой стратегией. 20 Исключение составляют игры типа "камень-ножницы-бумага", которые снова демонстрируют граничное условие экологической рациональности имитации.

1/N
Рассмотрим другую игру с малым миром, известную как игра с ультиматумом ( рисунок 7.2 ). Здесь один человек, предлагающий, получает от экспериментатора определенную сумму денег (скажем, 10 долларов). Затем предлагающий получает инструкцию предложить любую сумму от $0 до $10 другому человеку - получателю. Получатель может либо отклонить предложение, либо принять его. Если предложение принято, каждый получает свою долю; если отклонено, ни один из игроков не получает ничего. Экономическая теория предлагает два очень четких прогноза. Во-первых, получатель должен принять любую сумму, большую, чем ноль, поскольку хоть какие-то деньги лучше, чем ничего. Во-вторых, из этого следует, что предлагающий должен или обязан предложить только 1 цент или другой минимально допустимый уровень, а остаток оставить себе.
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Рисунок 7.2
Эвристики 1/N и 1/N минус дельта описывают поведение в игре "Ультиматум". В этой игре предлагающий может предложить долю от заданной суммы (например, 10 долларов) отвечающему, а отвечающий может решить, принять или отклонить предложение. Если ответивший отклоняет предложение, ни одна из сторон ничего не получает. Согласно экономической рациональности, отвечающий должен принять любое предложение, превышающее ноль. Эмпирические данные показывают совершенно иное: Респонденты обычно отклоняют предложения в 1 цент и другие крайне неравные суммы. Аналогичным образом, участники редко предлагают сильно неравные предложения, чаще всего они составляют 50 процентов (1/N) или чуть меньше 50 процентов (1/N минус дельта).

Однако, как показали десятки исследований, большинство людей не следуют этой эгоистичной стратегии. 21 Предлагающие обычно не предлагают всего 1 цент. Точно так же респонденты обычно отвергают 1 цент и другие мелкие предложения, считая их несправедливыми. Спросите себя: приняли бы вы такое ничтожное предложение? Когда наша подруга пыталась продать довольно дорогой билет в оперу буквально в последнюю минуту, хорошо одетый мужчина предложил ей смехотворно низкую сумму прямо перед закрытием дверей. Наша подруга была настолько оскорблена, что разорвала билет прямо у него на глазах.
Для объяснения поведения людей в этой игре были предложены очень сложные версии максимизации полезности, такие как модель неприятия неравенства. 22 Однако эти модели заведомо являются as-if, как и модели максимизации полезности в целом. То есть они не предназначены для описания реального процесса принятия решений в ультимативной игре (или нашим другом). Их также критикуют за то, что они не могут предсказать выбор участников, а лишь подгоняют параметры под данные, уже после факта. 23
Эмпирическим путем установлено, что наиболее распространенное предложение составляет 50 процентов или чуть меньше, или 5 долларов в нашем примере, и эта сумма почти всегда принимается получателем. Таким образом, решения игроков можно упрощенно объяснить эвристикой равенства: Как предлагающий, предлагайте справедливую сумму контрагенту, а как отвечающий, отвергайте несправедливые суммы. Эта сумма может быть определена с помощью эвристики 1/N: разделите общую сумму (10 долларов) поровну между всеми сторонами (две стороны, следовательно, по 5 долларов каждая). В качестве альтернативы предлагающий может использовать вариант 1/N минус дельта: сначала разделить сумму поровну, а затем вычесть из предложения небольшую сумму (дельту).

Экологическая рациональность в переговорах
В фильме "Переговорщик" (The Negotiator) из нашего первого примера Кевин Спейси также играет роль старшего полицейского переговорщика по захвату заложников по имени Крис Сабиан, аналог Дэнни Романа. В сцене, представляющей Сабиана, он безуспешно пытается разрешить конфликт между своей женой и их маленькой дочерью. Разочарованный, он бормочет: "Знаешь, однажды я уговорил человека не взрывать Сирс-Тауэр, но я не могу уговорить свою жену выйти из спальни или отговорить своего ребенка от телефона". Его жена язвительно отвечает: "Это потому, что у тебя за спиной никто не стоит с большой пушкой".
Эта сцена иллюстрирует контекстуальную природу навыков ведения переговоров: Несмотря на отличную репутацию лучшего переговорщика по захвату заложников в нью-йоркском полицейском управлении, переговорные стратегии Сабиана малопригодны для его жены и маленькой дочери - ситуация совершенно иная. Хотя мы видели, что эвристики переговоров хорошо работают как в больших, так и в малых мирах, они не являются универсальными инструментами; они экологически рациональны только в определенных ситуациях.
Возьмем эвристику равенства. Деление фиксированного пирога на равные части (1/N) и встреча посередине - ключевые эвристики в переговорах. Всесторонний обзор показывает, что соблюдение принципа равенства может улучшить восприятие распределительной справедливости во время переговоров, что не только способствует успешному исходу, но и помогает поддерживать прочные отношения между сторонами переговоров. 24 Однако в интегративных переговорах "выигрыш-выигрыш", по сравнению с интегративными переговорами с фиксированной суммой распределения, использование эвристики равенства, такой как "встреча посередине", может оставить деньги на столе. В этом случае участники переговоров могли бы добиться большего, если бы торговали своими разногласиями, используя интегративные эвристики, такие как логроллинг. 25 Таким образом, использование эвристики равенства является более экологически рациональным в ситуациях распределительных переговоров, в то время как использование логроллинга является более экологически рациональным в интегративных переговорах.
Рассмотрим другую ситуацию: Кто должен делать первое предложение на переговорах? Одни источники рекомендуют никогда не делать первое предложение, другие - наоборот. Обе рекомендации могут быть подкреплены правдоподобными аргументами. Например, делать первое предложение может быть выгодно, так как оно устанавливает якорь. 26 Но если позволить другой стороне сделать первое предложение, то это может быть использовано для того, чтобы услышать ее, несмотря на возможность того, что другая сторона сделает предложение с низким якорем. Как переговорщику решить, что делать? Это зависит от ситуации: Если сделать первое предложение, то оно с большей вероятностью приведет к обратному результату, если в нем обнаружится информация о совместимых предпочтениях. В таких ситуациях переговорщикам лучше позволить другой стороне сделать первое предложение. 27 Первые предложения также могут дать обратный эффект, если они воспринимаются как слишком экстремальные. Например, исследователь переговоров Мартин Швайнсбергер и его коллеги обнаружили, что партнеры чувствуют себя оскорбленными из-за крайне низких начальных предложений. Однако маломощные партнеры с большей вероятностью уйдут с переговоров, что приведет к тупику, в то время как высокомощные переговорщики с большей вероятностью продолжат переговоры. Таким образом, делать экстремальные первые предложения может быть более целесообразно в ситуациях с влиятельными партнерами, но не с бессильными. 28

Ведение переговоров в реальном мире
Если вы когда-нибудь бывали на уличном рынке во многих странах мира, вы знаете, что торговаться не только можно, но и нужно. На самом деле, не торговаться было бы невежливо. Отказ от переговоров может свидетельствовать о том, что человек не считает другого человека достойным общения. Один из нас (Гигеренцер) однажды посетил стеклодувную мастерскую на Мурано в Венецианской лагуне вместе с подругой, которая влюбилась в два потрясающе красивых и дорогих абажура. По ее просьбе он начал торговаться с продавцом, расхваливая изделия, но предлагая половину цены. После пяти минут предложений и контрпредложений продавец, признав, что Гигеренцер умеет вести жесткий торг, передал его владельцу магазина. За чаем и обменом комплиментами о вкусе потенциального покупателя и красоте абажура разрыв между запрашиваемой ценой и предложением сократился до минимума. К этому моменту обе стороны получили столько удовольствия от процесса торговли, что ни одна из них не хотела, чтобы сделка сорвалась. Наконец хозяин предложил пари: бросить монетку, и если выиграет Гигеренцер, то он получит абажур по предложенной им цене, а если выиграет хозяин, то он получит свою цену. К большому восторгу продавцов, которые, похоже, никогда не видели, чтобы их босс делал такое предложение, он бросил монету. Она выпала в пользу владельца. Независимо от результата, обе стороны получили больше удовольствия от общения в процессе переговоров, чем от результата.
Курсы по переговорам в бизнес-школах часто абстрагируются от богатства таких реальных переговоров и используют элегантные теоретические концепции, такие как парето-оптимальность. Напротив, опытные переговорщики гибко используют свой адаптивный набор эвристик для ведения переговоров в зависимости от переговорной ситуации (например, распределительной или интегративной) и контрагента, с которым они сталкиваются. Это не означает, что переговорщики пренебрегают анализом. Они планируют переговоры, пытаются получить информацию о партнере и анализируют ситуацию переговоров, в которой оказались, чтобы определить, какие эвристики было бы экологически рационально использовать. Опытные переговорщики понимают, что и анализ, и эвристика могут быть ценными инструментами для достижения лучших результатов переговоров.
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8 Создание лучших команд и сообществ

В современных организациях команды выполняют большую часть работы и принимают большинство решений - от сборочных линий до советов директоров. Как же организации могут создавать эффективные команды? Поскольку компания позиционируется как лидер в технологическом секторе, высшее руководство Google посчитало, что у него есть уникальное преимущество в ответе на этот вопрос: данные о сотрудниках, и много данных. С этой целью в 2012 году Google запустила проект "Аристотель". Команда проекта собрала огромное количество данных, вплоть до того, кто с кем обедал, по 180 командам Google и провела со всеми ними подробные интервью. Первоначальная идея руководителей компании заключалась в том, что лучшая команда будет сформирована путем выявления наиболее способных людей для выполнения той или иной работы и объединения их вместе. Однако, как бы команда проекта ни смотрела на данные, она не нашла никаких доказательств того, что состав команды имеет значение. Как резюмировал руководитель проекта Абир Дубей, "у нас было много данных, но ничто не указывало на то, что сочетание определенных типов личности, навыков или образования имеет какое-то значение. Часть уравнения "кто", похоже, не имела значения". 1
Команде пришлось искать идеи за пределами собственных данных, и вскоре они нашли вдохновение в исследовании, опубликованном в журнале Science. 2 В этом исследовании ученые проанализировали большое количество небольших команд и выделили две общие характеристики хороших команд. Первая - это эмпатия: члены хороших команд, как правило, лучше чувствуют чувства других и резонируют с ними. Второе - простое правило общения: каждый член команды говорит примерно равное количество времени, чтобы голос каждого был услышан. Опираясь на этот вывод, команда Project Aristotle повторно проанализировала свои данные и, как оказалось, обнаружила наличие этих двух характеристик и в эффективных командах Google. Последняя характеристика - это, по сути, эвристика 1/N, примененная к командной коммуникации:
1/N в командном общении: Дайте каждому участнику примерно равное количество времени для выступления.
Хотя члены рабочей команды могут отличаться друг от друга по многим параметрам, отношение к ним как к равным дает каждому члену чувство принадлежности и уважения, мотивирует их добровольно и активно участвовать в командной работе и помогает поддерживать гармоничные отношения в коллективе. Это, в свою очередь, способствует сотрудничеству между членами команды, повышая ее эффективность.
Опыт проекта "Аристотель" показывает, что, если не знать, что искать, один лишь поиск в больших данных вряд ли принесет результат. Руководствуясь результатами исследований, посвященных командной работе и сообществам, в этой главе мы рассмотрим простые эвристики, на которые могут опираться команды и сообщества, чтобы преодолевать препятствия и достигать своих целей.

Эвристики для эффективной командной работы
Команды можно определить как два или более человека с разными обязанностями, которые взаимодействуют друг с другом и зависят друг от друга для выполнения задач и достижения общих целей. 3 Результаты проекта "Аристотель" позволяют предположить, что взаимодействие членов команды друг с другом, возможно, не менее, а даже более важно, чем то, кто входит в команду, при условии, что все члены соответствуют удовлетворяющему уровню квалификации. Помимо использования 1/N, команды могут разработать набор эвристик для развития сотрудничества и повышения качества взаимодействия. В этот набор входят некоторые эвристики, представленные в предыдущих главах, такие как "сначала слушай, потом говори", "подражай успешным", "взаимность" и "тит-за-тат". Далее мы опишем несколько дополнительных эвристик, которые могут помочь командам эффективно работать вместе.
Для вновь созданных команд организационный психолог Эдуардо Салас и его коллеги рекомендуют использовать эвристику ранних побед. 4 В частности, они советуют поручать команде несколько простых заданий, чтобы ее члены могли быстро почувствовать себя единым целым и, как следствие, развить сильное чувство принадлежности к команде и веру в нее. Еще один совет касается соответствия между лидерством в команде и ее задачей: если задача рутинная и относительно легкая, лидерство одного человека, скорее всего, будет более экологически рациональным, в то время как если задача сложная и требует большой координации, распределение лидерских обязанностей между несколькими членами команды, скорее всего, сработает лучше.
Команды часто выполняют множество задач, и когда это происходит, как лидеры команд, так и их члены могут быть перегружены, теряя контроль над происходящим. Джоэл Спольски, основатель нескольких технологических компаний (например, Stack Overflow), разработал правило пяти для управления задачами команды. 5 В частности, во время совещаний он хотел услышать от каждой из своих команд о пяти вещах: двух задачах, над которыми команда работала в данный момент, двух задачах, которые они планировали сделать в следующий раз, и одной задаче, от которой люди могли ожидать, что они будут работать, но на самом деле не планировали ее решать. Таким образом, Спольски и его команды могли правильно расставлять приоритеты, сохранять концентрацию и лучше общаться.
Командная работа требует от членов команды сотрудничества, на которое часто требуется время; она также выигрывает от свежих идей, которые иногда лучше всего рождаются при привлечении новых членов. Ученый в области менеджмента Брайан Уззи, проанализировав более 90 000 научных работ и взяв в качестве примера совместную работу исследователей, предложил использовать следующее правило для формирования продуктивной команды: "Вы можете захотеть, чтобы 60-70% команды составляли действующие сотрудники, а 50-60% - повторные отношения. Это позволит вам достичь точки блаженства в четырех совершенно разных научных областях". 6 Правило дает рекомендации по балансу между опытом и ростом, что делает его ценным для управления многими другими типами команд, такими как спортивные команды и советы директоров.
Помимо правильного соотношения между действующими и новыми членами команды, команды должны быть правильного размера. При слишком большом количестве членов координация работы команды может стать громоздкой, а при слишком малом - у команды может не хватить ресурсов для выполнения задачи. Вместо того чтобы пытаться оптимизировать с помощью сложных формул, практикующие бизнесмены и исследователи рекомендуют использовать простые эвристики для определения размера команды. Например, Джефф Безос известен как автор правила двух пицц. 7
Правило двух пицц: Команды не должны существовать, если они не могут накормить себя двумя пиццами.
Это похоже на правило стола, разработанное дизайнером продуктов Эрин Касали: идеальный размер команды - это количество людей, которые могут сидеть за столом, не прерываясь на несколько разговоров. 8 В обоих правилах размер команды исчисляется однозначными числами, что согласуется с наблюдением, что некоторые из самых влиятельных команд в мире - это небольшие комитеты, такие как Верховный суд США, Политбюро Коммунистической партии Китая и исполнительные советы компаний из списка Fortune 100. Эти правила также подтверждаются исследованиями. В ходе исследования 329 рабочих команд в коммерческих и некоммерческих организациях ученый-организатор Сьюзан Вилан обнаружила, что команды, состоящие из трех-восьми человек, были более продуктивными и лучше справлялись с переговорами и конфликтами, чем команды с девятью и более членами.

Почему работают маленькие команды?
Команды обычно создаются по двум причинам: разнообразие знаний, навыков и информации среди членов команды и скоординированные усилия нескольких человек. И то, и другое позволяет командам добиваться того, что трудно или невозможно сделать одному человеку. Когда команда становится больше, она, как правило, становится более разнообразной, что повышает эффективность работы. Однако большие команды также имеют тенденцию испытывать больше трудностей в координации, коммуникации и поддержании сплоченности, что негативно сказывается на производительности. Таким образом, в "идеальной" команде должно быть не слишком мало и не слишком много членов, а нечто среднее. Это можно объяснить с помощью теории "одновершинных функций предпочтения", которую психолог Клайд Кумбс обнаружил в основе многих видов человеческого поведения. 9
В одновершинной функции по мере увеличения независимой переменной (например, размера команды) значение зависимой переменной (например, производительности) растет, достигает своего пика и, наконец, снижается. Вдохновленный конфликтом приближения и избегания в исследованиях мотивации, Кумбс показал, что увеличение независимой переменной часто оказывает два противоположных эффекта на зависимую переменную: один хороший и монотонно возрастающий (например, разнообразие), а другой плохой и монотонно уменьшающийся (например, сложность координации). Такое перетягивание каната приводит к одновершинной функции, которая гарантированно возникает, когда хорошие вещи пресыщаются (т. е. имеют убывающую отдачу), а плохие вещи эскалируют (т. е. становятся все хуже). Рисунок 8.1 иллюстрирует эту динамику в контексте размера команды.
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Рисунок 8.1
Производительность команды как одновершинная функция размера команды. По мере увеличения размера команды ее разнообразие возрастает, но это увеличение имеет убывающую отдачу (т. е. хорошие вещи пресыщаются); в то же время координация между членами команды становится все более сложной по мере увеличения числа членов (т. е. плохие вещи эскалируются). Совместный эффект этих двух противоположных сил представляет собой одновершинную функцию между размером команды и ее общей производительностью (средняя кривая).

Исследования, посвященные мудрости избранных толп, служат дополнительным доказательством в пользу небольших команд. В отличие от рабочих команд, толпа может состоять из членов, которые не знают друг друга и не взаимодействуют друг с другом, а их мнения обобщаются с помощью голосования или статистических правил вместо обсуждения.
Психолог Альберт Маннес и его коллеги проанализировали данные опроса профессиональных прогнозистов Федерального резервного банка, включавшие почти 16 000 прогнозов по семи экономическим показателям. 10 Они сравнили точность прогнозов всей толпы, в которой все люди делали конкретный прогноз и средний размер которой составлял тридцать пять человек, с точностью прогнозов избранной толпы, в которую входили только k лучших людей из всей толпы в соответствии с их точностью прогнозов в прошлом. Они обнаружили, что небольшая избранная толпа, состоящая из пяти-девяти человек, делает самые точные прогнозы. Дальнейший анализ показал, что такие толпы лучше всего работают в задачах с промежуточным разбросом опыта среди участников и промежуточной корреляцией между прогнозами участников - две характеристики, встречающиеся в большинстве реальных задач.
Это исследование было посвящено суждениям, например, прогнозированию уровня безработицы в следующем году. А как насчет решений? Один из нас (Луань) собрал данные по двум задачам: предсказание победителей игр Национальной футбольной лиги (НФЛ), профессиональной лиги американского футбола, и выбор того, в каком городе из пары больше населения. 11 Данные содержали 2 816 игр НФЛ, предсказанных в среднем шестьюдесятью восемью спортивными журналистами для каждой игры, и 1 063 пары городов, выбранных в среднем пятьюдесятью восемью обывателями для каждой пары. Следуя той же процедуре, что и в исследовании по прогнозированию, мы обнаружили, что по сравнению с целой толпой небольшая толпа из девяти человек принимает такое же или большее количество точных решений, и чем больше разброс индивидуальной точности, тем больше вероятность того, что небольшая толпа превзойдет целую толпу.
В обоих исследованиях для агрегирования суждений (взвешивание единиц) или решений (подсчет) использовалась эвристика равенства. В другом исследовании, посвященном прогнозированию, ученые разработали сложный метод расчета "оптимального" веса для каждого члена большой толпы на основе прошлых показателей членов толпы. Однако они обнаружили, что наивысшая точность в новых задачах прогнозирования достигается, если сначала сформировать небольшую толпу из шести лучших исполнителей, а затем взвесить их оценки поровну. 12 Исследование игр НФЛ и пар городов показывает аналогичный результат. Эти результаты позволяют сформулировать два простых правила для создания эффективных команд или толп: они должны быть относительно небольшими (в пределах однозначных цифр) и полагаться на эвристику равенства для агрегирования мнений и коммуникации.

Работа с "плохими яблоками" в команде
Преимущество небольших команд в том, что в них меньше вероятность появления "плохих яблок", членов, которые могут быть свободными или токсичными. Однако что делать, если в команде есть "плохое яблоко"? Здесь может помочь эвристика одной причины. Неэтичное поведение часто называют единственной причиной для исключения человека из команды или организации. Рассмотрим случай Скотта Томпсона, который был назначен генеральным директором Yahoo! в январе 2012 года. До прихода в Yahoo! Томпсон занимал должность директора по технологиям в PayPal и пользовался большой симпатией как у руководства, так и у сотрудников. Yahoo! возлагала большие надежды на то, что он направит компанию к лучшему будущему в период, когда компания испытывала трудности. Эти надежды развеялись всего через четыре месяца, после того как выяснилось, что Томпсон солгал о своих документах об образовании: вместо степени бакалавра в области бухгалтерского учета и информатики, как он утверждал, у него была только степень в области бухгалтерского учета. 13 Хотя послужной список и опыт Томпсона превосходили опыт большинства обладателей степени в области информатики, эта, казалось бы, безобидная ложь поставила под сомнение его моральный облик и оказалась достаточной для его увольнения.
Увольнение способного руководителя из-за лжи об успеваемости может показаться чрезмерным. С утилитарной точки зрения принятие решения предполагает преобразование хороших и плохих качеств альтернативы в единую метрику и выбор варианта с наибольшей оценкой. Это подразумевает, что все имеет ценность, и одно плохое качество может быть компенсировано одним или несколькими хорошими качествами. Однако есть качества, такие как честность, которые многие люди считают абсолютными и слишком важными, чтобы назначать на них цену и обменивать на другие. Психолог Филип Тетлок называет их "священными ценностями". Люди возмущаются теми, кто нарушает или даже думает нарушить эти ценности (например, продавая собственного ребенка за деньги или сознательно не отзывая опасный продукт), и часто без колебаний разрывают связи с нарушителями, а то и наказывают их. Как сказал Тетлок: "К черту альтернативные издержки, некоторые компромиссы никогда не должны предлагаться, некоторые статистические истины никогда не должны использоваться, а некоторые линии причинно-следственных и контрфактических исследований никогда не должны проводиться". 14
Преступления против священных ценностей могут быть единственной и достаточной причиной для прекращения отношений. Однако в командном взаимодействии более типичны менее значительные проступки, такие как невыполнение обещания или некачественная работа. Как в таких случаях решить, стоит ли прощать обидчика? В исследовании, проведенном одним из нас (Луань), мы попросили участников вспомнить случай, когда они чувствовали себя обиженными или оскорбленными другими людьми за последние шесть месяцев, сказать, простили ли они или хотят простить этого человека, и оценить обидчика по трем признакам, которые, как показали предыдущие исследования, сильно связаны с решением о прощении: намерение (был ли проступок совершен намеренно), вина (был ли обидчик непосредственно причиной вреда или мог бы его предотвратить) и извинение (принес ли обидчик искренние извинения). 15
Мы обнаружили, что быстрые и экономные деревья с различными структурами выхода могут хорошо объяснить, как разные участники принимали решения о прощении. На рис. 8.2 показаны два таких дерева: одно из них довольно "либеральное" (например, не требующее больших усилий для прощения), а другое - более "консервативное". То, какой тип "быстрого и экономного" дерева выбирал участник, вполне соответствовало его суждениям о ценности отношений и потенциальной стоимости эксплуатации обидчика. Например, участники выбирали либеральное дерево, когда ценность отношений была высока (например, начальник), и консервативное, когда стоимость эксплуатации была высока (например, жестокий романтический партнер). Обратите внимание, что на консервативном дереве намерение причинить вред считается нарушением священной ценности и приводит к решению "не простить", а на либеральном дереве все обстоит иначе.
[image: ]
Рисунок 8.2
Два быстрых и экономных дерева для принятия решения о том, прощать ли обидчика. Человек, придерживающийся левого дерева, прощает легче и, таким образом, является довольно либеральным, в то время как человек, придерживающийся правого дерева, более консервативен и требует, по крайней мере, отсутствия намерения простить. По материалам Tan, Luan и Katsikopoulos (2017).

В социальном взаимодействии и в коллективе отсутствие какого-либо качества или поведения (например, извинения) часто служит эвристикой исключения. В одной из сцен хитового сериала HBO "Сопрано" босс мафии Тони Сопрано играет в покер с членами своей команды. Тони неудачно шутит, и камера в замедленной съемке показывает, как все члены команды притворно смеются, делая вид, что им понравилась шутка, за исключением старого капитана мафии по прозвищу Фич. Тони сразу же делает два вывода: во-первых, он по-прежнему является доминирующей фигурой в команде, его боятся и уважают большинство его ребят; во-вторых, тот факт, что Фич не смеется над его плохой шуткой, подтверждает его подозрение, что Фич никогда по-настоящему не считал его боссом. Несколько дней спустя Тони поручает своим помощникам подставить Фича по обвинению в краже со взломом, за что тот отправляется в тюрьму.

Управление виртуальными и краудсорсинговыми командами
Три автора этой книги живут в трех странах на двух континентах. Видеоконференции и средства передачи файлов оказали нам огромную помощь в совместной работе, как и во многих других виртуальных командах. Виртуальные команды - это команды с географически разбросанными членами, которые полагаются на коммуникационные технологии для совместной работы. С развитием высокоскоростного Интернета и современных средств совместной работы, продолжающейся глобализацией бизнеса, а также проблемами, вызванными стихийными бедствиями и пандемиями, виртуальные команды стали весьма распространенными. Хотя многие эвристики, облегчающие работу команд, работающих лицом к лицу, применимы и к виртуальным командам, такие команды обычно испытывают больше трудностей в общении и создании доверия. Эти новые проблемы требуют новых решений.
Общепринятое правило гласит: по возможности члены виртуальной команды должны встречаться лицом к лицу. 16 Это правило особенно полезно для недавно сформированных команд с незнакомыми членами, но оно применимо и к командам в целом, поскольку личные встречи предоставляют информацию и сигналы, важные для общения, которые часто отсутствуют при виртуальном взаимодействии. Другие полезные правила для виртуальных команд включают (1) начинать работу сразу же, чтобы избежать задержек в производстве из-за дополнительного времени, необходимого для общения и решения технических вопросов; (2) открыто признавать, что вы прочитали сообщения других, чтобы убедиться, что общие знания должным образом распространяются среди членов команды; (3) четко выражать свои мысли и действия, чтобы уменьшить двусмысленность и сомнения, которые вредят сплоченности команды; и (4) устанавливать сроки и придерживаться их, чтобы повысить уровень воспринимаемой ответственности и доверия между членами команды. Члены виртуальных команд, которым было предписано следовать этим правилам, больше доверяли своим командам и больше любили других членов, чем те, кто не знал об этих правилах. 17
Простые правила полезны и для другой формы сотрудничества с использованием технологий - краудсорсинга. В главе 6 мы видели, как компания LEGO использовала план поощрения, включающий разделение роялти, чтобы мотивировать непрофессиональных дизайнеров оставаться в краудсорсинговой команде и вносить свой вклад. Другие виды краудсорсинга опираются на неоплачиваемых добровольцев. Рассмотрим Википедию, вероятно, самую известную краудсорсинговую работу в Интернете. С точки зрения управления, Википедия использует правило консенсуса, чтобы решить, будет ли принята правка на странице. 18 В частности, правка считается консенсусной, пока она не оспаривается. При возникновении спора редакторам рекомендуется сначала искать компромисс путем повторного редактирования или обсуждения между собой; только когда компромисс не достигнут, в дело вступают внешние вмешательства, такие как сторонние мнения и арбитраж. Этот свод правил воплощает децентрализованный подход к принятию решений, благодаря которому Википедия хорошо функционирует при относительно небольшом количестве ресурсов в ее распоряжении. Что касается редакторов страниц Википедии, то Даррен Логан и его коллеги рекомендуют десять эвристик для редактирования, в том числе не нарушать авторские права; цитировать, цитировать, цитировать; избегать бесстыдной саморекламы; делиться своим опытом и не спорить с авторитетами. 19 Эти правила поощряют честность, подлинность и смирение, повышая доверие к редакторам и содержанию страницы.

Умные эвристики защищают от трагедии общин
Отдельные люди и команды существуют и действуют в рамках больших сообществ. Чтобы сообщество процветало, необходимо сотрудничество между различными подразделениями. Это требует от них объединения усилий, координации действий, а в некоторых случаях и жертв ради достижения коллективной цели. В то же время различные подразделения конкурируют друг с другом за ограниченные ресурсы, такие как внимание, власть и доля рынка. Как сбалансировать этот конфликт между конкуренцией и сотрудничеством, было проблемой с незапамятных времен. Исследования Роберта Аксельрода, посвященные повторяющейся игре "Дилемма заключенного", показывают, что эвристика "тит-фор-тат" - это простая, но очень мощная стратегия, которая может поддерживать отношения сотрудничества и защищать от деструктивного поведения (см. главу 7).
Элинор Остром, лауреат Нобелевской премии по экономическим наукам 2009 года, посвятила большую часть своих исследований изучению того, как сообществам избежать трагедии общего пользования: опасности, когда отдельные люди чрезмерно используют общий ресурс, пока он не истощится. Общим ресурсом может быть вода, используемая для выращивания сельскохозяйственных культур, рыба, выловленная из озера для употребления в пищу, или чистый воздух, которым дышат загрязненные фабрики. Чтобы предотвратить трагедию, необходимо вмешательство центрального управляющего органа. Однако такой подход может стать очень сложным и негибким, не учитывающим особенности местных ситуаций - иными словами, экологически нерациональным. Веря в эмерджентную мудрость человеческих групп, Остром предложила другой подход, пытаясь понять, как реальные сообщества решают проблемы общин, и извлечь уроки из успешных примеров. В книге "Управление общинами" она описала эффективные методы управления ресурсами, которые встречаются в древних и новых культурах. 20 Многие из обнаруженных мудростей можно обобщить в виде умных эвристик. Ниже приведены два примера.

Правило зимовки
Тёрбель - это горная деревня, расположенная в кантоне Вале в Швейцарии. На протяжении веков жители деревни сажали зерновые, овощи, фрукты и сено для зимнего корма на своих частных землях, а также занимались лесозаготовками и разведением семейных коров на участках, находящихся в коммунальной собственности. Поскольку сырная продукция является основным источником дохода, управление коровами, пасущимися на лугах в летнее время, всегда было важным вопросом. В документе, датируемом 1517 годом, изложено простое правило, регулирующее доступ к луговым угодьям.
Правило зимовки: Ни один гражданин не может отправить на зимовку больше коров, чем он сможет прокормить за зиму.
Это правило прозрачно, справедливо и легко выполнимо, поскольку пастухи всегда следят друг за другом. Тот, кого поймают на отправке большего количества коров, чем разрешено правилом, будет сурово оштрафован. Правило зимовки сохранялось в Тёрбеле и многих других швейцарских деревнях по крайней мере до 1990-х годов.

Поворот
В 1970-х годах рыболовство в Аланье (Турция) переживало серьезный кризис. Годы безудержного рыболовства привели к враждебности и конфликтам среди рыбаков, поскольку все они хотели ловить рыбу в лучших местах. Это, в свою очередь, привело к сокращению рыбных запасов и увеличению эксплуатационных расходов и неопределенности урожая для каждого рыболовного судна. Члены местного рыболовецкого кооператива решили положить конец этому хаосу и после более чем десяти лет проб и ошибок выработали свод правил, которые можно кратко охарактеризовать как разновидность поочередной ловли.
Очередность: Присвоители общего ресурса или собственности по очереди получают доступ к ресурсу по согласованному графику распределения.
В их случае правило применялось в течение рыболовного сезона следующим образом: в сентябре все пригодные для рыбалки места были названы и перечислены, а затем случайным образом распределены между рыбаками, имеющими на это право. Каждый день с сентября по январь каждый рыбак перемещался на восток к следующему месту, а с января по май - на запад. Это давало всем рыбакам равные возможности для доступа к рыбным запасам, которые мигрировали с востока на запад с сентября по январь и меняли направление миграции с января по май. Это правило вновь стало прозрачным, справедливым и простым в применении. В результате рыбаки перестали ссориться и даже сдерживали себя от перелова, поскольку уловы теперь были стабильными и достаточными для всех.
Другие правила распределения, построенные на основе поочередности, были обнаружены в деревнях Испании и Непала для ирригации, а также в Японии для сбора дикорастущих растений. Помимо проблемы общего пользования, правила чередования широко используются для разрешения конфликтов и разделения труда, например, при обслуживании клиентов в коммерческих заведениях; при проведении собеседований, дебатов и переговоров; при опеке над детьми для разведенных родителей; при распределении должностных обязанностей в организации.
С момента своего создания в 1946 году Совет Безопасности ООН ежемесячно меняет своего председателя среди пятнадцати государств-членов; с 2011 года три топ-менеджера китайского технологического гиганта Huawei по очереди занимают пост генерального директора компании в течение шести месяцев каждый; помимо руководящих должностей, во многих компаниях существуют программы ротации рабочих мест, в рамках которых сотрудники направляются на работу в разные отделы или филиалы на определенный срок. Среди всех возможных преимуществ поочередной работы распределительная справедливость, вероятно, является самой важной. Она повышает доверие участвующих членов к организации или сообществу и, в свою очередь, их готовность к сотрудничеству.

Жеребьевка
Как и в случае с рыбным хозяйством Алании, чередование часто сочетается со случайной жеребьевкой. В своей книге "Удача жребия" Питер Стоун приводит множество примеров принятия решений путем жеребьевки, включая определение стартовой позиции в играх и конкурсах, распределение медицинских и других ограниченных ресурсов, выбор правительственных чиновников, прием студентов в колледж и наем сотрудников. 21. Во время промежуточных выборов 2022 года в США один из кандидатов был избран мэром города Батлер, штат Кентукки, выиграв у своего конкурента с помощью броска монеты после того, как каждый из них получил одинаковое количество голосов. 22 Действительно, двадцать восемь штатов США поддерживают использование броска монеты или другой формы жеребьевки для определения результатов выборов в редких случаях равенства голосов.
Решение по жребию обычно применяется в ситуациях, когда любая модель принятия решений, основанная на разуме, скорее всего, будет оценена некоторыми как несправедливая и встретит сопротивление. При принятии решений о распределении ресурсов или обязанностей жеребьевка схожа с эвристикой 1/N, поскольку она предоставляет равные возможности каждой вовлеченной стороне и не допускает столкновения интересов. Это облегчает принятие результатов, предотвращает споры и поддерживает гармонию в обществе.

Движение вперед
Остром предположила, что человеческие общества вырабатывают различные нормы, такие как соблюдение очередности и жеребьевка, для регулирования совместной работы, и, как и при изучении языка, люди с раннего возраста усваивают "грамматику норм", взаимно поощряя просоциальное поведение и наказывая за отступление. Аналогичным образом, для процветания команды или организации важно установить нормы на раннем этапе, чтобы способствовать сближению ее членов и поощрять совместное поведение. Нормы в виде простых, прозрачных правил особенно полезны, потому что их можно легко передать, выучить и пересмотреть, и, что еще важнее, они устойчивы к неопределенности.
Формы человеческих групп - от охотничьих отрядов до виртуальных толп - постоянно эволюционируют. С развитием технологий виртуальной и дополненной реальности и нейронауки в будущем, несомненно, появятся новые средства коммуникации и типы команд. Тем не менее, как сказал Стив Джобс, "технологии - это ничто. Важно, чтобы вы верили в людей, в то, что они в принципе добры и умны, и если вы дадите им инструменты, они сделают с их помощью замечательные вещи". 23 Умная эвристика, созданная на основе многолетнего человеческого опыта, будет продолжать давать командам возможность делать замечательные вещи до тех пор, пока люди остаются частью команды.
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9 Набор инструментов для адаптации лидеров

Более восьмидесяти научных институтов под эгидой Общества Макса Планка являются ведущими центрами фундаментальных исследований в Европе. Их успех основан на трех эвристических принципах. Во-первых, исследования строятся вокруг человека, а не вокруг области. При поиске нового директора Общество Макса Планка не выбирает область и не ищет лучшего специалиста в этой области, как это делает большинство университетов. Вместо этого оно ищет выдающегося исследователя, который затем будет абсолютно свободен в создании повестки дня или новой области. Это называется принципом Харнака, названным так в честь Адольфа фон Харнака, первого президента Общества Макса Планка, назначенного в 1911 году. 1 Второй принцип - планировать на долгосрочную перспективу и идти на риск. Для того чтобы директора могли рисковать, им предоставляются необходимые средства до выхода на пенсию, что освобождает их от зависимости от краткосрочных грантов и мнения рядовых рецензентов. Такое долгосрочное финансирование свидетельствует о необычном уровне доверия. В-третьих, поскольку новые идеи не признают традиционных дисциплинарных границ, особое внимание уделяется междисциплинарным исследованиям.
Когда одному из нас (Гигеренцеру) предложили должность директора в Институте психологических исследований Макса Планка, он столкнулся с проблемой лидерства. Принципы Общества Макса Планка позволяют внедрять инновации, но они не дают конкретных указаний по управлению исследовательской группой. Как создать культуру доверия, способствующую дружеским, но строгим дискуссиям, принятию риска, взаимному обучению и здоровой культуре ошибок? Он разработал ряд эвристических принципов для создания исследовательской группы Adaptive Behavior and Cognition (ABC): 2.
Общая тема/много дисциплин. Определите общую тему - эвристическое принятие решений в условиях неопределенности - и объедините исследователей из психологии, поведенческой экономики, менеджмента, машинного обучения, математики , поведенческой биологии и других областей в проблемно-ориентированных исследованиях.
Открытая культура. Создайте культуру критического, но уважительного и ориентированного на факты обсуждения без оглядки на иерархию. Убедитесь, что критика направлена не на людей, а на идеи.
Пространственная близость. Разместите всю группу на одном этаже, держите двери кабинетов открытыми, устраивайте ежедневное чаепитие в 16:00 - все это будет способствовать личным и профессиональным беседам.
Временная близость. Привлеките всех членов исследовательской группы в одно и то же время, чтобы создать равные условия и уменьшить статусные различия между "старой гвардией" и новичками.
Эти правила способствовали успешному началу работы группы. Чтобы поддерживать открытую культуру, правила необходимо адаптировать и вводить новые. Например, временная близость важна на начальном этапе, но впоследствии станет фатальной. Культура группы передается путем неявного обучения, и она продолжает жить, даже если никого из первоначальных членов в ней уже нет. Однако она будет утрачена, если все члены группы будут одновременно заменены новой группой. Пространственная близость, напротив, остается необходимым условием для поддержания открытой культуры. Когда исследовательская группа ABC выросла примерно до сорока человек, состоящих из доцентов и ассистентов, постдоков, докторантов и вспомогательного персонала, архитектор предложил новое здание для новичков. Чтобы сохранить пространственную близость, директор наложил вето на это предложение, и существующее здание было расширено по горизонтали, чтобы все могли работать на одном этаже. Чтобы поддерживать культуру инноваций в течение долгого времени, эффективными оказались дополнительные эвристики, такие как следующие:
Обязательно включите в состав группы оппонента. Чтобы члены группы не стали жертвой группового мышления, необходим человек, который осмелится поставить под сомнение мудрость группы и руководителя, будет настаивать на доказательствах и выступать в роли адвоката дьявола. Еще лучше, если таких людей будет несколько. Такие люди могут иногда раздражать, но на самом деле приносят большую пользу.
Правило торта. Если статья опубликована, первый автор приносит торт для всей группы. Обратите внимание, что в то время как некоторые университетские кафедры выплачивают исследователям денежные премии за публикацию, правило торта использует противоположный подход. Вместо того чтобы исследователь получал премию, он вознаграждает всех остальных. Такое изменение стимулов признает, что большинство идей были вдохновлены всей группой. Кроме того, оно делает акцент на групповом обмене опытом, а не на конкуренции, что необходимо при проведении исследований в команде.
Набор эвристик лидерства должен быть адаптирован к конкретным организационным условиям. Какие бы эвристики ни были в арсенале конкретного лидера, они задают культуру группы, тон общения, возможность инноваций и роста. Экологически рациональные эвристики лидерства важны не только для руководства исследовательскими группами, но и для управления командами, организациями и даже государствами. Несмотря на доказанные преимущества эвристического принятия решений - скорость, экономность, точность и прозрачность, - большинство теорий лидерства, как ни странно, не фокусируются на том, как лидеры используют эвристику для принятия эффективных решений. Чтобы обосновать наше последующее обсуждение эвристики лидерства, давайте сделаем краткий обзор этих теорий.

Краткий обзор теорий лидерства
Эволюционная теория лидерства прослеживает эволюцию человеческих стратегий руководства и подчинения в нашем доисторическом прошлом. Она предполагает, что многие из этих стратегий появились в эпоху плейстоцена, когда люди жили небольшими группами примерно по 100 полукочевых охотников-собирателей в условиях, которые в основном были эгалитарными. 3 В этих группах не было формальных ролей лидера, а лидерство было "текучим, распределенным и ситуативным" и доставалось людям с наибольшими навыками и опытом в определенной области, от охоты до миротворчества. 4 Лидерство и следование взаимно развивались для решения проблем социальной координации. Например, для решения проблемы, куда пойти на охоту, наличие лидера, который был опытным охотником, позволяло принять решение быстро и точно.
Все изменилось с развитием больших сообществ и учреждением бюрократий и их структурных, формальных ролей лидеров, которые в конечном итоге превратились в наследственное лидерство и аристократию. Теории лидерства "великих людей" начала XX века отражают эту точку зрения и предполагают, что великие лидеры обладают выдающимися, генетически обусловленными чертами, такими как доминирование или интеллект. Вспомните Джека Уэлча, Стива Джобса и Элона Маска. Согласно этой точке зрения, лидерами были мужчины, и ими рождались, а не становились; если вы были женщиной или не обладали нужными генами, ваша судьба - быть последователем. 5
Когда теории великих людей вышли из моды, исследователи попытались найти черты личности, характеризующие настоящего лидера. Наиболее известной моделью личности является "Большая пятерка", состоящая из пяти широких личностных черт: добросовестности, покладистости, эмоциональной стабильности, экстраверсии и открытости. Однако корреляции между ценностями лидеров по "Большой пятерке" и удовлетворенностью последователей работой, их удовлетворенностью лидером, их восприятием эффективности лидера и эффективностью группы лидера оказались в диапазоне от нуля до малого. 6 Более того, большинство этих исследований только коррелируют переменные, не прогнозируя будущую эффективность на основе "Большой пятерки", что приводит к завышению оценок и завышению результатов.
Подобно тому как влиятельные психологи личности критиковали подход, основанный на чертах, за игнорирование роли процессов и ситуации, исследователи лидерства признали тщетность попыток понять лидерство с точки зрения черт. Теории лидерства, основанные на непредвиденных обстоятельствах, разработали модели, которые предписывали, как лидеры должны принимать решения в зависимости от ситуационных факторов. 7 Широко известная модель непредвиденных обстоятельств Врума и Яго, например, утверждает, что лидеры должны сначала спросить себя, важно ли решение; если нет, они должны спросить, важна ли приверженность команды этому решению; затем, если нет, они должны выбрать автократический стиль принятия решений и принять решение без участия команды. 8 Эти теории с тех пор вышли из моды, по крайней мере в академических исследованиях. Основная трудность заключалась в определении различных обстоятельств, влияющих на то, как лидеры должны принимать решения.
Далее внимание было сосредоточено на стилях лидерства, или моделях поведения, которые лидеры постоянно используют в общении с другими людьми, таких как транзакционное, трансформационное, свободное или аутентичное лидерство. Стили лидерства обычно сильнее коррелируют с эффективностью лидеров, чем "Большая пятерка". Однако, если рассматривать только исследования с более строгим дизайном, где данные собираются из нескольких источников (лидеров и последователей), а также на протяжении длительного времени, корреляции все равно остаются небольшими. 9 Тем не менее, стили лидерства остаются очень популярными, о чем свидетельствуют бесчисленные книги о трансформационном и аутентичном лидерстве. Тем не менее, сохраняется несколько трудноразрешимых проблем. Во-первых, учитывая, что стили лидерства концептуализируются на относительно высоком и абстрактном уровне, насколько эффективно они помогают руководителям справляться с повседневными задачами? Например, предполагается, что трансформационный лидер должен оказывать "идеализированное влияние", но что это означает в конкретной ситуации, когда руководитель занят? Во-вторых, игнорируется контекст. Должны ли лидеры всегда быть трансформационными или всегда быть транзакционными? Принцип экологической рациональности , а также здравый смысл подсказывают, что разные ситуации требуют разного поведения. Но теории стилей лидерства не дают никаких указаний относительно того, когда следует использовать каждый стиль.
Другие теории лидерства также предлагают мало практических советов по решению повседневных проблем, с которыми сталкиваются лидеры. 10 Рассмотрим романтическую точку зрения на лидерство, согласно которой лидеры на самом деле не так уж и влиятельны; вместо этого романтическое восприятие последователей создает образ лидеров, которые чуть ли не в одиночку формируют и изменяют ход развития организаций, наций и истории. Или рассмотрим теории эмерджентного лидерства, которые стремятся описать, как лидерство возникает в результате взаимодействия людей. Все эти точки зрения отражают нечто важное в сложном феномене лидерства, и все же вопрос остается открытым: Как они дают практические советы людям, пытающимся стать лидерами? Рассмотрение лидерства как принятия решений и изучение конкретных эвристик лидерства решает эту проблему.

Лидерство как принятие решений
Анекдот, рассказанный американским ботаником Дэвидом Фэйрчайлдом, повествует о реакции президента США Герберта Гувера на рассказ Фэйрчайлда о планируемой экспедиции по поиску новых растений. Гувер спросил: "Вам придется принимать решения в этой поездке? Если нет, то я хотел бы поехать с вами. Я устал принимать решения, одно за другим, целыми днями. Я представляю себе рай как место, где никому и никогда не нужно принимать решения". 11
Ведущий мыслитель в области менеджмента Питер Друкер считал принятие решений квинтэссенцией функций руководителя: "Принятие решений - это специфическая задача руководителя.... Принятие решений, которые оказывают значительное влияние на всю организацию, ее деятельность и результаты, определяет руководителя". 12
Аналогичным образом, основополагающая работа Саймона и Марча установила, что принятие решений является ключевой функцией лидера. 13 Действительно, большинство лидеров каждый день принимают множество решений, некоторые из них более мелкие, а некоторые более крупные. Как же на самом деле лидеры принимают решения? Как они решают, например, выделить ли ограниченное время на встречу с сотрудником или звонок потенциальному клиенту, критиковать ли сотрудника за некачественную работу и как это сделать, кого продвигать в команде? Чтобы принять эти и многие другие решения, руководители используют свой адаптивный инструментарий эвристики.

Адаптивный набор эвристических инструментов лидеров
Хорошее лидерство состоит из набора инструментов, наполненного правилами большого пальца, и интуитивной способности быстро понять, какое правило уместно в том или ином контексте. 14 Митч Мейдик, бывший президент Международного университета Флориды, утверждает, что лидеры используют свой личный набор инструментов, который содержит калейдоскоп правил большого пальца, полученных на собственном опыте. Эти правила - умная эвристика, которую лидеры со временем усваивают на основе собственного опыта или наблюдая за другими. По словам Мейдика, такие правила "являются разменной монетой для опытных генеральных директоров и руководителей высшего звена". 15
Интервью Мейдика с двадцатью руководителями крупных американских компаний выявили множество эвристик лидерства. 16 Например, бизнесмен-миллиардер Микки Арисон, председатель совета директоров и бывший генеральный директор Carnival Corporation (крупнейшего в мире оператора круизов) и владелец профессиональной баскетбольной команды Miami Heat, поделился этой эвристикой лидерства:
Нанимайте хороших сотрудников и позволяйте им выполнять свою работу.
Эта эвристика схожа с принципом Харнака Общества Макса Планка: создайте исследовательскую группу вокруг ведущего мирового ученого и предоставьте ему абсолютную свободу в реализации исследовательской программы. Этот принцип укрепляет доверие и способствует повышению качества. Нанимать правильных людей очень важно, так же как и продвигать их. Многие компании используют следующую эвристику:
Продвигайте сотрудников изнутри.
Эта эвристика может помочь убедиться в компетентности и приверженности корпоративным ценностям. За людьми из компании наблюдают в течение более длительного периода времени, что обеспечивает более надежную оценку их компетенций и ценностей. Другие эвристики лидерства связаны с тем, как лидеры взаимодействуют со своими командами:
Сначала слушайте, потом говорите.
Мы уже сталкивались с этим правилом в другом контексте в главе 3. Когда лидеры применяют это правило, они поощряют своих сотрудников открыто делиться своими идеями и мнениями. В отличие от этого, когда лидеры говорят первыми, это побуждает их соглашаться со всем, что говорит руководитель. Это правило не ограничивается бизнес-лидерами. Пилотов самолетов, например, учат применять это правило в чрезвычайных ситуациях, чтобы получить откровенное, незапуганное мнение экипажа. 17

Эвристики конструктивного и деструктивного лидерства
Хотя эвристики лидерства бывают разных форм и цветов, Мейдик выделяет два основных типа: конструктивные и деструктивные эвристики. Конструктивные эвристики можно разделить на две группы в зависимости от степени их обобщенности: условные и переносные. Контингентные эвристики являются настоящими специалистами: они функционируют только в узкой среде, например, в конкретной компании в конкретной отрасли в конкретных рыночных условиях. Переносимые эвристики, напротив, являются более обобщающими, хотя и обобщают только в конкретных контекстах. Примером может служить эвристика, используемая Рэем Статой, бывшим председателем совета директоров Analog Devices:
Если человек не честен и не заслуживает доверия, все остальное не имеет значения.
Еще один пример переносного правила - Билл Амелио, бывший генеральный директор компании Lenovo:
Создайте команду людей, которым вы можете доверять.
Эти правила являются обобщенными в том смысле, что их можно использовать в различных сценариях и на протяжении длительного периода времени.
Не все эвристики используются на благо организации, ее клиентов или общества. Лидеры могут иметь сомнительные цели и использовать простые правила для их достижения. Мейдик называет такие правила деструктивными. Например, у Джеффри Скиллинга, бывшего генерального директора компании Enron, было такое правило: "Инсайдерская торговля допустима". А у печально известного инвестиционного мошенника Берни Мэдоффа негласным правилом, лежащим в основе его (и всех остальных) схем Понци, было "Обманывай своих клиентов, пока они не догонят тебя". Эвристика сама по себе не является хорошей или этичной. Все зависит от целей, которые преследуют руководители с их помощью.

Притчи как вдохновение
Учитывая важную роль политического, военного и делового лидерства в истории человечества, неудивительно, что и философы, и народная мудрость дают советы по лидерству. Эти советы часто приходят в виде пословиц. Ученые-организаторы Ли Ма и Энн Цуй утверждают, что эти пословицы продолжают оказывать влияние на современное лидерство или отражаются в нем. 18 Хотя сами по себе эти пословицы не являются эвристиками, их можно считать основой, вдохновляющей эвристические стратегии лидерства. Например, известное высказывание о лидерстве из традиционной китайской философии даосизма гласит: "Управлять большим государством - все равно что варить [кастрюлю] мелкой рыбы". 19 Одна из интерпретаций этой пословицы заключается в том, что в определенных ситуациях лучше не предпринимать никаких действий, что позволяет говорить о следующей эвристике:
Не мешайте горшок, ничего не делайте.
Смысл этой эвристики заключается в том, что, не "разжигая горшок" (не предпринимая никаких действий), лидер может избежать вреда, позволить людям самим позаботиться о себе и вести их за собой, сохраняя спокойствие.
Традиционные пословицы могут быть ценным источником вдохновения для эвристики. В то же время пословиц так много, что трудно понять, как выбрать подходящую. Это вопрос экологической рациональности эвристик лидерства.

Экологическая рациональность эвристики лидерства
Пословиц не только много, но некоторые из них, кажется, противоречат друг другу. Например, пословицы говорят о том, что "противоположности притягиваются" и "птицы одного пера слетаются вместе"; что "ранняя пташка получает червячка" и "все хорошее приходит к тем, кто ждет"; что "одежда делает человека" и "нельзя судить о книге по ее обложке". Каким советам должен следовать человек? Как всегда, главное - учитывать контекст. Например, относительно пассивный стиль руководства, рекомендуемый даосизмом, может быть предназначен для наследственных лидеров, которые предпочитают стабильность и хотят избежать перемен. Однако такой подход к руководству не сработает во время кризисов или в неспокойной обстановке. 20
Как правило, лидерам лучше использовать свой набор адаптивных инструментов разумно и гибко - или, выражаясь популярным ныне словом, с ловкостью. Эвристика может устареть, когда изменится окружающая среда, а слишком статичное или механистичное использование эвристики лидерства обречено на провал. Хорошим примером может служить Intel, транснациональная компания по производству микропроцессоров. 21 В начале 1980-х годов Intel еще не была знаменита своими микропроцессорами, но была известна как "Компания по производству памяти", поскольку являлась ведущим мировым производителем микросхем памяти. Путь Intel" заключался в том, чтобы предлагать полную линейку продуктов и использовать память в качестве испытательного стенда для новых технологий. Однако с появлением японских конкурентов Intel столкнулась с трудностями, и ее подразделение памяти стало приносить убытки, в отличие от растущего рынка микропроцессоров. В этот момент основатель, председатель совета директоров и генеральный директор Intel Гордон Мур и президент Энди Гроув встретились; после долгого обсуждения Гроув знаменито спросил Мура: "Если бы нас выгнали, а совет директоров привел нового генерального директора, как вы думаете, что бы он сделал?". Мур ответил: "Он вытащил бы нас из воспоминаний". Гроув посмотрел на него и после долгой паузы сказал: "Почему бы нам с вами не выйти за дверь, вернуться и сделать это самим?" В результате оба лидера Intel адаптировали свои стратегии к изменившейся конкурентной среде: "Нам не нужна полная линейка продуктов" и "Микропроцессоры, а не память, будут основной продукцией Intel". Вскоре после этого Intel снова стала процветать. Эвристика хорошо работает только в подходящих условиях; когда условия меняются, эвристика тоже должна меняться.
Принцип экологической рациональности применим и к эвристикам, рассмотренным ранее. Например, эвристика "сначала слушай, потом говори" направлена на лидеров, а не на последователей. Если последователи сначала выслушивают мнение лидера, они часто будут склонны поддержать его, даже если внутренне с ним не согласны. Эвристика "продвижение изнутри" более применима в стабильных ситуациях. Напротив, "нанимать извне" имеет смысл, когда нужны свежие идеи и некоторые потрясения. Первый подход чаще используется, когда организация стремится к постепенному развитию, а второй - когда организация находится в кризисе и стремится к более радикальным переменам. Оба подхода имеют свои плюсы и минусы: "Инсайдеры понимают специфические проблемы, действующих лиц и ресурсы своих организаций, но они склонны придерживаться статус-кво. Аутсайдеры привносят свежий взгляд и открытость к переменам, но они склонны наивно относиться к своим новым организациям и в результате допускают ошибки". 22 Как лидеры могут научиться экологической рациональности эвристики - это вопрос, к которому мы вернемся более подробно в главе 13. А пока давайте рассмотрим особенно сложную задачу лидерства.

Управление сложными мегапроектами
К мегапроектам относятся строительство новых аэропортов и проведение Олимпийских игр. Такие проекты регулярно превышают первоначальные сроки и бюджетные планы, часто на огромные суммы; некоторые из них полностью проваливаются. Рассмотрим случай с летними Олимпийскими играми в Токио в 2020 году. Официальная смета расходов на момент подачи Японией заявки в Международный олимпийский комитет в 2013 году составляла 734 миллиарда японских иен. В 2019 году она уже почти на 100 процентов превышала бюджет, составляя 1,35 триллиона иен. Затем случился "черный лебедь" - глобальная пандемия COVID-19, что привело к переносу Игр на 2021 год. Это добавило к цене еще 103 миллиарда иен, а также множество нефинансовых расходов. В итоге к концу 2021 года окончательная стоимость Игр составила 1,45 триллиона - примерно вдвое больше первоначального бюджета. 23
Основная причина таких неудач - неправильное принятие решений. А ключевая причина плохих решений - использование неподходящих эвристик принятия решений. Когда же мегапроекты, напротив, завершаются в срок и в рамках бюджета, руководители проектов полагаются на эффективные эвристики. Экономический географ Бент Фливбьерг называет руководителей, использующих такие эвристики для управления проектами, мастерами-строителями, в честь архитекторов великих соборов, построенных в Средние века. 24 Согласно его исследованиям, эвристики мастеров-строителей имеют общие черты, представленные на рис. 9.1 .
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Рисунок 9.1
Особенности эвристики эффективного мастера-строителя для управления мегапроектами. Эффективные руководители проектов интуитивно используют несколько конкретных эвристик, которые обеспечивают четкое руководство и адаптированы к контексту. По материалам Flyvbjerg (2021).

Эвристики Masterbuilder сильно различаются в деталях, поскольку они предназначены для разных проектов. Однако некоторые из эвристик применимы в более широком смысле. В качестве примера можно привести следующее правило:
Обеспечьте участие в игре.
Учитывая многочисленную взаимозависимость множества сторон в мегапроектах, особенно важно, чтобы на каждую из них можно было положиться в выполнении своей части работы. Если этого не происходит, в других частях проекта возникают драматические эффекты домино. Если у сторон нет "кожи на шее", чтобы завершить проект в срок и в рамках бюджета, шансы на успех значительно снижаются.
Другая, более широко применимая эвристика заключается в том, чтобы подходить к мегапроектам так же, как к строительству LEGO:
Используйте простые строительные блоки и комбинируйте их по мере необходимости.
Другими словами, следует использовать модульные, стандартизированные компоненты, а не пытаться создавать уникальные, индивидуальные решения. В то время как затраты и задержки при реализации последних легко выходят из-под контроля при реализации сложных проектов, стандартизированные блоки можно со временем совершенствовать, а затраты легче сократить и спрогнозировать. Такой подход имеет положительную кривую обучения, в то время как подходы, разработанные на заказ, как правило, имеют плоские или даже отрицательные кривые обучения и экономии на масштабе.

Ур-эвристика
Одно из ключевых простых правил, которое активно используют многие мастера, и которое Фливбьерг называет ur-heuristic, заключается в следующем:
Будьте проще.
Почему эта эвристика работает в управлении проектами? Интуитивно мы можем предположить, что сложные проекты требуют сложных решений. На самом деле, чем сложнее проект, тем проще должен быть подход мастера-строителя. Это особенно актуально для мегапроектов, таких как Олимпийские игры или строительство аэропортов. На сложность нужно отвечать простотой, а не сложностью. Здесь, опять же, меньше значит больше.
Фливбьерг опирается на идею фронезиса в своей работе об эвристике мастера-строителя. Фронезис - это древнегреческий термин, который можно перевести как практическая мудрость (его латинский перевод - prudentia, что в английском языке превратилось в prudence). Древнегреческие философы, такие как Сократ и Аристотель, высоко ценили фронезис, отличая эту практическую форму мудрости от интеллекта и знаний. Практическая мудрость основана на опыте и ориентирована на действия. Она считается необходимой характеристикой людей, обладающих здравым смыслом. В отличие от других форм мудрости, таких как математика и логика, которые стремятся установить общие законы, фронезис признает важность контекста. Речь идет о том, как мудро действовать в конкретных ситуациях. Таким образом, фронезис имеет много общего с концепцией экологической рациональности. Действительно, адаптация эвристик мастеров-строителей к конкретному человеку, организации и задаче позволяет предположить, что ключевой особенностью их является экологическая рациональность: Благодаря опыту они были отточены для выполнения своих задач.

Выбор лидеров
До сих пор мы сосредоточились на эвристике, которую используют лидеры. Люди (и другие виды) также разработали эвристики для выбора лидеров. Например, использует эвристику равенства: каждый член отбирающей группы, такой как комитет, совет управляющих или население страны, имеет один голос; правило большинства гласит, что человек, набравший наибольшее количество голосов, становится следующим лидером (генеральным директором или президентом). Цель таких правил выбора может заключаться не только в том, чтобы найти лучшего лидера, но и в том, чтобы вовлечь в процесс выборов большую часть общества, чтобы каждый чувствовал свое участие - важный аспект демократии. Рассмотрим выбор дожей Венеции, одной из величайших торговых держав мира в XIII-XVI веках. В течение нескольких раундов выдвижения выборщиков и кандидатов, сокращения их числа путем случайной жеребьевки и повторения этого процесса, в конце концов, был выбран новый дож. Это гарантировало, что многие члены ведущих семей были вовлечены в этот процесс на определенном этапе. 25
Помимо формальных правил отбора, группы используют неформальные эвристики для выбора лидеров. Некоторые из них уходят корнями в наше эволюционное прошлое и продолжают влиять на то, кто становится лидером группы. Например, в группах доисторических охотников лидерство могло означать что-то конкретное, например, сделать первый физический шаг. Исследования эвристики первого движения показывают, что люди в группе действительно склонны следовать за тем, кто делает первый физический шаг, а простой акт совместного движения в одном направлении (каким бы оно ни было) дает преимущества перед нескоординированным движением. 26 И по сей день группы склонны следовать за тем, кто первым (и громче всех) говорит или предпринимает первые действия, и этот человек становится фактическим лидером группы.
Мы также, похоже, предпочитаем лидеров, которые соответствуют определенным прототипам лидерства, уже используемым среди охотников-собирателей: "большие мужчины", сильные воины. 27 Несколько утрируя, можно сказать, что стереотипный неандерталец руководит командой ( рис. 9.2 ). Концепция эволюционного несоответствия подразумевает, что в связи с изменением условий окружающей среды выработанные модели поведения могут перестать быть эффективными или подходящими. 28 Например, в нашем эволюционном прошлом потребление как можно большего количества высококалорийной пищи было полезно для предотвращения голода и смерти. Однако в условиях изобилия и дешевизны высококалорийных продуктов, таких как безалкогольные напитки и фастфуд, та же эволюционная тенденция приводит к ожирению и преждевременной смерти. Точно так же отбор лидеров на основе физической силы, доминирования или агрессивности мог быть функциональным в среде предков, но не имеет смысла в современном корпоративном мире. 29 Эвристика больше не является экологически рациональной.
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Рисунок 9.2
Эвристический отбор лидеров (как правило, самцов) на основе физической силы или агрессивности - пример эволюционного несоответствия: несоответствия между эволюционировавшим поведением и современными условиями. Источник: Любезно предоставлено Кикуко Реб.

Следование за лидером сулит выгоды, которые невозможно получить иным способом, но также и риск быть использованным лидером в своих интересах. 30 Это называется дилеммой последователя. Теория эвристики справедливости предлагает решение: в условиях неопределенности процедурная справедливость лидеров служит полезной эвристикой для предсказания ценных будущих результатов. 31 Когда лидеры используют справедливые процедуры, например относятся ко всем одинаково, неуверенность сотрудников в будущих результатах (например, в получении заслуженной премии или повышения) снижается, поскольку связь между производительностью и желаемым результатом становится сильнее.

Пять преимуществ эвристики для лидерства
В главе 2 мы привели четыре основные причины, по которым люди используют эвристику: она быстрая, экономная, точная и прозрачная. Эти преимущества очень важны для лидеров. Кроме того, эвристика лидерства может способствовать формированию здоровой организационной культуры, что является пятым преимуществом.

Эвристика позволяет принимать быстрые и точные решения
Руководители отказываются от сложной максимизации полезности в пользу более простых стратегий принятия решений, и на то есть веские причины. Если бы руководители пытались максимизировать ожидаемую полезность, большая часть их времени уходила бы на сбор информации, анализ данных с помощью электронных таблиц и расчеты. Они никогда не успеют сделать всю свою работу. Ученый в области менеджмента Генри Минцберг следил за руководителями, как они проводят свой рабочий день. 32 Он обнаружил, что дни руководителей характеризуются высоким темпом, фрагментарностью и ориентацией на действия. Руководители редко могут позволить себе роскошь сидеть в кабинете и спокойно анализировать проблемы. Вместо этого они сталкиваются с постоянными прерываниями, кризисами и срочными требованиями к их времени и вниманию. Минцберг обнаружил, что лидеры, как правило, тратят всего несколько минут на выполнение одной задачи, прежде чем перейти к другой. Чтобы справиться с этими требованиями, им нужны простые правила, позволяющие быстро и точно принимать решения и действовать, основываясь на ограниченной информации. Лидеры делают это, сочетая свой опыт с умной эвристикой.

Эвристики снижают перегрузку внимания
Еще два десятилетия назад область информационных систем управления была очень популярна. Цель заключалась в создании систем, которые собирают и предоставляют информацию руководителям для анализа и принятия решений. В то время информация считалась дефицитом. Сегодня мы живем в мире, где благодаря Интернету и большим данным у нас под рукой слишком много информации. Как давно заметил Герберт Саймон: 33
В богатом информацией мире богатство информации означает недостаток чего-то другого: нехватку того, что потребляет информация. Что потребляет информация, довольно очевидно: она потребляет внимание своих получателей. Следовательно, богатство информации порождает бедность внимания и необходимость эффективно распределять это внимание между избыточным количеством источников информации, которые могут его потреблять.
Мы живем в эпоху экономики внимания. 34 Определяющими чертами этой эпохи являются конкуренция за наше внимание и широко распространенное ощущение перегрузки вниманием. Руководители, возможно, даже больше, чем многие другие, страдают от информационной перегрузки. Большая часть имеющихся данных - это шум. Отделить сигнал от шума и не утонуть в подавляющем количестве данных - сложная задача.
Как руководители могут справиться с перегрузкой информацией и вниманием? Один из подходов - передать принятие решений машинам и искусственному интеллекту (ИИ). Возможно, в какой-то момент мы получим организации, в которых руководители больше не будут принимать решения, поскольку эту роль возьмет на себя искусственный интеллект. Вопрос о том, насколько это реалистичное или желаемое видение, остается спорным. Пока же экономная эвристика может помочь руководителям снизить информационную перегрузку, позволяя им принимать решения на основе ограниченной, но достоверной информации, а также опыта и интуиции, развитых со временем.

Эвристики способствуют прозрачному лидерству
Прозрачность - важное требование к лидерам, особенно в демократических обществах и организациях, но и в целом. Решения, принимаемые тайно, за закрытыми дверями, естественно, вызывают подозрения. Сотрудники и общество в целом хотят - и, вероятно, имеют право - знать, как принимаются решения, которые их затрагивают. Однако многие руководители, похоже, не хотят быть прозрачными в своих решениях. Иногда им есть что скрывать, например, когда они занимаются фаворитизмом и политическими играми ради собственной выгоды. Но даже если они руководствуются благими намерениями, они могут бояться, что их обвинят, если что-то, связанное с их решениями, впоследствии окажется неправильным.
Благодаря своей простоте эвристики являются главными кандидатами на повышение прозрачности руководства. Эта простота позволяет прозрачно рассказать о том, какие факторы были учтены при принятии решения и как они были обработаны, тем самым обеспечивая четкую связь между входом и выходом. Ключевое преимущество такой прозрачности заключается в том, что эвристики лидерства легко преподавать, изучать и передавать на благо организации. Например, работа по передаче эвристики лидера, определяемой как "передача эвристики лидера или основанных на опыте "правил большого пальца"", показала, что степень передачи положительно связана с креативностью сотрудников. 35 Эвристика лидерства также может стать основой тренинга по развитию лидерства. Развитие лидерства - это индустрия, ежегодная стоимость которой только в США оценивается в несколько миллиардов долларов, однако доказательств ее ценности очень мало. Мы считаем, что это происходит, по крайней мере, отчасти потому, что такие тренинги фокусируются на далеких, абстрактных чертах лидера и стилях руководства, а не на более близких, конкретных эвристиках, которые используют умные лидеры. Мы вернемся к теме преподавания и обучения эвристикам в главе 13.

Эвристика формирует организационную культуру
Эвристики, которые используют руководители, формируют культуру организации, к лучшему или худшему. Например, "нанимайте хороших сотрудников и позволяйте им делать свою работу ". Первая часть способствует повышению качества, а вторая - формированию культуры доверия. В отличие от этого, лидеры, которые занимаются микроменеджментом, не вызывают доверия к своим сотрудникам. Аналогично, лидеры, использующие принцип "сначала слушай, потом говори", сигнализируют о том, что они серьезно относятся к мнению своих сотрудников. Напротив, лидеры, которые сначала говорят всем, что их мнение правильное, создают иерархическую культуру и вызывают боязнь высказывать свое мнение. Эвристики лидерства могут создавать открытую или оборонительную культуру принятия решений (см. также главу 11).
Эвристика также может определять моральное поведение. Например, Нельсон Мандела провел почти три десятилетия в тюрьме за то, что добивался свободы для таких же, как он, цветных южноафриканцев, которых угнетал режим апартеида. Однако после освобождения из тюрьмы он стремился не к мести, а к примирению. Для этого он опирался на такие эвристики лидерства, как "смотреть вперед, а не назад" и "прощать, а не мстить". Махатма Ганди руководствовался простым принципом: "Никогда не реагируй на насилие, независимо от провокации". Бесчисленные организации и сообщества возвысились благодаря умным эвристикам лидерства, в то время как другие были разрушены неэффективными эвристиками. Лидерам стоит признать огромную ценность своего адаптивного инструментария и научиться выбирать подходящую эвристику лидерства для решения конкретной задачи.
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Часть III


10 Сила интуиции

Сила интуиции - способность знать больше, чем мы можем объяснить, - поразительное явление. Хорошие управленческие решения часто принимаются "прямо из нутра", как однажды выразился Джек Уэлч из General Electric (GE). 1 Опытный менеджер может нутром чуять, что со сделкой что-то не так, но не может сразу сказать, что именно, а интуиция ведет к целенаправленному поиску причин. Интуиция - общий признак компетентности не только в менеджменте. В одном из исследований семнадцать нобелевских лауреатов в области физики, химии, медицины и экономики спросили, как они совершили свой "большой скачок". Большинство объяснили, что их открытия были сделаны в результате переключения между интуицией и анализом. 2 Аналогичным образом, успех в бизнесе и управлении требует как интуиции, так и тщательного анализа.
Нас также поражает растущее безоговорочное недоверие к интуиции в некоторых социальных науках. Здесь интуиция представляется как враг, а не союзник разума. Например, в различных двухсистемных теориях интуитивная "система 1", которая быстра, эвристична, бессознательна и часто ошибается, противопоставляется аналитической "системе 2", которая медленна, логична, сознательна и практически всегда права. Конечно, полагаясь на интуицию, можно ошибиться, но и алгоритмы и обдуманные мысли также подвержены ошибкам. Тем не менее, многие бестселлеры, включая "Предсказуемо иррационально" 3 и "Подталкивание" 4 , связывают ошибки исключительно с интуицией и никогда - с недостатками логического мышления или неправильным применением теории рационального выбора в ситуациях неопределенности. Ложное представление интуиции и разума как противоположностей подразумевает, что человеческой интуиции нельзя доверять и ее следует заменить логикой или алгоритмами.
Недоверие к интуиции не является чем-то новым. Альберт Эйнштейн заметил это, сказав: "Интуитивный ум - это священный дар, а рациональный ум - верный слуга. Мы создали общество, которое почитает слугу и забыло о даре". 5 Проницательный комментарий Эйнштейна был воспринят, по крайней мере, в естественных науках, где - в отличие от общественных наук - называние чего-либо "интуитивным" может означать большое уважение.

Что такое интуиция?
Речь не идет о шестом чувстве, голосе Бога или произвольном принятии решений неумелым руководителем. Интуиция, или чутье, - это суждение, обладающее всеми следующими характеристиками:
в зависимости от стажа работы
быстро появляется в сознании
в основе которых лежит бессознательное
Иными словами, интуиция - это не каприз, а скорее форма бессознательного интеллекта. 6 Например, опытный врач может в мгновение ока почувствовать, что с пациентом что-то не так, не будучи в состоянии полностью объяснить, почему. В этом есть интересное сходство с алгоритмами "черного ящика" искусственного интеллекта (ИИ), которые мы обсуждаем в главе 12: процессы, порождающие интуицию, непрозрачны для сознательного мозга. Однако следующий шаг врача - это отслеживание первоначальной интуиции и начало систематического медицинского тестирования. То есть бессознательные и сознательные действия дополняют друг друга, и при успешной диагностике врач может начать понимать, что именно породило ощущение, что что-то не так. Важно отметить, что интуиция не должна рассматриваться как противоположность обдуманному мышлению; при принятии важных решений приходится переключаться с обдуманного на интуитивное суждение. Практически каждое важное деловое решение основывается на обоих. В редких случаях данные говорят сами за себя.

Принимают ли руководители решения по наитию?
Руководитель может оказаться погребенным под горой информации - противоречивой, сомнительной по достоверности, сформированной определенными группами интересов. Не существует алгоритма, позволяющего вычислить наилучшее решение в такой ситуации неопределенности. Тем не менее опытный руководитель может интуитивно понять, как лучше поступить. По определению, причины, лежащие в основе этого чувства, являются неосознанными. Чтобы понять, как много важных профессиональных решений в крупных компаниях основывается на интуиции, один из нас (Гигеренцер) опросил 32 менеджера, топ-менеджеров и членов правления крупной международной компании, предоставляющей технологические услуги. С помощью топ-менеджера, который пользовался их доверием, в личных интервью их спрашивали, как часто важные профессиональные решения, которые они принимали, в конечном счете были интуитивными решениями, определение которых было дано им заранее, чтобы обеспечить понимание. 7 Акцент был сделан на "в конечном счете", поскольку мы предполагали, что руководители сначала информируют себя о данных, связанных с их решениями; только если данные не являются однозначными, они полагаются на свою интуицию. Исследуемые руководители представляли все уровни иерархии: менеджеры, руководители отделов, руководители групп, отвечающие за филиалы компании, и члены правления. Все они откликнулись на приглашение к интервью без повторного обращения, что говорит о том, насколько важным они считают этот вопрос.
Ни один руководитель не заявил, что никогда не принимал решений по наитию ( рисунок 10.1 ). Ни один из них не сказал, что всегда принимает решения по наитию. Напротив, большинство (двадцать четыре из тридцати двух) заявили, что 50 и более процентов их профессиональных решений, после изучения данных, в конечном итоге основывались на интуиции. Это справедливо для всей управленческой иерархии корпорации. Так же обстоят дела и во многих других корпорациях. Например, среди пятидесяти топ-менеджеров международного автопроизводителя, состоящих в основном из инженеров, все сказали, что 50 и более процентов их важных решений были основаны на интуиции. 8 Чем выше уровень управления и доля инженеров в компании, тем выше количество заявленных интуитивных решений.
[image: ]
Рисунок 10.1
Как часто руководители принимают решения по наитию? Самоотчеты тридцати двух руководителей крупной международной компании, предоставляющей технологические услуги. Ни один руководитель не сказал, что никогда или всегда пользуется интуицией, большинство (двадцать) заявили, что используют интуицию примерно в половине случаев. По материалам Gigerenzer (2014).

Страх признать правильность своих решений
Однако те же самые руководители никогда не признаются в том, что принимают решения по наитию. Интуитивное решение перекладывает бремя ответственности на плечи лидера. В крупных корпорациях все меньше руководителей готовы взять на себя такую ответственность, опасаясь негативных последствий со стороны заинтересованных сторон. Интервью с руководителями международной компании, предоставляющей технологические услуги, показали, что они чувствуют давление, требующее рационального обоснования решения, а интуиция по определению не может его обосновать. Как объяснил один из руководителей группы: "Это простая истина, что нужно извиниться, если решение не основано на 200 процентах фактов". Другой сказал: "Мы - высокотехнологичная компания, и наше руководство ожидает цифр и фактов". По их мнению, менеджер, скорее всего, не будет в восторге, если публично признается: "Я изучил все факты, но они не дали четкого ответа. Основываясь на своем опыте, я интуитивно принял это решение". Чтобы справиться с этим конфликтом между интуицией и обоснованием, менеджеры прибегают к двум методам сокрытия своей интуиции: выдвижению обоснований постфактум и принятию решений в обороне. Эти методы показывают, как дорого обходится корпорациям боязнь признаться в том, что они принимают решения по наитию.

Доказывать причины после факта
Вместо того чтобы открыто заявить о своем интуитивном решении, руководитель просит своих сотрудников найти причины интуиции, что может занять неделю или около того. Имея на руках список, руководитель затем представляет интуитивное решение другим как обдуманное решение, принятое на основе одних только данных. Рационализация постфактум - это пустая трата ума, времени и ресурсов. Она также замедляет процесс принятия решения. На самом деле поставщик технологий, о котором идет речь, страдал от проблем, связанных с медленным принятием решений, как внутри компании, так и за ее пределами, когда имел дело с клиентами.
Другой вариант той же стратегии - нанять консалтинговую фирму. Консультанты предоставят документ, полный обоснований интуитивного решения, не даже упоминания об интуиции. Эта процедура стоит еще больше денег, времени и внимания. Ее конечной мотивацией является нежелание руководителя брать на себя личную ответственность - а именно в этом и заключается суть интуитивного решения. Как часто такое случается? За обедом мы спросили директора одной из крупнейших консалтинговых фирм в мире, готов ли он рассказать, как часто они общаются с клиентами, оправдывая решения, принятые постфактум. Его ответ был таков: "Если вы не раскроете мое имя, я скажу вам. Это более 50 процентов".

Принятие решений в обороне
Второй способ справиться с тревогой, связанной с открытым принятием интуитивных решений, - это принятие оборонительных решений. Вместо того чтобы действовать в соответствии с интуитивно лучшим вариантом, опасаясь, что что-то пойдет не так, менеджер продвигает более низкий вариант.
Принятие оборонительных решений: Менеджеры оценивают вариант А как лучший, но, тем не менее, выбирают вариант Б, который считают более низким, чтобы обезопасить себя на случай, если что-то пойдет не так.
Подумайте об опытном менеджере, который нутром чует, что компании следует выйти на зарубежный рынок с новым продуктом. Однако он не реализует этот вариант, потому что в случае неудачи он будет нести ответственность и не сможет объяснить, почему он продвигал эту идею. Цель - защитить себя, а не пойти на риск в интересах компании. В то время как поиск причин постфактум замедляет процесс принятия решений и приводит к ненужным затратам, принятие решений в стиле "оборона" может напрямую препятствовать инновациям и заставлять компании отказываться от выгодных возможностей. Наверное, не случайно PayPal был изобретен не крупным банком, а Google - не крупной медиакорпорацией (см. главу 6).
Насколько часто в крупных корпорациях принимаются решения, требующие защиты? Тридцати двум руководителям международной компании, предоставляющей технологические услуги, был задан вопрос: "Вспомните 10 последних важных профессиональных решений, в принятии которых вы участвовали. В скольких из них присутствовал оборонительный компонент?" Только семь человек ответили: "Ни одного". Один из них, руководитель-мужчина лет пятидесяти, объяснил: "Мне хорошо, если компании хорошо. Это моя страстная убежденность. Даже если в этой компании меня уволят, я все равно сделаю то же самое в следующей". 9
И все же этот идеальный тип руководителя оказался в меньшинстве. Двенадцать руководителей заявили, что принимали оборонительные решения в одном-трех случаях из последних десяти. Один из них признался, что иногда ему просто не хватало смелости выбрать более рискованный, но более перспективный вариант. Другие признались, что ими двигал страх обвинения и компрометации себя ответственностью за ошибку, что могло привести к потере авторитета среди коллег. Десять руководителей рассказали, что около половины их решений носили оборонительный характер. Некоторые из них оправдывали выбор в пользу второсортных вариантов тем, что у них не было стимулов рисковать - только критика или наказание, если что-то пойдет не так. Один из членов правления признался, что каждое его решение не соответствовало интересам компании; учитывая царящий в компании менталитет отсутствия риска, он сосредоточился на собственной карьере и интересах. Наконец, два менеджера, оба занимающие низшие ступени иерархии компании, заявили, что чаще всего, в семи-девяти случаях из десяти, они принимали решения с позиции защиты. Один из них отметил, что в компании не было культуры ошибок и нулевой терпимости к ним, поэтому его девизом было просто "Прикрой свою задницу".
Такое же количество оборонительных решений можно встретить и в других корпорациях, а также в органах государственного управления. 10 Они являются признаком неэффективного руководства и негативной культуры ошибок (о чем мы более подробно говорим в главе 11). В семейных предприятиях и компаниях, возглавляемых владельцами, защитные решения встречаются реже. В культуре семейного бизнеса владельцы меньше беспокоятся о том, что им придется оправдывать свои инстинкты, а их доверенные руководители меньше опасаются быть уволенными на месте, если что-то пойдет не так. Ошибки чаще обсуждаются, чтобы извлечь из них уроки, планы строятся наперед, а интуитивные решения оцениваются по их эффективности, а не по способности лица, принимающего решение, обосновать их. А "кожа в игре" семейного бизнеса является сильным мотивом для того, чтобы избежать расходов на привлечение консалтинговых фирм для маскировки интуитивных решений или еще более значительных расходов на принятие защитных решений.

Интуиция и эвристика: Эвристика беглости
По определению, человек, обладающий интуицией, не может ее объяснить. Объяснить, как работает интуиция, - задача исследования. Задумайтесь над тем удивительным фактом, что первая идея, которая приходит в голову, часто оказывается самой лучшей.
На курсах по исследованию принятия решений учат, что опытные люди тщательно сравнивают варианты, в то время как новички бросаются на первый пришедший в голову вариант. По мнению исследователя решений Гэри Клейна, все наоборот. 11 Клейн и его команда ночевали в пожарных частях, ездили в танках М-1 и вертолетах "Черный ястреб", наблюдали за принятием решений на высоких ставках в отделениях интенсивной терапии. Сравните эти авантюрные места натуралистического принятия решений с безопасной средой психологической лаборатории; в последней участники делают выбор между гипотетическими лотереями и азартными играми, с которыми они никогда раньше не сталкивались и в которых все известно, включая вероятности.
Клейн сообщил, что эксперты, которых он изучает, например пожарные и врачи скорой помощи, редко сравнивают варианты. 12 Скорее, исходя из их опыта, на ум приходит один вариант. Этот процесс известен как эвристика беглости, о которой мы рассказывали в главе 2. Эвристику беглости также называют эвристикой принятия первого варианта или эвристикой принятия решений с опорой на распознавание. 13 Эксперт может сразу выбрать первый вариант или мысленно смоделировать его - то есть представить, как он будет выполняться. Если симуляция не приведет к желаемой цели, то тот же процесс повторяется со вторым вариантом, который приходит на ум, и так далее. Опора на беглость экологически рациональна для экспертов, где беглость коррелирует с качеством альтернатив, но не для новичков. Чтобы заставить беглость работать, человеческий мозг эволюционировал, чтобы обнаруживать тонкие различия в беглости, что является необходимой способностью для применения эвристики. Люди могут различать задержки беглости, если они превышают 100 миллисекунд, и эвристика беглости предсказывает индивидуальные решения тем точнее, чем больше различия, вплоть до 82 процентов правильности. 14
Как показано на рисунке 2.1 в главе 2, первый вариант, который приходит в голову опытным гандболистам, скорее всего, является наилучшим, а если тратить больше времени и генерировать больше вариантов, то это, скорее всего, снизит эффективность. Этот вывод противоречит гипотезе о том, что существует общий компромисс между быстрым и точным принятием решений - компромисс между скоростью и точностью. Этот компромисс сохраняется для новичков, то есть людей, которым дают задания, которые они никогда раньше не выполняли, как это происходит почти во всех психологических исследованиях. Однако этот компромисс не действует для экспертов, которые могут полагаться на хорошую интуицию и чьи спонтанные суждения в большинстве случаев оказываются наилучшим выбором. Такая тенденция была отмечена у пожарных, пилотов и других экспертов. 15 Как однажды заметил о своей интуитивной игре бывший немецкий футболист Герд Мюллер, один из лучших бомбардиров всех времен, "если ты начинаешь думать, ты уже проиграл". 16
Эвристика беглости позволяет сделать важный вывод. Принятие решения - это не обязательно выбор из набора заданных альтернатив. При принятии решений может рассматриваться несколько вариантов, но они не сравниваются; то есть варианты оцениваются по очереди, пока один из них не будет признан достаточно хорошим. И если ситуация меняется, например, из-за внезапного распространения пожара, этот интуитивный процесс генерирования вариантов начинается заново. В результате того, что теория принятия решений сосредоточилась на выборе между лотереями, эта важная мысль осталась незамеченной.
Процесс интуиции здесь представляет собой комбинацию эвристики сатисфакции - принятия первой альтернативы, которая соответствует уровню стремления, и эвристики беглости, которая упорядочивает альтернативы в соответствии с их обоснованностью. Удовлетворение само по себе не говорит о порядке, в котором встречаются альтернативы.

Как заблокировать интуицию
Предыдущий анализ эвристики беглости показывает, как блокировать хорошую интуицию своих профессиональных оппонентов в ситуациях конкуренции: Заставляйте их думать и тратить больше времени. Сила эвристики беглости исчезает, если человеку требуется слишком много времени для принятия решения и он рассматривает слишком много вариантов, что увеличивает вероятность выбора некачественного варианта (см. главу 2). Некоторые люди обманывают себя, не следуя первому пришедшему на ум варианту, а вместо этого ищут дальше. Напротив, те, кто понимает силу интуиции, обманывают своих оппонентов, намеренно используя эту контрэвристику.
Заставьте своих оппонентов-экспертов думать, а не следовать интуиции.
В 2006 году Олимпийский стадион в Берлине был переполнен 75 000 болельщиков, присутствовавших на четвертьфинальном матче чемпионата мира по футболу между сборными Аргентины и Германии. После дополнительного времени игра была равной, и началась серия пенальти - нервная ситуация, когда два вратаря поочередно встречаются с пятью игроками противоположной команды. Все серии напряженные, но эта была особенной. Перед каждым штрафным ударом немецкий вратарь Йенс Леманн изучал листок бумаги, который держал в руках. В итоге Леманн заблокировал два пенальти, убрав Аргентину, и Германия вышла в полуфинал. СМИ приписали победу информации из "шпаргалки" Леманна.
Но это, скорее всего, не так. Возьмем последнего аргентинского стрелка Эстебана Камбьяссо. В видеоролике, доступном на YouTube, показано, как Леманн не спеша изучает лист бумаги. Камбьяссо не знал, что на самом деле там не было никакой информации о нем. Камбьяссо нанес удар, и Леманн заблокировал его. Леманну помогла не информация на листке бумаги, а, скорее, то, что он заставил аргентинского игрока задуматься о том, как ему поступить. Просто поразмыслив, Камбьяссо проглотил наживку.
Тормозящее влияние мышления на хорошую интуицию было показано в ряде экспериментов. Например, когда новичков и экспертов просили обратить внимание на свой замах во время выполнения удара, новички справлялись лучше, а у экспертов все было наоборот: их показатели снижались. 17 В другом эксперименте новичкам и экспертам давали либо всего три секунды на каждый удар, либо столько времени, сколько они хотели. В условиях дефицита времени новички показали худшие результаты и меньше попадали в цель, что неудивительно. Экспертные игроки, напротив, чаще попадали в цель, когда на них давали время. Чем больше времени у эксперта, тем больше вариантов уступают ему, и тем выше вероятность, что он последует одному из них. Общий вывод таков: тем, кто хорошо разбирается в задаче, следует избегать долгих раздумий, в то время как новичкам следует не торопиться с решением.

Священный дар
Как уже упоминалось, Эйнштейн говорил об интуиции как о священном даре. Однако в основе этого дара лежат годы упорного труда и опыт работы с конкретным предметом. Замечание Эйнштейна о том, что мы создали общество, в котором этот дар забыт, остается актуальным и сегодня. В этой главе мы рассмотрели иллюзорное мнение о том, что интуиция - враг рационального мышления, - мнение, воплощенное в довольно многих теориях дуальной системы, в которых интуитивное, эвристическое и быстрое мышление рассматривается как часто ошибочное и противопоставляется рациональному, логическому и медленному мышлению, которое считается практически всегда правильным. Такая дихотомия заставляет руководителей прибегать к дорогостоящим методам, чтобы скрыть свои интуитивные решения или даже принимать второсортные решения. Страх признаться в принятии интуитивных решений поддерживается негативной культурой ошибок, в которой ошибки скрываются или наказываются, а риск для компании является опасным. Это, в свою очередь, приводит к снижению инноваций и формированию культуры, в которой каждая новая идея должна быть обоснована, иначе она, скорее всего, будет отвергнута. Руководителям необходимо преодолеть импульс, заставляющий рассматривать интуицию и разум как противоположности, и понять, что они должны работать вместе. О том, как организации могут способствовать формированию такой культуры, пойдет речь в следующей главе.
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11 Создание культуры принятия разумных решений

В главе 10 мы увидели, что менеджеры часто прибегают к двум дорогостоящим действиям: придумывают причины для принятия "интуитивных" решений постфактум и выбирают второй лучший вариант (т. е. принимают оборонительные решения). В основе этих действий часто лежит дисфункциональная организационная культура принятия решений. Ввиду их важности в этой главе мы более подробно рассмотрим функциональную (умную) и дисфункциональную культуры принятия решений.
Культуры принятия решений сильно различаются во времени и пространстве. Например, в средневековой Европе было принято решать, кто виновен, кто лжец или ведьма, путем испытания. Одной из форм такого испытания было испытание боем: две стороны в споре сражались друг с другом, и проигравший считался виновным или ответственным. Особенно мерзкой формой было испытание водой: Женщину, обвиненную в колдовстве, погружали в воду. Если она всплывала, ее считали ведьмой и казнили; если тонула, ее считали невиновной, но она умирала от утопления. В других культурах важные решения, например, о том, идти ли на войну, принимались с помощью оракула. Сейчас нам трудно понять, как могли существовать такие культуры принятия решений. Культура, как обычаи, практика, ценности, верования и символы нации, общества, организации или группы, может выглядеть иррациональной со стороны, но члены культуры обычно воспринимают ее как должное. 1.
Современные культуры не являются исключением. Подумайте, как в современных организациях решения принимаются с помощью расчетов, электронных таблиц, анализов и отчетов, иногда полностью основанных на алгоритмах без участия человека. Для коренного жителя амазонского племени это может не иметь никакого смысла. Поскольку культура глубоко укоренилась, ее влияние на организации может быть более сильным, чем влияние тщательно разработанных стратегических планов, что отражено в цитате, приписываемой мыслителю в области менеджмента Питеру Друкеру: "Культура съедает стратегию на завтрак".
В этой главе мы специально рассматриваем культуру принятия решений в организациях. То есть мы изучаем укоренившиеся нормы, ценности и убеждения - например, веру в то, что сбор большего количества информации всегда лучше, - которые влияют на то, как принимаются, откладываются или не принимаются решения. Мы спрашиваем: чем отличаются культуры принятия решений и как организации могут развивать "умные" культуры?

Риторика против реальности в принятии управленческих решений
Культура принятия решений - это и то, как принимаются решения, и то, как о них говорят. Менеджеры не всегда "выполняют указания": Они говорят об "оптимизации" и "максимизации", даже когда принимают решения по проблемам большого мира, где по определению невозможно определить наилучший курс действий наперед, а оптимизация - это иллюзия. Риторика сводится к тому, что необходимо тщательно искать информацию, тщательно анализировать данные, рассматривать все возможные варианты и выбирать наилучший. В реальности менеджеры полагаются на сочетание эвристики и анализа. Например, как мы подробно описали в главе 10, большинство руководителей крупного международного поставщика технологических услуг отметили, что в конечном итоге принимают решения, используя интуицию. 2 Однако об использовании эвристики, сознательном или бессознательном (то есть интуиции), как правило, не говорят публично.
Рассмотрим бюджетирование. Организациям и правительствам необходимо распределять ограниченные ресурсы между различными альтернативами. Компания может вложить значительные средства в разработку нового продукта или потратить ту же сумму на увеличение доли рынка существующего продукта. Сложные методы, такие как расчет чистой приведенной стоимости и бюджетирование на основе нулевых показателей, позволяют распределить бюджеты таким образом, чтобы максимизировать отдачу от ресурсов. Однако бюджет по определению не может быть распределен оптимально, поскольку на момент принятия решения не известны будущие доходы от инвестиций. В качестве альтернативы лица, принимающие решения, могут использовать эвристику для решения проблемы распределения. Один из кандидатов - эвристика "давности": использовать бюджет прошлого года плюс или минус дельта. 3 Другой вариант - 1/N: разделить бюджет поровну на N сотрудников одного подразделения, например, 3M и Google предоставляют своим инженерам и ученым одинаковое количество свободного времени для работы над независимыми исследовательскими проектами (как обсуждалось в главе 6).
Или рассмотрим налоговые ставки. Например, в 2022 году Сингапур объявил о корректировке налоговых ставок. Налог на товары и услуги увеличился на 1 % с 7 % до 8 % в 2023 году, а в январе 2024 года вырастет еще на 1 %, до 9 %. 4 Поскольку оптимальное увеличение налога рассчитать невозможно, можно применить эвристику, подобную этой:
Повышайте налоги осторожно и равномерно.
Это правило снижает риск внесения столь значительных изменений, которые могут вызвать шок в системе, хорошо работавшей в прошлом, а также позволяет правительству наблюдать за их последствиями и при необходимости вносить коррективы. Обратите внимание, что налоговая служба, возможно, потратила немало времени на то, чтобы принять решение об этом правиле и о том, на сколько процентов или на 1,5 процента увеличить налоги. И снова мы видим, что обдумывание и принятие эвристических решений обычно идут рука об руку.
То, как организации говорят о решениях и принимают их, является частью их культуры. Далее мы опишем четыре дисфункциональные культуры принятия решений, а затем три функциональные культуры. Эти культуры не являются взаимоисключающими; они могут сосуществовать в одной организации и систематически различаться в разных подразделениях организации.

Культура рационализации
Несоответствие между тем, как организации обсуждают и принимают решения, может свидетельствовать о наличии культуры рационализации. Мы определяем культуру рационализации как такую, в которой решения принимаются с использованием эвристики, о чем не говорят, а впоследствии эти решения представляются другим - начальству, коллегам или общественности - так, как будто они были приняты исключительно на основе анализа, логики и оптимизации. Таким образом, эвристический процесс "рационализируется" (и скрывается).
Рационализация может быть использована для того, чтобы сделать предложение о принятии решения более убедительным, например, когда подразделение компании хочет разработать новый продукт и нуждается в поддержке штаб-квартиры. Она также используется для защиты лиц, принимающих решение, в случае, если решение окажется неудачным: Менеджеры могут оправдать принятое решение, подчеркнув, что вариант с наибольшей ожидаемой полезностью был выбран после тщательного анализа всей имеющейся информации. 5
В процессе рационализации тратятся время, силы и деньги, и все это для того, чтобы создать видимость следования культурно принятому процессу принятия решений: проводятся анализы, пишутся отчеты и проводятся презентации, но не для того, чтобы найти наилучшую альтернативу, а чтобы оправдать уже принятое решение. 6 Культуры рационализации - основной источник дохода для консалтинговых фирм. Как уже говорилось в главе 10, примерно в 50 процентах случаев, когда консалтинговые фирмы консультируют корпорации, они обосновывают уже принятое решение.
Ограниченные ресурсы, потраченные на рационализацию, можно было бы применить в другом месте, если бы в организациях существовала культура принятия решений, в которой ценились бы интуиция и эвристика. К негативным последствиям можно отнести цинизм и нежелание работать среди сотрудников, которые вынуждены выполнять всю эту работу, прекрасно зная, что решение уже принято. Более того, когда реальные эвристические процессы принятия решений завуалированы, обучение затрудняется. Без откровенного обсуждения того, какие эвристики работают в тех или иных обстоятельствах, набор адаптивных инструментов менеджеров остается неразвитым.
Культуры рационализации более распространены в крупных и бюрократических корпорациях, где у профессиональных менеджеров мало "кожи в игре". В бизнес-школах укрепляется вера в то, что больше - значит лучше (т. е. больше данных, больше анализа), а реальные задачи, с которыми мы сталкиваемся, - это проблемы малого мира, где оптимизация - лучший способ принятия решений (см. главу 13). Принятие решений исключительно аналитическим способом широко преподается как определяющая черта, отличающая профессиональных менеджеров. 7 Такая культура менее распространена в семейных предприятиях и компаниях, возглавляемых владельцами, которые более приемлемы для интуиции и эвристики, если только результаты хороши. 8

Культура CYA
Защитная культура принятия решений выходит за рамки культуры рационализации. В последней эвристика используется для выбора перспективного для компании варианта, но сам процесс рационализируется post hoc. Эта культура позволяет менеджерам принимать решения так, как они считают нужным, при условии, что впоследствии они смогут рационализировать свой выбор. При оборонительной культуре менеджеры выбирают не самый перспективный вариант, а более низкий, который можно лучше защитить, если что-то пойдет не так (как обсуждалось в главе 10). Эта культура также известна как CYA, что означает "прикрыть свою задницу". 9 Культуры CYA существуют во многих организациях. Например, отдел закупок одной компании рассматривал двух поставщиков запчастей: регионального поставщика, который мог предоставить запчасти по низкой цене с хорошим качеством и отличным сервисом, и международную, более известную компанию, которая могла предоставить запчасти по более высокой цене, но с более низким качеством и сервисом. Тем не менее менеджеры выбрали более известную компанию, так как это решение было легче отстоять в случае возникновения проблем в дальнейшем.
Выбор более узнаваемого варианта - это версия эвристики распознавания. Однако в данном контексте она не является умной эвристикой, поскольку распознавание здесь используется не из-за его корреляции с точностью, а из-за его корреляции с защищаемостью: вариант, который распознается, может быть более легко обоснован. Таким образом, эвристики не являются ни хорошими, ни плохими в абсолютном смысле, а только в контексте конкретной задачи.
Насколько распространено принятие решений с позиции защиты? В ходе исследования, проведенного среди 950 менеджеров одной из государственных администраций Германии, около четверти (25 %) важных решений принимались с позиции защиты. 10 Более того, значительное большинство (80 %) респондентов признались, что приняли хотя бы одно решение с позиции защиты, а 17 % сказали, что приняли не менее половины своих решений с позиции защиты.
Менеджеры принимают оборонительные решения не потому, что хотят этого, а по ряду мотивов, на которые влияет культура организации. В исследовании крупной государственной администрации, о котором говорилось выше, примеры принятия менеджерами оборонительных решений чаще всего были связаны с избеганием конфликтов ( рисунок 11.1 ). Например, руководитель решил не удалять старшего сотрудника из команды, чтобы избежать конфликта с ним, хотя человек был токсичен. Второй по частоте пример связан с давлением со стороны начальства. В качестве примера можно привести менеджера, который предложил должность внутреннему кандидату, потому что так предпочло его начальство, несмотря на то, что он был уверен, что внешний кандидат лучше.
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Рисунок 11.1
Мотивы оборонительных решений. Самоотчеты 950 менеджеров крупной государственной администрации в Германии показывают, что наиболее частыми причинами принятия оборонительных решений являются избегание конфликта, давление со стороны начальства и нехватка ресурсов. По материалам Artinger et al. (2019).

Мотивы принятия оборонительных решений зависят от более широкой культуры организации, отрасли и даже страны. В этом исследовании, проведенном в Германии в сфере государственного управления, в качестве причины редко указывалась карьерная озабоченность, что говорит о том, что эти менеджеры не принимали оборонительных решений по эгоистичным причинам карьерного роста. Озабоченность юридическими последствиями также редко становилась мотивом для принятия оборонительных решений. Совсем иная ситуация наблюдается в медицинском секторе, где врачи и больницы сталкиваются с многочисленными внешними факторами давления и обеспокоены судебными разбирательствами: если больницы признают ошибки, на них могут подать в суд за недобросовестную работу, особенно в таких странах, как США, где законы о правонарушениях предполагают судебные разбирательства. Это приводит к практике оборонительной медицины, характеризующейся избыточным назначением и чрезмерным лечением: у врачей и больниц меньше шансов получить иск за проведение ненужной операции или назначение ненужного лекарства, чем за то, что они не назначат лекарство или не порекомендуют операцию, если с пациентом что-то случится.
В ходе опроса американских врачей скорой помощи 97 процентов признались, что назначают расширенные визуализационные исследования, которые, по их мнению, не нужны с медицинской точки зрения, и объяснили, что одной из основных причин этого является страх перед судебным разбирательством. 11 Другое исследование показало, что 93 процента американских врачей в той или иной форме практикуют защитные решения, включая назначение клинически ненужных магнитно-резонансной томографии, компьютерной томографии, антибиотиков и операций. 12 Как и в случае с культурой рационализации, защитные решения напрасно тратят ресурсы и время. В 2009 году Бюджетное управление Конгресса США оценило стоимость оборонительной медицины в 5,4 миллиарда долларов в год. 13 Более поздние оценки гораздо выше: от 46 миллиардов долларов до 300 миллиардов долларов, но чаще всего от 50 до 65 миллиардов долларов. 14 Помимо финансовых затрат, оборонительные решения мешают учиться на ошибках и снижают качество медицинской помощи, поскольку выбираются некачественные варианты.

Турция Иллюзорная культура
Вера в то, что организация работает в предсказуемом мире, где известно прошлое, а значит, и будущее, называется иллюзией индейки. Она представляет собой маленький мир, в котором будущее по определению похоже на прошлое. Этот создает иллюзию уверенности в своих прогнозах. Откуда взялось название "индюшачья иллюзия"? 15 Подумайте об индюке в первый день его жизни. Человек кормит ее и не убивает. На второй день происходит то же самое. Согласно моделям предсказания, таким как правило Байеса, которые предполагают, что мир тесен, субъективная вероятность того, что индейку накормят и не убьют, растет с каждым днем, и на 100-й день она становится выше, чем когда-либо, - около 99 процентов. 16 Но этот день - день перед Днем благодарения. Проблема в том, что индейка не находилась в маленьком мире, где все известно, и не понимала причинно-следственной связи, почему с ней хорошо обращаются.
Культура индюшачьих иллюзий широко распространена в организациях с высоким уровнем аналитики, таких как финансовые учреждения. Иллюзия проявляется в излишней уверенности в способности количественных моделей, основанных на прошлых данных, предсказывать будущее. Рассмотрим индекс волатильности CBOE (VIX), который основан на индексе Standard & Poor's 500 и создан Чикагской биржей опционов (CBOE). 17 Его также называют "индексом страха", и он измеряет ожидания рынка в отношении будущей волатильности ( Рисунок 11.2 ). Низкие значения отражают низкий прогнозируемый риск. В 2007 году, незадолго до мирового финансового кризиса, этот индекс был минимальным, однако в то время фактический риск был чрезвычайно высок. Или подумайте о том, что у финансовых институтов были модели риска, которые могли предсказать рост цен на недвижимость только потому, что, используя те же рассуждения, что и индейка, они использовали данные за предыдущие годы, когда цены постоянно росли.
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Рисунок 11.2
Иллюстрация индюшачьей иллюзии, которая привела к финансовому кризису 2007-2008 годов. Индекс волатильности (VIX) был первым базовым индексом, измеряющим ожидания рынка относительно будущей волатильности, низкие значения которого указывали на низкий ожидаемый риск. Индекс начал последовательно снижаться в 2003 году. В 2007 году, незадолго до мирового финансового кризиса, он достиг своего минимума и оставался низким до краха Lehman Brothers в 2008 году, что свидетельствует об иллюзорной уверенности. Источник данных: Чикагская биржа опционов (http://www.cboe.com/products/vix-index-volatility/vix-options-and-futures/vix-index/vix-historical-data).

Иллюзия индейки проявлялась и в высказываниях ключевых фигур в сфере финансов. Например, еще в марте 2008 года Генри Полсон, министр финансов США, заявлял: "Наши финансовые институты, банки и инвестиционные банки сильны. Наши рынки капитала устойчивы. Они эффективны. Они гибкие". 18 В 2003 году Роберт Лукас, выдающийся макроэкономист, в своем президентском обращении к Американской экономической ассоциации заявил, что экономическая теория извлекла урок из Великой депрессии и сумела защитить от будущих катастроф: "Ее центральная проблема предотвращения депрессии была решена, для всех практических целей, и фактически была решена на протяжении многих десятилетий". 19 Утверждение, что финансовые кризисы наконец-то можно предотвратить с помощью точной экономической теории, было обнадеживающим - но ошибочным. Через пять лет после уверенного заявления Лукаса не только в США, но и во всем мире разразилась Великая рецессия, самый тяжелый кризис со времен Великой депрессии. Индейка была убита.
Финансовый кризис был вызван не только жадностью, принятием желаемого за действительное и плохим управлением. Иллюзия индейки также способствовала ему, обеспечив иллюзию предсказуемости. Однако финансовые организации не работают в маленьком мире, даже приблизительно.

Культура отрицания VUCA
С культурой "индюшачьих иллюзий" связана культура VUCA-отрицания, но она еще шире. В отличие от культуры "индюшачьих иллюзий", которая принимает конкретную неопределенность за риск, культура VUCA-отрицания отрицает существование неустранимой неопределенности как таковой. В такой культуре существует убеждение, что все VUCA (волатильность, неопределенность, сложность и неоднозначность) можно укротить и свести к маленьким мирам. Эта вера позволяет рассчитать оптимальный курс действий, опираясь на максимизацию ожидаемой полезности и другие инструменты оптимизации. Ее поддерживают видные ученые в области неоклассической экономики, такие как Милтон Фридман, который утверждал, что всю неопределенность можно свести к риску. 20 В результате эта культура предполагает, что организацией можно управлять, как делать ставки в лотерее, когда все варианты и исходы известны заранее. Основным следствием этого является то, что эвристическое принятие решений считается неактуальным при таких предположениях.
Организации с культурой отрицания VUCA не обязательно не знают о существовании самой VUCA, как в случае с культурой иллюзий индейки. Напротив, они отрицают несводимость VUCA - невозможность ее полного контроля и сокращения. Таким образом, анализ в этой культуре является инструментом не только оптимизации, но и контроля, превращения неожиданного в ожидаемое, попытки минимизировать сюрпризы. Такая культура характерна для бюрократических организаций, но отнюдь не является исключительной. Эти организации склонны избегать неопределенности. Непредсказуемость вызывает у них дрожь.
Организации тратят миллионы на отделы управления рисками, регулирующие органы пишут сотни страниц нормативных актов, а специалисты по планированию пытаются предсказать будущее с помощью больших данных - все это в попытках превратить неопределенность в определенность или хотя бы просчитываемый риск. Хотя такие усилия могут быть успешными до определенной степени, отрицание VUCA и отношение к большим мирам, как к маленьким, может привести к иллюзии определенности из-за чрезмерно детальной и, следовательно, хрупкой политики. Рассмотрим нормативные акты, касающиеся управления рисками в финансовой сфере. 21 Первое Базельское соглашение (Базель I) 1988 года, регулирующее финансовую отрасль, состояло из 30 страниц. Базель II, принятый в 2004 году, состоял из 347 страниц, что более чем в десять раз превышает предыдущую версию. Хотя эти правила должны были сделать финансовый мир более безопасным, требуя больше расчетов и моделирования, они не предотвратили, а скорее способствовали финансовому кризису 2008 года, создав иллюзию индейки (см. рисунок 11.2). Базель III, созданный в 2009 году после финансового кризиса, еще длиннее - 616 страниц. Как и в культурах рационализации и CYA, культура отрицания VUCA приводит к неправильному распределению ресурсов (времени, денег и других элементов), но в данном случае неправильное распределение заключается в попытке контролировать неопределенность на финансовых рынках с помощью статистических инструментов, предназначенных для маленьких миров.
Производственные компании, особенно их производственные отделы, относятся к тем, которые работают в условиях, близких к маленькому миру. Использование статистических методов контроля качества может привести к резкому снижению количества ошибок, уменьшению затрат и сокращению отходов. 22 Однако кажущийся маленьким мир может быть легко нарушен непредвиденными событиями, включая глобальные события, такие как пандемии, финансовые кризисы и войны. Когда такие события происходят, преимущество оптимизации затрат может обернуться недостатком, связанным с тем, что не имеет достаточного запаса прочности. Оптимизация делает компанию хрупкой. Такие непредвиденные события могут нарушить глобальные цепочки поставок, как показала острая глобальная нехватка микрочипов, начавшаяся в 2021 году. Любая система малого мира, такая как фабрика, нуждается в точках соединения с более крупными внешними системами для получения входных данных, таких как комплектующие и энергия. Хотя внутри малой системы возможен жесткий контроль, полный контроль над входными данными, поступающими извне, невозможен. Таким образом, даже в этом контексте VUCA невозможно полностью контролировать.

Как создать культуру принятия решений
Все четыре культуры, которые мы здесь описали, являются негативными. Их можно заменить тремя культурами принятия разумных решений, которые взаимно усиливают друг друга. Чтобы развить эти культуры, организациям необходимо пересмотреть три неточных убеждения ( рисунок 11.3 ). Во-первых, организациям необходимо принять реальность того, что они работают в основном в больших мирах неустранимой неопределенности, а не в маленьких мирах просчитываемого риска. Во-вторых, им нужно заменить убеждение, что больше - всегда лучше, более тонким и точным убеждением, что в условиях неопределенности часто лучше меньше. Наконец, организациям необходимо отказаться от убеждения, что ошибки - это всегда плохо, в пользу более сбалансированного мнения, что ошибки также могут быть полезными и информативными.
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Рисунок 11.3
Чтобы сформировать культуру принятия разумных решений, организациям необходимо изменить свои неточные представления о мире, эвристики и ошибки на более точные.

Позитивная культура VUCA
В ответ на растущий уровень VUCA некоторые организации (и правительства) удваивают свои усилия по сбору еще большего количества данных, тратят еще больше ресурсов на управление рисками (и надзор), еще больше ужесточают контроль, увеличивают количество нормативных актов и строят все более сложные модели. Однако, поскольку VUCA не поддается полной редукции, эти усилия создают лишь иллюзию уверенности. Вера в то, что мир VUCA можно укротить и контролировать с помощью больших данных, искусственного интеллекта (ИИ) и сложных алгоритмов, уже приводила к пагубным последствиям в прошлом, таким как мировой финансовый кризис. 23
Вместо этого организациям необходимо отказаться от убеждения, что они работают в маленьком мире и что все большие миры можно аппроксимировать моделями маленьких миров. Им необходимо выработать позитивную позицию по отношению к неопределенности. Как заметил Фрэнк Найт, в маленьком мире риска нет прибыли. 24 Без неопределенности не было бы ни инноваций, ни прибыли, и в этом мире никогда не происходило бы ничего нового. Позитивная культура VUCA видит не только минусы, но и плюсы работы в большом мире, который не до конца понятен и никогда не будет понят. Неопределенность открывает возможности для инноваций, прибыли и предпринимательства. В такой культуре организации сосредоточены не только на том, чтобы избежать опасностей, связанных с неопределенностью, но и на том, чтобы использовать ее потенциал.
Рассмотрим Общество Иисуса, более известное как иезуиты, основанное в 1540 году во времена великих потрясений в Европе. 25 В то время как многие другие религиозные ордена устанавливали сотни правил для своих членов, например запрещали спать во время лекций или носить тапочки вне монастыря, учредительный документ иезуитов содержал всего несколько правил. Отсутствие регламентации позволяло иезуитам творчески использовать разнообразные возможности для осуществления своей миссионерской деятельности. Оно также обеспечивало гибкость, необходимую для того, чтобы быстро действовать и адаптироваться в неопределенной обстановке, с которой они сталкивались во время своей работы в таких далеких местах, как Индия и Япония. Отсутствие некоторых правил, характерных для других орденов, было направлено непосредственно на повышение гибкости, например, отсутствие обязанности молиться вместе как община . Некоторые правила задавали стратегическое направление. Одна из таких стратегических эвристик заключалась в том, чтобы сосредоточить свои усилия на образовательных предприятиях, что привело к появлению множества лучших иезуитских учебных заведений по всему миру, которые воспитали многочисленных лидеров общества. Как показывает этот пример, позитивная культура VUCA и использование умных эвристик обычно сочетаются.

Позитивная эвристическая культура
Для создания позитивной эвристической культуры требуется мужество. Когда один из нас (Гигеренцер) обсуждал эвристику на трибуне с членом совета директоров крупной международной компании, она рассказала следующую историю:
Когда я был новичком в совете директоров, мы обсуждали крупную финансовую инвестицию, и все остальные члены совета, все мужчины, кивнули в знак поддержки. Я не понимал сути инвестиций, но верил, что другие понимают. Я не осмеливался признаться в своем невежестве, боясь показаться глупым. Совет директоров принял инвестицию, и наша компания потеряла огромную сумму денег. Из этого я вынес урок: "Не покупайте финансовый продукт, в котором вы ничего не понимаете". Если кто-то предлагает мне инвестировать, я теперь смело заявляю: "У вас есть 15 минут, чтобы объяснить, как работает этот продукт. Если я не пойму, я не буду его покупать".
Ее подход требует смелости признать свое непонимание. А также смелости, чтобы полагаться на отсутствие понимания как на умную подсказку, чтобы не стать жертвой непрозрачных инвестиций.
Эвристики выглядят просто, что может быть одной из причин, почему менеджеры не признаются в их использовании. Чтобы развить положительную эвристическую культуру, организациям необходимо одобрить эвристику и интуицию (неосознанное использование эвристики) как законные способы принятия правильных решений. Этой книгой мы надеемся поддержать движение в этом направлении. Многие семейные и предпринимательские компании уже имеют такую культуру. Предприниматели ценят эвристику, потому что она быстрая и экономная. Это позволяет им реализовать преимущества первенства, а также короткие циклы выпуска продукции. 26 Во многих семейных компаниях принятие решений происходит относительно неформально и интуитивно, без подробных отчетов и трудоемких количественных анализов. Это особенно актуально для владельцев, которым не нужно обосновывать свои решения перед начальством или внешними сторонами.
Например, Yamamotoyama, семейный бизнес shinise (в переводе с японского - "старая лавка"), непрерывно работает в Японии с 1690 года. Компания специализируется только на двух продуктах - прекрасном зеленом чае и морских водорослях нори. Отбор самых высококачественных ингредиентов является основой успеха компании и основывается на экспертных оценках, а не на электронных таблицах. Раз в неделю небольшая группа собирается вместе, всегда в одно и то же время и в одном и том же месте, чтобы оценить образцы. В конечном итоге президент компании Каичиро Ямамото делает окончательный выбор, руководствуясь своим чутьем, даже если оно противоречит мнению тестеров компании. Ямамото сказал одному из нас (Ребу), что максимизация прибыли в краткосрочной перспективе не является главной целью; гораздо важнее передать компанию в здоровом состоянии следующему поколению семьи - это своего рода сатисфакция.

Позитивная культура ошибок
В теории эволюции Чарльза Дарвина изменчивость является движущей силой. Изменчивость вызвана ошибками при копировании генетического материала организма на протяжении многих поколений. Некоторые из этих мутаций смертельно опасны, но другие привели к эволюции Homo sapiens. Без ошибок не было бы эволюции - все оставалось бы в маленьком мире, который никогда не меняется. Точно так же и в организациях ошибки могут иметь пагубные последствия, но они также незаменимы, поскольку дают возможность адаптироваться, учиться и внедрять инновации. Задача состоит в том, чтобы бороться с ошибками таким образом, чтобы извлекать из них потенциальную пользу и в то же время сдерживать ущерб. Решение не в том, чтобы свести все ошибки к нулю. Тем не менее, многие организации относятся к ошибкам однобоко и негативно. В результате формируется дисфункциональная культура.
Негативная культура ошибок: Ошибки не ожидаются; если они случаются, их пытаются скрыть; если это не удается, ищут виноватого.
Примеры негативной культуры ошибок можно найти в крупных корпорациях и больницах, где менеджеры становятся объектом порицания. Поскольку сотрудники не глупы, то, увидев, что кого-то обвинят в совершении ошибки, они скрывают ее. Сокрытие ошибок лишает возможности говорить о них и принимать меры по устранению их причин. Культуры позитивных ошибок отличаются от других.
Позитивная культура ошибок: Ожидается, что ошибки будут случаться; если они случаются, то воспринимаются как ценная информация, и о них открыто говорят, чтобы выявить причины.
Культуру позитивных ошибок можно обнаружить в кабине пилотов большинства коммерческих авиакомпаний, а также во многих семейных предприятиях. Например, в авиакомпаниях существует система оповещения о критических происшествиях, а пилоты перед взлетом проходят через контрольный список . Тренинги по управлению ресурсами экипажа учат пилотов и их экипажи говорить, когда они замечают возможную ошибку, и, что очень важно, пилоты учатся не игнорировать эти предупреждения и не наказывать вторых пилотов за то, что они говорят об этом. 27 В результате полеты на самолетах очень безопасны. Если бы такие же тренинги по безопасности с контрольными списками и системами отчетности были внедрены в больницах, тысячи жизней пациентов могли бы быть спасены каждый год. По оценкам Института медицины, сделанным в 2000 году, только в США можно было бы спасти от 44 000 до 98 000 жизней в год. 28 Анализ, проведенный в 2013 году, увеличил это число до 210 000-400 000 предотвратимых смертей в год. 29
Ошибки на самом деле могут быть полезны, и это понимание упускается из виду во многих учебных заведениях. Например, в большинстве школ математику преподают, вводя формулу, а затем заставляя учеников решать различные текстовые задачи, которые можно решить, правильно применив формулу. Цель состоит в том, чтобы ученики делали как можно меньше ошибок. Альтернативой является культура позитивных ошибок, при которой сначала дается задача без формулы. Цель - развить умение находить решения; для этого нужно делать ошибки, и ученики будут учиться на своих ошибках. 30
Не все проблемы имеют однозначное решение, даже в математике, и в таких ситуациях изменчивость мнений - не ошибка, она необходима для инноваций и прогресса. Другими словами, изменчивость экологически рациональна в ситуациях неопределенности. Однако вариативность часто путают с ошибкой, которую необходимо свести к нулю. Ярким примером такой путаницы является книга "Шум: A Flaw in Human Judgment, в которой изменчивость судей безоговорочно отождествляется с ошибкой. 31 Чтобы говорить об ошибке, должен существовать единственный лучший ответ - бычий глаз, чего часто не бывает в бизнесе, и уж точно не в двух фирменных примерах книги: судебных решениях и страховании. 32 Так же как изменчивость - двигатель эволюции, изменчивость суждений - не недостаток, а секрет успеха.

Предотвращение ошибок и управление ошибками
Позитивная культура ошибок признает, что ошибки могут приводить как к негативным, так и к позитивным последствиям через следующую двухступенчатую причинно-следственную цепочку: 33.
Действия → Ошибки → Последствия
Предотвращение ошибок работает на первом этапе: предотвращение действий, которые приводят к ошибкам. Опасность заключается в том, что предотвращаются и хорошие ошибки. Многие открытия происходят из ошибок. Если ошибка приводит к неожиданному открытию, это случайность. Вспомните изобретение компанией 3M блокнота Post-It, с которым мы познакомились в главе 6. При попытке разработать клей исследователи из отдела исследований и разработок (R&D) компании "потерпели неудачу", поскольку клей оказался недостаточно прочным. Затем другой исследователь понял, что этот слабый клей можно использовать для совершенно другой цели: приклеивать маленькие полоски бумаги к книжным страницам таким образом, чтобы они прилипали, но при этом легко снимались. Таким образом, действие привело к ошибке, которая повлекла за собой огромные положительные последствия для 3M. Неудача превратилась в успех.
Управление ошибками работает на втором этапе. Его первая цель - предотвратить катастрофические последствия ошибок. Например, на атомных электростанциях есть защитные кожухи (физические оболочки вокруг реактора) не для предотвращения ошибок, а для удержания радиации в случае драматической ошибки. Вторая цель - извлечь из ошибок положительные последствия. Например, ученый в области менеджмента Кэти ван Дейк и ее коллеги создали шкалу для измерения культуры управления ошибками. 34 На вопросы анкеты сотрудники отвечают анонимно, и среди них есть следующие:
Наши ошибки указывают нам на то, что мы можем улучшить.
Когда кто-то совершает ошибку, он делится ею с другими, чтобы они не повторили ее.
Если люди не могут продолжать работу после ошибки, они могут положиться на других.
Эти пункты характеризуют эффективную культуру управления ошибками, в которой ошибки используются для содействия обучению, совершенствованию и сотрудничеству. В том же исследовании сотрудники описали многие отделы своей организации как имеющие дисфункциональную культуру работы с ошибками: "В этой организации мы не говорим об ошибках". Другой руководитель сказал: "Ну, я принимаю ошибки в том смысле, что если человек делает их слишком много, его увольняют".
Исследователи обнаружили, что оценка культуры управления ошибками на одно стандартное отклонение выше (по их шкале) связана с 20-процентным увеличением прибыльности. Вероятная причина такого вывода заключается в том, что позитивная культура управления ошибками улучшает процесс принятия решений. Например, исследователь решений Флориан Артингер и его коллеги обнаружили, что позитивное отношение к ошибкам, а также большее количество голосов сотрудников (т. е. тенденция сотрудников высказываться , когда они видят, что что-то не так) связано с меньшей защитой при принятии решений, что, в свою очередь, помогает организациям не тратить ресурсы на консалтинговые фирмы и другие защитные ритуалы. 35
Ошибаться - это человеческое, а прощать - божественное. Тем не менее, тенденция обвинять и наказывать людей за их ошибки глубоко укоренилась в менеджменте. Прощение ошибок не должно требовать божественности, а должно быть частью культуры ошибок с человеческим лицом.
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В 2011 году у IBM был знаменательный год. В эпизоде популярной викторины "Jeopardy!", вышедшем в эфир 16 февраля, Ватсон, суперкомпьютер компании, победил Кена Дженнингса, возможно, лучшего участника из людей, и выиграл приз в 1 миллион долларов. Это был подвиг, о котором ученые и инженеры IBM мечтали долгие годы, и золотая маркетинговая возможность для компании. Опираясь на свежую известность, IBM уже на следующий день объявила: "Уже сейчас мы изучаем возможности применения навыков Watson в богатом и разнообразном языке здравоохранения, финансов, юриспруденции и научных кругов". Руководители IBM были уверены, что передовые алгоритмы (в основном в области обработки естественного языка) и огромная вычислительная мощность Watson станут двигателем роста компании в ближайшие десятилетия, подобно тому, как это делали компьютеры-мейнфреймы в предыдущие десятилетия. Однако их амбиции закончились большим провалом. Watson с трудом приносил доход, а цена акций IBM в 2021 году упала на 10 % по сравнению с десятью годами ранее после триумфа Watson. Что же пошло не так?
Согласно отчету New York Times, похоже, что IBM сильно недооценила трудности, с которыми Watson столкнется при решении реальных задач. 1 В отличие от Jeopardy!, в которой правила фиксированы и ответы на вопросы общего характера определены, в диагностике рака, инвестиционных стратегиях или научных открытиях нет четких правил, а результаты зависят от множества непредсказуемых факторов. В условиях неопределенности даже большие объемы данных, которые на практике часто бывают беспорядочными, непоследовательными и полными ошибок, оказываются малоэффективными для создания хороших решений в области искусственного интеллекта (ИИ). Компания IBM утверждала, что Watson станет "лунной звездой", которая произведет революцию в медицине. Но это утверждение исходило от отдела маркетинга, а не от инженеров, которые знали лучше. Например, онкологический центр MD Anderson, , потратил 62 миллиона долларов на рекомендации Watson по лечению рака. После того как рекомендации оказались ненадежными, а некоторые даже угрожали жизни пациентов, они расторгли контракт. IBM признала, что Ватсон был на уровне студента-медика первого курса. Вскоре после этого Watson был продан по частям, включая данные о пациентах.
Несбывшиеся обещания Watson - отнюдь не исключение. В 1970-х и 1980-х годах вся область ИИ пережила так называемую "зиму ИИ" - периоды снижения интереса к ней, когда люди осознали большой разрыв между тем, что, как они надеялись, сможет сделать ИИ, и тем, что ИИ может сделать на самом деле. Только благодаря значительному увеличению вычислительных мощностей, доступности больших данных и достижениям в области машинного обучения надежды на ИИ возродились в этом веке. После громких побед Watson и AlphaGo (компьютерной программы игры Го) над лучшими человеческими игроками и агрессивных маркетинговых кампаний таких технологически подкованных компаний, как IBM и Google, фирмы поспешили запустить программы, основанные на ИИ, на своих предприятиях. Однако результаты часто оказываются неутешительными. В 2017 году компания Gartner Research сообщила, что 85 процентов проектов по созданию больших данных, которые она исследовала, не вышли за пределы предварительных стадий, 2 , а в 2019 году она прогнозировала, что только 20 процентов аналитических выводов принесут реальные результаты бизнесу к 2022 году. 3 Подробные отчеты о неудачных попытках компаний материализовать потенциал ИИ, больших данных и других аналитических подходов многочисленны. Учитывая столь низкие фактические и прогнозируемые показатели отдачи, неудивительно, что в ходе опроса 1000 американских руководителей в 2022 году только 27 %, 24 % и 11 % респондентов сообщили, что за последние двенадцать месяцев их компании использовали ИИ для "улучшения процесса принятия решений", "повышения опыта и квалификации сотрудников" и "повышения доверия акционеров", соответственно. 4
Было бы несправедливо делать вывод о том, что ИИ в целом потерпел неудачу в бизнесе. В некоторых областях, таких как автоматизация и логистика, алгоритмы ИИ добились значительных успехов. Поэтому важным вопросом является вопрос экологической рациональности: При каких условиях следует использовать ИИ? В этой главе мы противопоставляем сложные алгоритмы ИИ простым эвристикам, обсуждаем их с точки зрения экологической рациональности и утверждаем, что для процветания бизнеса в будущем необходимы и те, и другие. Основная мысль заключается в том, что умные организации и руководители должны осознавать ограничения сложных алгоритмов ИИ и помнить о том, что простые эвристики часто могут быть более полезными при принятии решений.

Принцип стабильного мира
Почему алгоритмы искусственного интеллекта могут побеждать лучших людей в шахматах, го и Jeopardy!, но не могут превзойти обычных людей в предсказании рецидивизма и поиске подходящего партнера? 5 Ответ можно получить из различия между малыми и большими мирами, введенного в главе 2. Принцип стабильного мира определяет области и границы, в которых алгоритмы ИИ могут преуспеть.
Принцип стабильного мира: Сложные алгоритмы лучше работают в четко определенных, стабильных ситуациях, когда доступны большие объемы данных. Адаптивная эвристика эволюционировала, чтобы справляться с неопределенностью, независимо от того, большие или малые данные доступны.
Этот принцип позволяет понять, почему алгоритмы ИИ дают отличные результаты для одних задач, но не для других. В качестве примера можно привести успех Watson в игре "Jeopardy!", но провал в медицинских исследованиях, поскольку, в отличие от "Jeopardy!", лечение рака не является четко определенной проблемой с устойчивыми правилами.
Герберт Саймон - один из основателей искусственного интеллекта. В его работах ИИ включает в себя анализ эвристик, которые эксперты используют при решении проблем, и их включение в программное обеспечение, чтобы сделать компьютеры умными. Эвристический поиск стал частью прогресса в области ИИ и позволил справиться с неопределенностью и трудноразрешимостью, чего не мог сделать более ранний, основанный на логике ИИ. Именно поэтому между ИИ и эвристикой нет реальной конкуренции. Однако великие успехи ИИ в шахматах и го основаны не на этой программе психологического ИИ, а скорее на грубой вычислительной силе. Вспомните из главы 2, что психологический ИИ анализирует эвристики, которые используют люди, и внедряет их в алгоритмы, чтобы сделать ИИ умнее. Сегодня большинство алгоритмов машинного обучения пытаются решать задачи, не используя никаких знаний об эволюционировавшем мозге. Хотя сложные сети и называются "глубокими искусственными нейронными сетями", они имеют мало общего с человеческим интеллектом и, по сути, являются сложными рекурсивными версиями нелинейных множественных регрессий. Таким образом, противопоставление должно проводиться не между алгоритмами ИИ в целом и эвристиками, поскольку эвристики, такие как 1/N и быстрые и экономные деревья, тоже являются алгоритмами. Противопоставление проводится между сложными алгоритмами, такими как случайный лес и глубокое обучение, с одной стороны, и простыми, адаптивными алгоритмами (эвристиками) - с другой.
Принцип стабильного мира помогает прояснить соотношение между сложными алгоритмами и эвристикой. Если проблема хорошо определена и стабильна во времени, то сложные алгоритмы и большие данные, скорее всего, оправдают себя; если нет, то простые эвристики могут быть столь же точными или даже лучше, оставаясь при этом прозрачными и понятными. Далее мы приводим несколько примеров. В каждом из них мы противопоставляем решения, полученные с помощью психологического ИИ - то есть простых эвристик, вдохновленных психологией, - решениям, полученным с помощью сложных алгоритмов машинного обучения.

Прогнозирование покупок клиентов
В главе 2 мы упоминали эвристику "перерыва", которую опытные менеджеры используют для прогнозирования того, будет ли клиент продолжать совершать покупки. Эта эвристика, основанная на одной подсказке, классифицирует клиента как неактивного, если он не совершал покупок в течение x месяцев, а в противном случае - как активного. Согласно статье в New York Times, авиакомпании использовали эвристику хиатуса для классификации своих часто летающих пассажиров как минимум с 1980-х годов. 6 Однако большинство исследований строят и совершенствуют сложные модели, а не пытаются выяснить, как опытные менеджеры на самом деле предсказывают будущие покупки и учатся на этом.
Два исследователя в области маркетинга, Маркус Вюббен и Флориан фон Вангенхайм, изучили точность прогнозирования эвристики хиатуса по сравнению с двумя широко используемыми стохастическими моделями - Парето/NBD (отрицательное биномиальное распределение) и BG/NBD (BG = бета-геометрическое). 7 Они протестировали эти модели в трех компаниях, каждая из которых предоставила более 2000 записей о клиентах. Оказалось, что эвристика хиатуса дает наиболее точные прогнозы. Интересно, что значения единственного свободного параметра эвристики (т. е. продолжительность перерыва в работе в течение x месяцев), которые, по расчетам исследователей, дадут ей наибольшую точность, оказались очень близки к тем, которые интуитивно использовали менеджеры, работающие в соответствующих компаниях (т. е. около девяти месяцев).
Последующее исследование включало еще двадцать четыре компании в сфере розничной торговли. 8 В него также вошли два алгоритма машинного обучения, случайный лес и регуляризованная логистическая регрессия, как более мощные конкурирующие модели. Как показано на рис. 12.1 , две модели машинного обучения предсказывали точнее, чем две стохастические модели; однако их точность предсказания не превзошла точность предсказания эвристики хиатуса. Покупательская деятельность клиентов не происходит в стабильном мире: слишком много факторов могут повлиять на ее результаты. Здесь меньшее может стать большим.
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Рисунок 12.1
Эвристика хиатуса может предсказывать покупательскую активность клиентов так же хорошо или лучше, чем алгоритмы машинного обучения (случайный лес и регуляризованная логистическая регрессия) и стохастические модели (Парето/НБД и БГ/НБД). Результаты основаны на данных о потребителях двадцати четырех компаний розничной торговли. Столбики ошибок указывают на стандартные ошибки. NBD = отрицательное биномиальное распределение; BG = бета-геометрическое. По материалам Artinger et al. (2018).

Вдохновившись этими результатами, группа исследователей из Берлина опросила менеджеров, чтобы выяснить, как они прогнозируют будущий доход от клиентов. 9 Эти менеджеры работали в технологической компании, которая продавала in-app продукты для мобильных игр (например, специальное снаряжение и персонажей). Им часто требовалось спрогнозировать годовую выручку клиента после того, как он поиграет в игру всего семь дней, чтобы помочь компании выявить высокоценных клиентов на ранней стадии. Часто упоминаемой стратегией была эвристика умножения: Умножаем доход, полученный клиентом за первые семь дней, на константу 6. В общем виде эвристика выглядит следующим образом:
Эвристика множителя: Прогнозирование того, что будущий годовой доход от продаж клиента, продукта или магазина равен доходу, полученному в период наблюдения, умноженному на константу X.
Затем исследователи проверили точность прогнозирования эвристики в пяти мобильных играх. В каждой игре количество покупателей, чьи записи о покупках использовались для теста, было достаточно большим - от 42 183 до 215 653. Были рассмотрены две версии эвристики: оригинальная multiply-by-6, не имеющая свободного параметра, и версия, в которой множитель рассматривается как свободный параметр, настраиваемый для каждой игры. Регулировка множителя не принесла дополнительных преимуществ, поскольку обе версии имели одинаковый уровень точности прогнозирования. Что очень важно, обе версии были настолько же точны, как и три алгоритма машинного обучения: регрессия LASSO (оператор наименьшего абсолютного сокращения и выбора), гребневая регрессия и случайный лес (см. верхнюю часть рис. 12.2 ).
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Рисунок 12.2
Эвристика множителя предсказывает доход от покупок в приложениях так же хорошо, как и сложные алгоритмы машинного обучения, используя множитель 6, предоставленный менеджерами (верхняя панель). Для различных задач прогнозирования выручки тот же множитель работает хуже, но другой множитель может быть оценен по данным (multiply-by-X), что приводит к лучшей производительности, чем у алгоритмов машинного обучения, которые также оценивают свои параметры (нижняя панель). RMSE - среднеквадратичная ошибка. Столбики ошибок показывают стандартные ошибки. Эти столбики намного больше, когда производительность усредняется по пятнадцати различным задачам (нижняя панель), чем когда она усредняется по пяти экземплярам одной и той же задачи покупки в приложении (верхняя панель). По материалам Artinger, Kozodi и Runge (2020).

Чтобы проверить, насколько общими являются полученные результаты, исследователи применили эвристику мультипликатора для прогнозирования доходов, не связанных с покупками в приложениях в мобильных играх. К ним относились годовые доходы, получаемые отдельными покупателями, совершающими покупки в магазине, определенными продуктами, производимыми компанией (например, газированными напитками компании, производящей безалкогольные напитки), и отдельными магазинами розничной сети (например, Walmart). В общей сложности они собрали пятнадцать наборов данных по таким задачам, и количество точек данных в каждом из них варьировалось от 13 до 33 520. Версия эвристики "умножение на 6", разработанная менеджерами для конкретной задачи - прогнозирования доходов от покупок в мобильных играх - больше не работала в новых задачах, поскольку изменились и цель прогнозирования, и область. Однако, когда единственный параметр эвристики - множитель - оценивался по данным для каждой новой задачи, скорректированная версия эвристики работала очень хорошо: Multiply-by-X имел меньшую ошибку предсказания, чем три алгоритма машинного обучения (см. нижнюю часть рис. 12.2). Это показывает, как эвристики можно адаптировать к новым задачам.

Психологический ИИ
Эвристика умножения и эвристика хиатуса - это примеры психологического ИИ. 10 Психологический ИИ соответствует первоначальному видению ИИ Гербертом Саймоном, Алленом Ньюэллом и другими: анализ того, как эксперты принимают решения, и программирование экспертных эвристик в программное обеспечение, чтобы сделать компьютеры умными. Этот подход в корне отличается от большинства подходов машинного обучения, которые полагаются на статистические алгоритмы и игнорируют то, как человеческий мозг решает проблемы в больших мирах. Например, маленький ребенок может распознать кошку, увидев всего одну или несколько; глубокая искусственная нейронная сеть не имеет такого понятия о кошке, и ее нужно обучать на тысячах картинок, чтобы сравняться с детьми.
Генеративный ИИ, такой как ChatGPT, - еще один тип глубоких нейронных сетей. Его особенность и популярность заключается в том, что с ним может напрямую взаимодействовать широкая публика. ChatGPT демонстрирует потрясающие результаты в создании ответов на вопросы. Пользователи склонны полагать, что ChatGPT "понимает" их вопросы; однако не является тем, как работает генеративный ИИ. Как видно из названия, генеративный ИИ выдает наиболее вероятное слово, учитывая предыдущие слова, подобно тому, как вы набираете текст на смартфоне, а алгоритм рекомендаций делает предложения. То, как он генерирует язык, в корне отличается от того, как это делают люди. Большие языковые модели, такие как ChatGPT, работают на основе вероятности, а не на основе правдивости. Чем больше у нее данных по теме, тем больше вероятность того, что она даст правильный ответ. Мы называем предложения, в которых он ошибается, "галлюцинациями", но генеративный ИИ не галлюцинирует; это просто статистическая машина предсказаний. И именно поэтому ему требуется много энергии. Энергопотребление GPT-3, первоначальной версии ChatGPT, составило более 1200 мегаватт-часов (этого достаточно, чтобы снабжать среднюю американскую семью в течение 120 лет), просто для обучения, не считая его использования. 11 В отличие от этого, человеческий мозг работает на 20 ватт, меньше, чем средняя лампочка.
Человеческий мозг эволюционировал, чтобы работать с небольшим количеством данных, ограниченной энергией и высокой неопределенностью. ИИ может использовать эту развитую мудрость.

Подбор лучших сотрудников
Наем хороших сотрудников имеет решающее значение для развития организации, однако спрогнозировать, какие кандидаты будут хорошо выполнять свои обязанности, довольно сложно. Соответствие навыков и личностных качеств кандидатов их рабочей команде, значимые события в их жизни, происходящие с ними во время работы, и неожиданные события, такие как смена руководства, - все это может повлиять на эффективность работы, в результате чего, казалось бы, хороший сотрудник в момент приема на работу может стать плохим спустя некоторое время. Наем персонала - это большая мировая проблема, полная неопределенности.
Как мы видели в главе 4, эвристика дельта-инференции может помочь менеджерам решить, кого из двух претендентов на работу нанять. Менеджеры, использующие эту эвристику, последовательно проверяют сигналы и выбирают кандидата, который лучше на пороговое значение дельты по первому сигналу; в противном случае они переходят ко второму сигналу, и так далее. Дельта-индукция, как и предыдущие эвристики, направлена на описание того, как люди принимают решения, и поэтому является еще одним примером психологического ИИ. Может ли она принимать более правильные решения о том, кого нанимать на работу, чем сложные алгоритмы машинного обучения? Мы проверили точность выбора дельта-индукции и обычной логистической регрессии в реальной задаче, которая включала более 50 000 парных сравнений, сформированных путем сопоставления 236 кандидатов на работу (см. рисунок 4.4). Затем мы рассмотрели производительность трех алгоритмов машинного обучения: регрессии LASSO, случайного леса и машины опорных векторов (SVM). 12 Как показано на рисунке 12.3 , дельта-вывод чаще выбирал лучшего соискателя, чем все остальные алгоритмы, независимо от того, были ли возможности для обучения скудными, умеренными или широкими. 13 Различия были особенно заметны, когда возможности для обучения были скудными.
[image: ]
Рисунок 12.3
В задаче отбора персонала дельта-индукция выбирала лучшего кандидата чаще, чем алгоритмы машинного обучения. Это преимущество сохранялось независимо от того, были ли возможности для обучения скудными, умеренными или широкими (случайные выборки размером 30, 100 и 1000 соответственно), но оно было особенно выражено, когда возможности были скудными или умеренными. По материалам Luan et al. (2019).

В отличие от исследований эвристик хиатуса и мультипликатора, о которых говорилось ранее, мы не выводили параметры эвристики дельта-инференции (т. е. порядок поиска подсказок и дельту в каждой подсказке) из опыта менеджеров. Вместо этого мы использовали подход, основанный на данных, подобно тому, как разрабатываются большинство алгоритмов машинного обучения. В свете результатов этого исследования (и многих других, о которых рассказывается в этой книге) мы советуем аналитикам данных всегда помнить о том, что простые эвристики могут работать не хуже или лучше сложных алгоритмов в условиях неопределенности, и призываем их опробовать такие модели на своих собственных данных. В последние годы сообщество специалистов по машинному обучению повторяет это мнение. 14

Выявление кредитов с высоким уровнем риска
К третьему кварталу 2022 года общая стоимость неработающих кредитов в китайских коммерческих банках составила 3 трлн юаней (примерно 426 млрд долларов). 15 Это только официальная цифра - реальная, скорее всего, выше. Как банки могут принимать более эффективные решения о выдаче кредитов? Сотрудница одного из нас (Луань) более десяти лет проработала в одном из крупнейших банков Китая, специализируясь на выдаче кредитов малым и средним компаниям. Она собрала данные о 411 компаниях, которым банк выдал кредит и о результатах выплат которых (т. е. своевременных или просроченных) было известно. Она выявила семнадцать признаков, которые обычно проверяются в заявках на получение кредита, и кодифицировала эти признаки для каждой компании. Как банки могут использовать эти признаки для отнесения заявок на кредит к категории высокого или низкого риска? 16
Сначала мы набрали девятнадцать менеджеров банков, чтобы установить базовый уровень эффективности. В среднем эти менеджеры имели более чем десятилетний опыт работы в кредитном бизнесе. Мы дали каждому менеджеру по двадцать кредитных заявок, каждая из которых содержала значения семнадцати признаков. Затем мы попросили их классифицировать заявки как "высокорискованные" (отклонить) или "низкорискованные" (одобрить). Во-вторых, мы построили быстрые и экономные деревья для этой задачи классификации, используя четыре признака, которые в наибольшей степени свидетельствовали о хороших результатах кредитования. Для четырех признаков, расположенных в одинаковом порядке, можно построить восемь быстрых и экономных деревьев (для трех признаков - четыре дерева; см. рисунок 4.3 в главе 4). Эти деревья различаются балансом между двумя возможными ошибками: ложноположительными (принятие приложения, которое впоследствии откажется работать) и ложноотрицательными (отклонение приложения, которое не откажется работать). На нижней панели рисунка 12.4 эти восемь деревьев расположены на кривой приемника-оператора. Эта кривая соединяет отдельные деревья, которые отличаются тем, как они балансируют две возможные ошибки. В целом деревья, расположенные в левой части кривой приемника-оператора, уменьшают количество ложноположительных результатов ценой увеличения количества ложноотрицательных результатов, в то время как деревья, расположенные в правой части, уменьшают количество ложноотрицательных результатов ценой увеличения количества ложноположительных результатов. Взгляд на кривую показывает, что ни самое левое дерево (то есть FFTHHH), ни четыре самых правых дерева не обеспечивают разумного баланса между двумя ошибками; таким образом, выбор банка должен быть сделан среди трех оставшихся деревьев, два из которых показаны на верхней панели рис. 12.4.
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Рисунок 12.4
Банковские менеджеры могут улучшить свои решения о выдаче кредитов, используя быстрые и экономные деревья. Кроме того, прозрачные быстрые и экономные деревья работают так же хорошо, как и более сложные и непрозрачные алгоритмы машинного обучения. На верхней панели показаны два дерева, на нижней - кривая приемника-оператора для всех восьми возможных деревьев, а также производительность менеджеров банка и восьми алгоритмов машинного обучения. Каждое "быстрое и экономное" дерево состоит из четырех подсказок, расположенных в одном и том же порядке, а выход с высоким риском отмечает компании, которые с большей вероятностью могут объявить дефолт, тем самым предлагая принять решение "отклонить". Деревья названы по типам выходов в первых трех подсказках; например, FFTHHL имеет три выхода, указывающих на "высокий риск", "высокий риск" и "низкий риск" соответственно. Показатели истинных и ложных срабатываний банковских менеджеров были основаны на 380 решениях, принятых девятнадцатью менеджерами. FFT = быстрое и экономное дерево; LR = логистическая регрессия со штрафом L2; KNN = k-nearest neighbor; NB = naive Bayes; CART = дерево классификации и регрессии; RF = случайный лес; AB = адаптивный бустинг; NN = нейронная сеть; SVM = супорт-векторная машина. По данным Li et al. (2022).

Например, менеджер банка, использующий дерево, показанное на левой верхней панели, сначала спросит, содержит ли кредитная история недостатки; если да, заявка классифицируется как высокорискованная и отклоняется. Если нет, то задается второй вопрос о том, составляет ли соотношение сбережений к кредиту менее 5 процентов; если да, то заявка классифицируется как высокорискованная. Если нет, задается третий вопрос, и так далее. Обратите внимание, что первые два выхода относятся к "высокому риску", что помогает менеджерам избежать ложных срабатываний. Напротив, в дереве на панели справа вверху только первый выход является "высокорискованным", что позволяет получить больше ложных срабатываний, но при этом добиться более высокого показателя истинных срабатываний (т. е. избежать ложноотрицательных результатов).
Сплошная диагональная линия на нижней панели рисунка 12.4 представляет собой случайную характеристику. Например, если все кредиты приняты, то коэффициент ложноположительных и истинно-положительных результатов равен 1, что соответствует точке в правом верхнем углу. Если случайным образом принимается половина кредитов, то коэффициент ложноположительных и истинно-положительных результатов равен 0,5. Видно, что результаты работы менеджеров банка лишь немного превышают случайность. Они могли бы работать гораздо лучше, если бы использовали одно из быстрых и экономных деревьев, о которых говорилось в этой статье.
Могут ли сложные и непрозрачные методы машинного обучения принимать лучшие решения по кредитам, чем прозрачные быстрые и экономные деревья? Мы протестировали восемь мощных алгоритмов машинного обучения, включая SVM, случайный лес и нейронные сети. Эти алгоритмы используют все семнадцать признаков и весов и добавляют их зачастую сложными способами. На нижней панели рисунка 12.4 показано, что в среднем они не достигают лучшей производительности, чем быстрые и экономные деревья. Если судить по метрике d′, которая уравновешивает количество ложных и истинных срабатываний, то производительность алгоритмов машинного обучения и быстрых и экономных деревьев была схожей, и для всех них d′ составлял около 1,90.
В отличие от этого, результаты работы менеджеров банка оказались на удивление низкими: скудный показатель d′ составил 0,13 (а точность на уровне шансов - 0). Аналогичные результаты работы экспертов были обнаружены и в медицине. Действительно, разочарование по поводу низкой эффективности работы врачей отделения неотложной помощи при классификации пациентов с сердечным приступом стало основной причиной того, что медицинские исследователи Ли Грин и Дэвид Мер разработали одно из первых быстрых и экономных деревьев в медицине. 17 Одним из решений этой проблемы является обучение врачей и менеджеров банков систематической разработке и использованию быстрых и экономных деревьев. В книге "Классификация в дикой природе" Константинос Кацикопулос и его коллеги описывают, как быстрые и экономные деревья достигают таких же результатов во многих других задачах классификации, а также как построить быстрое и экономное дерево на основе количественных и качественных данных. 18 В целом, это исследование - еще одна демонстрация того, как эвристика может быть эффективным инструментом в большом мире. Важно отметить, что, в отличие от большинства алгоритмов машинного обучения , быстрые и экономные деревья абсолютно прозрачны, что позволяет менеджерам понимать, обучать и изменять их.

Прогнозирование выбытия населения
Во всех исследованиях, описанных в этой главе, для проверки точности прогнозирования эвристики или алгоритма использовался метод кросс-валидации. В базовой форме кросс-валидации набор данных делится на две части: обучающую и тестирующую выборки. Свободные параметры модели оцениваются на обучающей выборке, и с этими значениями параметров модель применяется на тестирующей выборке: точность модели там является ее предсказательной точностью. Этот подход также известен как предсказание вне выборки и обычно практикуется в машинном обучении и аналитике данных. Он является улучшением по сравнению с подгонкой данных, при которой параметры модели оцениваются по всему набору данных, а точность модели определяется тем, насколько хорошо она соответствует данным. Подгонка данных имеет тенденцию "объяснять" закономерности, вызванные случайным шумом, что приводит к чрезмерной подгонке. Использование подгонки вместо прогнозирования - проблема, до сих пор не признанная многими исследователями и практиками бизнеса. Она способствует возникновению иллюзии сложности - убежденности в том, что сложные стратегии всегда будут более точными, чем простые. Сложные стратегии с большим количеством свободных параметров могут лучше подходить к данным, но не обязательно лучше предсказывать их на основе выборки.
Однако модели, хорошо справляющиеся с предсказаниями вне выборки, могут столкнуться с проблемами, когда их применяют для предсказаний вне популяции, когда модели, обученные на наборах данных, представляющих одну популяцию, используются для предсказания моделей другой популяции. В данном случае популяция имеет свободное определение. Это может быть группа людей, сфера деятельности или события в определенный период времени или в определенном месте. В мире VUCA обобщаемость модели для разных групп населения может быть весьма сомнительной. Например, в случае принятия решений о выдаче кредитов эффективные модели, разработанные для небольших компаний, работающих в крупных городах в 2010-х годах, могут перестать работать для других типов компаний или даже для тех же типов компаний в 2020-х годах, поскольку могут измениться сигналы, политика и экономическая среда. Эвристика умножения на 6 - еще один наглядный пример: она хорошо работает для прогнозирования доходов от покупок в приложениях, но не для разных видов доходов. В этом случае решение состоит в том, чтобы оценить мультипликатор для других областей на основе данных. В следующем обсуждении мы приведем еще два примера этой проблемы в здравоохранении.
После вспышки пандемии COVID-19 больницы и медицинские исследователи по всему миру разработали сотни алгоритмов искусственного интеллекта, чтобы помочь диагностировать пациентов и управлять ресурсами. Эффективные алгоритмы не только спасли бы мир, но и имели бы огромный коммерческий потенциал. Но в 2021 году, через два года после начала пандемии, в нескольких обзорных исследованиях было заявлено, что алгоритмы в основном бесполезны, а некоторые даже могут быть вредны. 19 У этого колоссального провала есть множество причин. Одной из главных является невозможность обобщить алгоритм за пределами набора данных, на котором он был обучен.
По словам Дерека Дриггса, соавтора одного из обзорных исследований, их группа из Кембриджского университета обучала свой алгоритм на наборе данных со снимками грудной клетки, сделанными, когда пациенты находились в положении лежа или стоя. 20 Поскольку те, кого сканировали в положении лежа, как правило, были более серьезно больны, алгоритм использовал этот весьма показательный, но ложный признак (т. е. положение тела) при классификации пациентов с высоким и низким риском. В другом случае исследователи обучали свои алгоритмы на сканах здоровых детей как на экземплярах пациентов, не относящихся к группе COVID-19. В результате алгоритмы научились отличать детей от взрослых, но не отличать неинфицированных, большинство из которых были взрослыми, от инфицированных, поэтому их диагностическая ценность была невелика. Эти примеры показывают, что даже если предсказание вне выборки является превосходным, предсказание вне популяции все равно может оказаться неудачным, поскольку алгоритмы могут улавливать сигналы, которые не имеют отношения к задаче.
Epic Systems - крупнейшая в США компания по разработке программного обеспечения для здравоохранения. К 2021 году ее программное обеспечение использовалось в более чем 2400 больницах по всему миру и для ведения медицинских карт примерно двух третей всего населения США. Вооружившись таким обилием данных, Epic разработала различные алгоритмы медицинской диагностики на основе искусственного интеллекта. Например, ее модель для выявления сепсиса широко используется в больницах США. Поскольку эта модель, как и большинство алгоритмов "черного ящика", является собственной, мало кто за пределами компании знает, как она работает, но это не мешает исследователям проверять ее диагностическую валидность. В одном из исследований группа ученых обнаружила, что среди 2 552 пациентов с сепсисом из 38 000 госпитализаций модель Epic не поставила диагноз 67 %; кроме того, среди 7 000 предупреждений о сепсисе, которые выдала модель, только 12 % оказались верными, что привело к огромному количеству ложных срабатываний. 21 В целом использование модели не только подвергает опасности многих пациентов, но и приводит к растрате большого количества ресурсов больницы.
Это исследование - не единичный случай. Другое исследование показало, что точность модели сепсиса Epic с годами снижалась и в конце периода едва превышала случайный уровень . 22 Основной причиной такого снижения является сдвиг данных, который происходит, когда в меняющемся мире популяция меняется со временем, но алгоритм остается неподвижным с момента обучения. Конкретная причина неудачи модели Epic была двоякой: изменение в новой системе кодирования заболеваний, которая не была обновлена в модели, и приток новой группы пациентов. Осознав проблемы, Epic пересмотрела модель. Но будет ли новая модель намного лучше, еще предстоит выяснить.
В целом, проблемы, связанные с предсказаниями вне популяции, сложнее решать для сложных алгоритмов, чем для эвристик. Алгоритмы часто слишком непрозрачны, чтобы можно было понять, почему и когда они совершают ошибки, что затрудняет их улучшение.

В прозрачности мы уверены
Для контроля распространения пандемии COVID-19 китайское правительство использовало приложения для отслеживания местоположения, основанные на искусственном интеллекте и изначально разработанные технологической компанией Alibaba. В каждой провинции или крупном городе было свое приложение для отслеживания, и эти приложения присваивали каждому человеку цветовой код: зеленый (свободное передвижение), желтый (ограниченное передвижение) или красный (запрет на передвижение за пределами места жительства или замкнутого пространства). Один из нас жил в Пекине и ездил в Шанхай летом 2021 года. В один прекрасный день его код в приложении для Пекина стал желтым, а в приложении для Шанхая остался зеленым. Он звонил во всевозможные государственные учреждения, спрашивал о причинах и умолял отменить желтый код, поскольку он не позволял ему купить билеты на поезд или самолет обратно в Пекин. Ответ всегда был один: "Мы приняли ваше дело к сведению и свяжемся с вами в ближайшее время". Прошла неделя, две недели, и на четвертой неделе он наконец стал зеленым. К тому времени он пропустил несколько важных личных встреч, вынужденно задержался в Шанхае и очень разозлился на приложения для отслеживания. Бесчисленное множество людей в Китае сталкивались с подобными проблемами, и некоторые из них ужасно страдали. 23
Эта личная история демонстрирует множество проблем, связанных с решениями, принимаемыми алгоритмами "черного ящика". Во-первых, они мощные, но упрямые; если решение принято, его очень трудно отменить. Во-вторых, люди-операторы, как правило, не знают, как алгоритмы принимают решения, и не имеют представления о том, как исправить ошибку, если она произошла. В-третьих, они медленно учатся на основе обратной связи, возможно, потому, что для обнаружения ошибки в программировании требуется много времени, или потому, что система настолько сложна, что изменение одного кода может случайно привести к другим ошибкам. В-четвертых, они снимают с человека ответственность за принятие решений, что делает их удобными для масштабирования, но затрудняет определение того, кто (или что) виноват, если решение окажется неверным. Наконец, они подвержены злоупотреблениям со стороны контролирующих лиц, и даже если ими не злоупотребляют, есть подозрения в злоупотреблениях, поскольку процесс принятия решений настолько непрозрачен для посторонних. Алгоритмы "черного ящика" используются не только в китайских приложениях для слежки, но и все чаще в организациях по всему миру, чтобы следить за тем, что делают их сотрудники минута за минутой, и принимать решения о том, кого нанимать, увольнять и продвигать по службе.
На протяжении многих поколений люди изобретали инструменты и машины, чтобы повысить производительность и облегчить жизнь. Прозрачность не была важным вопросом, поскольку мельницы, автомобили и телефоны - это сборки деталей, и функциональность каждой из них известна. Сложные алгоритмы ИИ - это инструмент другого рода. Части, из которых они состоят, невидимы для пользователей, а внутренние механизмы работы ускользают от большинства. Люди склонны доверять прозрачным вещам, потому что мы можем понять их, проверить и улучшить. Пока алгоритмы ИИ остаются непрозрачными, людям будет сложно по-настоящему доверять принимаемым ими решениям.

Движение вперед
В мире, где все больше технологий, большинство компаний боятся не успеть за последними тенденциями и остаться позади. ИИ, похоже, является одной из таких тенденций, которую нельзя пропустить. Прежде чем вливать миллионы в найм инженеров по ИИ, закупать оборудование и программное обеспечение, а также перестраивать свои бизнес-операции, компаниям следует осознать все плюсы и минусы. Как утверждает принцип стабильного мира, сложные алгоритмы ИИ могут обеспечить превосходное решение проблем, приближенных к маленьким мирам, где данных много, а неожиданностей мало, но они сталкиваются с проблемами в большом мире, где данные часто ненадежны, неожиданности могут произойти в любой момент, а многие факторы не поддаются контролю со стороны компании. Кроме того, алгоритмы ИИ "черного ящика", эффективные или нет, создают проблемы и вызывают опасения из-за своей непрозрачности.
Умные эвристики хорошо работают в большом мире неопределенности. В целом это тоже алгоритмы ИИ, но ИИ здесь психологический, что означает две вещи: они основаны на человеческом опыте и интеллекте, как изначально предполагал Саймон, и они удовлетворяют психологические потребности человека, такие , как прозрачность, доверие, справедливость и конфиденциальность. Именно такой ИИ может быть более полезен для компании, ее руководителей и сотрудников. Как сказал Тим Кук, генеральный директор компании Apple, "чтобы искусственный интеллект был по-настоящему умным, он должен уважать человеческие ценности.... Если мы ошибемся в этом, то опасности будут огромными". 24
В дальнейшем мы предлагаем разработчикам регулярно исследовать, можно ли заменить сложный, непрозрачный алгоритм, например нейтральную сеть, умной эвристикой, которая была бы столь же точной, но прозрачной. В этой связи эвристики, представленные в этой книге, могут послужить источником вдохновения. Более того, правительства должны сделать обязательным, чтобы алгоритмы "черного ящика" для чувствительных скорингов, таких как кредитные баллы, медицинские коды или прогнозы рецидивизма в судах, были прозрачными для общественности. По возможности, организации должны поступать так же, разъясняя руководителям и сотрудникам, какая информация поступает в алгоритм, как она обрабатывается и почему решения получаются именно такими, какими они являются.

Примечания
1 . Lohr (2021).
2 . Axryd (2019).
3 . White (2019).
4 . Гринштейн и Рао (n.d.).
5 . Гигеренцер (2022a).
6 . Wade (1988).
7 . Вюббен и фон Вангенхайм (2008).
8 . Artinger et al. (2018).
9 . Artinger, Kozodi, and Runge (2020).
10 . Гигеренцер (2022a).
11 . Champion (2023).
12 . Luan et al. (2019).
13 . Возможности обучения регулировались размером случайной выборки (n), на которой определялась точность предсказания эвристики или модели. Было три условия для n: 30, 100 и 1 000, что соответствовало скудным, умеренным и широким возможностям обучения, соответственно. В каждом условии 5 000 образцов были взяты случайным образом из большой базы данных с более чем 50 000 пар претендентов. Более подробную информацию см. в главе 4. На рисунке 12.3 показана средняя точность предсказания по этим выборкам для каждой модели.
14 . Рудин (2019).
15 . Информационное агентство Синьхуа (2022).
16 . Ли, Му и Луань (2022).
17 . Грин и Мехр (1997).
18 . Katsikopoulos et al. (2020). Также можно построить БПФ с помощью веб-инструмента, разработанного Натаниэлем Филипсом, Хансйоргом Нетом и коллегами по адресу https://econpsychbasel.shinyapps.io/shinyfftrees, или с помощью бесплатного пакета R, загружаемого по адресу https://cran.r-project.org/web/packages/FFTrees/index.html.
19. Roberts et al. (2021); Wynants et al. (2020).
20 . Рай (2021).
21 . Вонг и др. (2021).
22 . Ross (2022).
23 . Dong (2022).
24 . Салинас и Мередит (2018).



13 То, чему вы должны научиться в бизнес-школе

Можно предположить, что президенты США обычно имеют дипломы лучших бизнес-школ. В конце концов, они возглавляют правительство США - чрезвычайно обширную, сложную и могущественную организацию. Однако Джордж Буш-старший - единственный президент, получивший степень магистра делового администрирования (MBA) в Гарвардской школе бизнеса (таблица 13.1). 1 И лишь несколько президентов изучали экономику на старших курсах, среди них Дональд Трамп. По совпадению, Джордж Буш-младший и Дональд Трамп в настоящее время также входят в число худших президентов в новейшей истории США. 2 Другие президенты имеют дипломы по самым разным специальностям, причем чаще всего по юриспруденции. Например, Билл Клинтон, Барак Обама и Джо Байден имеют юридические степени, как и Ричард Никсон.

Таблица 13.1

Президенты США с 1945 года и их высшее образование

Президент

Период

Рейтинг

Область обучения, степень

Гарри С. Трумэн

1945-1953

2

Юриспруденция, без степени

Дуайт Д. Эйзенхауэр

1953-1961

1

Военная академия

Джон Ф. Кеннеди

1961-1963

3

Правительство, бакалавр

Линдон Б. Джонсон

1963-1969

6

История, бакалавр

Ричард Никсон

1969-1974

12

Право, LLB

Джеральд Форд

1974-1977

10

Право, LLB

Джимми Картер

1977-1981

9

Инженерия, бакалавриат

Рональд Рейган

1981-1989

4

Экономика, социология, бакалавриат

Джордж Буш-старший

1989-1993

8

Экономика, бакалавр

Уильям Дж. Клинтон

1993-2001

7

Право, доктор юридических наук

Джордж Буш-старший

2001-2009

11

Менеджмент, MBA

Барак Обама

2009-2017

5

Право, доктор юридических наук

Дональд Дж. Трамп

2017-2021

13

Экономика, бакалавр

Джо Байден

2021-?

NA

Право, доктор юридических наук

Показаны области обучения и высшие ученые степени. Только один президент имел степень MBA (выделено жирным шрифтом; до 1945 года таких президентов также не было). Также показан их рейтинг 2021 года по версии C-SPAN (за период после 1945 года) по эффективности президентского руководства. BA = бакалавр искусств; BS = бакалавр наук; JD = доктор юриспруденции; LLB = бакалавр права; MBA = мастер делового администрирования.
Источники данных: Центр Миллера, Университет Вирджинии (https://millercenter.org/president); C-SPAN (https://www.c-span.org/presidentsurvey2021/?page=overall)

Отсутствие дипломов бизнес-школ в политике характерно не только для США. Премьер-министры Великобритании изучали такие дисциплины, как классика (Борис Джонсон), право (Тони Блэр), химия (Маргарет Тэтчер), география (Тереза Мэй) и металлургия (Невилл Чемберлен). Ни один из них не получил степень в области бизнеса. Аналогичная ситуация наблюдается и в других странах. Например, в Германии бывший канцлер Ангела Меркель имеет докторскую степень по физике, а Гельмут Коль, канцлер с самым долгим сроком правления, получил степень доктора исторических наук.

Образование в бизнес-школе - не так полезно, как вы думаете?
Почему президенты США редко имеют бизнес-образование? И почему тот, кто имеет (Джордж Буш-младший), занимает низкие позиции? Влиятельный ученый в области менеджмента Генри Минцберг видит проблему в бизнес-образовании следующим образом, уделяя особое внимание популярной степени MBA: 3
Студенты MBA поступают в престижные бизнес-школы умными, целеустремленными и зачастую агрессивными. Там на примерах конкретных ситуаций их учат умно высказываться о ситуациях , о которых они мало что знают, а аналитические методы создают впечатление, что они могут справиться с любой проблемой - для этого не требуется глубокий опыт. С окончанием учебы приходит уверенность в том, что они учились в правильной бизнес-школе, не говоря уже о сети "старых парней", которая может продвинуть их на "вершину". А что потом?
К сожалению, слишком часто ответом на этот вопрос становятся плохая работа, неэтичное поведение и, в конечном счете, провал руководителей. Джеффри Скиллинг, печально известный генеральный директор Enron, учился в Гарвардской школе бизнеса. Он отсидел несколько лет в федеральной тюрьме за свои преступления, связанные с белыми воротничками. Раджат Гупта, бывший управляющий директор консалтинговой компании McKinsey, также окончил Гарвардскую школу бизнеса. Он был осужден за инсайдерскую торговлю и также отбывал тюремный срок. Степень MBA может помочь выпускникам подняться на вершину, но она не обязательно готовит их к успешной работе или соблюдению этических норм.
Кто-то может возразить, что это всего лишь несколько плохих яблок. Однако, когда Минцберг и Джозеф Лампель проанализировали результаты деятельности девятнадцати выпускников Гарварда, которые считались суперзвездами школы по состоянию на 1990 год, они обнаружили, что после 1990 года десять из них потерпели неудачу, поскольку их компании обанкротились, их вытеснили с поста генерального директора или произошли аналогичные нежелательные результаты. Еще четверо показали сомнительные результаты. Только пять из этих предполагаемых суперзвезд добились успеха в долгосрочной перспективе. 4 Не совсем тот послужной список, который можно было бы ожидать!
Конечно, не только выпускники Гарвардской школы бизнеса часто оказываются плохими руководителями. Проблема носит более массовый и системный характер. Так, в исследовании 444 генеральных директоров, фигурировавших на обложках деловых журналов, таких как Forbes, оказалось, что последующие результаты деятельности тех, кто получил степень MBA, были значительно хуже, чем у тех, кто не получил степень MBA. Авторы объяснили этот вывод тем, что руководители компаний "придерживались дорогостоящих стратегий роста, не могли поддерживать результаты и получали превосходные частные выгоды в виде компенсации". Разрыв в результатах работы сохранялся и семь лет спустя. 5 Последующее исследование, проведенное теми же авторами на более крупной выборке из 5004 руководителей компаний США в период с 2003 по 2013 год, подтвердило эти результаты. Авторы резюмировали свои выводы следующим образом: "Мы обнаружили, что руководители компаний, получившие степень MBA, более склонны, чем их коллеги, не получившие степень MBA, к использованию краткосрочных стратегических мер, таких как управление прибылью и подавление НИОКР, что, в свою очередь, сопровождается снижением рыночной стоимости компании". 6 Очевидно, что в образовании бизнес-школ, как и в принятии решений, меньше может быть больше, и руководители могут лучше справляться без степени MBA.
А как насчет основателей крупных технологических компаний? Вкладывали ли они свое время в получение бизнес-образования? Многие не стали. Стив Джобс, соучредитель Apple, бросил колледж Рид после одного года обучения. Джефф Безос, основатель Amazon, поступил в Принстонский университет, чтобы получить степень бакалавра по электротехнике и информатике. Элон Маск, основатель компании Tesla, окончил Пенсильванский университет, изучая экономику и физику. Позже он отправился в Калифорнию, чтобы учиться в Стэнфордском университете, но вместо этого занялся венчурным бизнесом. Марк Цукерберг, основатель Facebook, бросил Гарвард, где изучал информатику и психологию. Сергей Брин и Ларри Пейдж, сооснователи Google, изучали информатику в Стэнфордском университете. По всей видимости, для многих основателей больших технологий наличие бизнес-образования было необязательным, чтобы стать успешными предпринимателями и лидерами. Интересно, что их преемники, такие как Тим Кук в Apple и Сундар Пичаи в Google, часто имеют степень MBA.

Преподавание адаптивного инструментария
Минцберг дал ответ на вопрос, почему образование в бизнес-школах часто оказывается неэффективным: оно слишком сосредоточено на абстрактных аналитических методах и анализе конкретных ситуаций. Такая педагогика может быть более эффективной для повышения уверенности в себе, чем для привития навыков эффективного руководства и принятия решений. А навыки, которые она дает - сложные количественные анализы в сочетании со способностью убедительно их излагать и представлять - могут оказаться более полезными для того, чтобы пробиться на вершину, чем для того, чтобы хорошо работать, когда вы там окажетесь.
Мы уже знаем, в чем проблема количественных анализов, таких как максимизация ожидаемой полезности, деревья решений и чистая приведенная стоимость: они предназначены для мира риска, а не неопределенности. В бизнесе к таким маленьким мирам относятся рутинные производственные процессы внутри завода, о чем мы говорили в главе 11. Но как только речь заходит о логистике и цепочках поставок за пределами заводских ворот, контроль, предвидение и предположения о малом мире рушатся. Логистические проблемы, вызванные пандемией COVID-19, строгими ограничениями и глобальной нехваткой микрочипов, которая начнется в 2021 году, наглядно иллюстрируют это.
Кейс-стади - широко используемые в бизнес-школах - требуют от студентов проведения количественного анализа, а также качественного эквивалента: логического анализа и аргументации. Студентов призывают рассмотреть все факты по делу - стратегия, основанная на принципе "больше - значит лучше". Цель - представить последовательный анализ и рекомендуемый план действий. Однако в реальном мире бизнеса соответствие имеет большее значение, чем последовательность. Соответствие означает, что действия, которые предпринимают организации, соответствуют условиям окружающей среды и приводят к положительным результатам. 7 Другими словами, в конечном итоге важна экологическая, а не логическая рациональность. Однако бизнес-школы не только отдают предпочтение логической рациональности; они даже редко предлагают экологическую рациональность в качестве достойной альтернативы. Это не значит, что студенты не учатся ничему полезному в бизнес-школе. Они знакомятся с новыми идеями и концептуальными схемами, участвуют в экспериментальных упражнениях и дебатах, заводят друзей и расширяют свои связи. Однако здесь есть место для совершенствования.

Смена парадигмы в сторону интеллектуальной эвристики
Бизнес-школы могут и должны лучше подготовить студентов к принятию эффективных решений, когда будущее неопределенно, не полностью известно, и не полностью контролируемо. Смена парадигмы в сторону обучения умной эвристике поможет сделать образование в бизнес-школах более полезным с практической точки зрения, при этом опираясь на надежные теоретические модели и тщательные эмпирические исследования.
К сожалению, лишь немногие бизнес-школы преподают науку и искусство принятия эвристических решений. Вместо этого в целом ряде дисциплин, от финансов, стратегии и маркетинга до лидерства и управления персоналом, эвристика почти неизменно связывается с предвзятостью, а лица, принимающие решения, представляются в негативном свете как неспособные к когнитивным ошибкам. Адаптивные правила принятия решений, которые используют практики во всем мире, делегитимизируются как неполноценные. Имплицитно или эксплицитно выражается мысль о том, что те, кто их использует, в чем-то менее профессиональны и искушены, чем их коллеги, использующие сложные аналитические модели. 8 Модели принятия решений, пользующиеся наибольшим уважением, - это модели оптимизации и максимизации полезности, которые создают атмосферу "научности", к которой, похоже, отчаянно стремятся некоторые бизнес-школы. 9
Однако, как мы подчеркивали на протяжении всей книги, оптимизация невозможна в ситуациях неопределенности, характерных для принятия управленческих решений, когда все будущие состояния, их исходы и вероятности не известны или не поддаются учету. Таким образом, несмотря на кажущуюся строгость и привлекательность, эти модели мало чем помогут в принятии лучших решений в мире VUCA. Их не следует представлять как золотой стандарт, который должен применяться во всех контекстах, культурах и организациях. Вместо этого их следует преподавать как лишь один из видов стратегий, имеющихся в арсенале адаптивных инструментов, которые могут быть полезны в определенных ситуациях (например, в условиях определенности или риска при наличии необходимой информации).
Чтобы дать более точный и расширяющий возможности взгляд на принятие решений, учебные программы бизнес-школ должны измениться в сторону акцента на экологическую рациональность и умную эвристику, а не на логическую рациональность, эвристику и предубеждения. Общий подход мы представляем следующим образом:
Не избегайте эвристики - научитесь ее использовать.
Это включает в себя следующие пять принципов: 10
Относитесь к неопределенности серьезно. Научите различать риск и неопределенность и объясните, что оптимизация, например максимизация ожидаемой полезности, невозможна в условиях неопределенности.
Относитесь к эвристике серьезно. Обучите основным классам эвристик, продемонстрируйте их эффективность в ситуациях неопределенности и неразрешимости и обогатите адаптивный набор стратегий менеджеров.
Анализ экологической рациональности. Сопоставьте условия задачи с эвристиками и другими стратегиями, чтобы понять, в каких ситуациях конкретная эвристика может быть успешной.
Уделяйте внимание процессу. Обучайте реальному процессу принятия решений (например, правилам поиска, остановки и принятия решений) и проектированию внешней среды, и меньше внимания уделяйте внутренним психологическим конструктам.
Больше может быть меньше. Узнайте, при каких условиях сложные модели больших данных увеличивают расходы, приводят к принятию менее точных решений и снижают прозрачность.

Эвристику преподают за пределами бизнес-школ
Выйти за пределы своей области и узнать больше о практике других может быть полезно. Если бы бизнес-школы так поступали, они бы обнаружили, что такие высоко ценимые дисциплины, как математика и искусственный интеллект (ИИ), действительно серьезно относятся к эвристике. Они представляют эвристику в положительном свете для своих студентов. При этом выделяются два важных отличия от типичной программы бизнес-школ. Во-первых, в этих областях эвристика рассматривается как ценная и даже незаменимая стратегия для поиска, решения проблем и принятия решений в условиях неопределенности и трудностей. Во-вторых, эвристика и анализ не изображаются в антагонистических отношениях "или-или", когда люди используют либо эвристику, либо анализ. Напротив, в этих областях признается ценность использования и того, и другого в зависимости от задачи, а также перехода от эвристики и интуиции к анализу.
Рассмотрим математику. Это самая абстрактная из всех научных областей, и все же эвристика очень ценится в математике и математической педагогике. Классическая книга Джорджа Полы "Как решить задачу" является иллюстрацией этого положения. 11 В предисловии к первому изданию книги Пола представил два метода математики: один - систематический и дедуктивный, другой - экспериментальный и индуктивный. Именно второй метод в значительной степени опирается на интуицию и эвристику. Ни один из этих двух методов не является более важным, и без них математика была бы невозможна. Вместо того чтобы подчеркивать, что эвристика не всегда приводит к подходящим способам решения проблем, Полья выделил положительный момент: у нее есть потенциал для этого. Далее он описал различные эвристики для решения математических задач, такие как использование аналогии или изображение задачи на рисунке.
В области информатики и искусственного интеллекта эвристика также незаменима. Один из основополагающих учебников называется просто "Эвристика". Его автор, Джудеа Перл, пишет: "Изучение эвристики черпает свое вдохновение из вечно удивительного наблюдения за тем, как многого могут добиться люди с помощью такого упрощенного, ненадежного источника информации, известного как интуиция". 12 Показателен и подзаголовок книги: Интеллектуальные поисковые стратегии для решения компьютерных задач". Таким образом, если в менеджменте и психологии эвристика обычно изображается как примитивная и неполноценная стратегия, то в компьютерной науке она воспринимается наоборот - как интеллектуальная.
Рассмотрим известную задачу, в которой путешествующий продавец хочет найти маршрут между городами, минимизирующий общее расстояние поездки. Если человеку нужно посетить 100 городов, то компьютеру, способному проверять миллион маршрутов в секунду, потребуется около 2,9 × 10142 столетий, чтобы проверить все возможные маршруты для поиска оптимального пути. А ведь Земле всего 4,543 × 109, или 4,543 миллиарда, лет. 13 Быстрые и экономные эвристики, напротив, могут быстро находить хорошие решения. Одна из эвристик в этом случае заключается в том, чтобы всегда переходить к ближайшему городу, который еще не был посещен. Эвристика ближайшего соседа очень проста в применении и работает очень хорошо. 14 Хорошо поставленные задачи, в которых ни компьютер, ни разум не могут найти оптимальное решение в реальном времени, называются вычислительно неразрешимыми (см. главу 2). С такими проблемами хорошо справляются эвристики интеллектуального поиска.

Как научиться эвристике
Такие области, как математика и искусственный интеллект, пользуются тем, что простота эвристики делает ее относительно легкой для общения, преподавания, изучения и применения. Бизнес-школы тоже могли бы воспользоваться этим преимуществом простоты. Мы начнем с трех способов обучения эвристике: эволюционного, социального и индивидуального. Это не эксклюзивные категории; скорее, они взаимно дополняют друг друга.

Освоение эволюционной эвристики
Первый способ приобретения эвристики - это эволюционное обучение. Например, дети подражают точнее и лучше, чем шимпанзе или любой другой вид. Таким образом, основная способность к подражанию уже развилась, но объектам подражания (например, сверстникам, родителям, конкурентам) нужно научиться. В бизнесе стоит та же проблема: кому подражать? Подражание успешным и подражание большинству - две эвристики, которые решают этот вопрос в разных обстоятельствах. Как мы видели в главе 5, Масаёси Сон использовал эвристику "машины времени" - вариант имитации успешных - для тиражирования бизнес-моделей, успешных в США, в других странах. Эта стратегия позволила Сону получить преимущество первенства на местном рынке. В отличие от этого, американская компания быстрого питания KFC, расположенная по адресу , использовала эвристику подражания большинству в Китае и на других азиатских рынках, чтобы адаптировать свое меню к вкусам местного большинства. Эта стратегия позволила KFC увеличить спрос, полагаясь на проверенные блюда. Точно так же, когда компания использует эвристику подражания большинству при открытии колл-центра в Индии, она может снизить неопределенность, используя существующую инфраструктуру и другие ресурсы.
Еще один пример - эвристика взгляда (обсуждалась в главе 3). Она использует выработанную способность удерживать взгляд на движущемся объекте (на фоне шумов), что сложно для компьютеров, но легко для животных. Эвристика помогает людям ловить летящие объекты, не оценивая их траектории, и направляет ракеты к цели.
Хотя эвристика использует развившиеся основные способности, это не означает, что все одинаково хорошо умеют ее применять. Необходима определенная практика. Требование практики имеет отношение к обучению и преподаванию эволюционировавших эвристик, включая социальные эвристики, такие как подражание. Важно, что ими нельзя овладеть на основе простого концептуального понимания. Экспертиза развивается, как ничто другое, через практику. Например, образование в бизнес-школах может объединить концептуальное преподавание с практикой через неполный рабочий день, когда работающие студенты могут сразу же применить полученные в классе знания.
Чтобы стать опытным в использовании эвристики в организациях, сотрудникам необходимо иметь достаточно возможностей для практики. Большинство профессиональных бейсболистов тренируются с раннего возраста. Кроме того, аутфилдеры сразу же получают обратную связь (поймали они мяч или не поймали). Такие условия трудно воспроизвести в бизнесе, особенно при принятии редких стратегических решений; другие решения принимаются регулярно, и опыт может накапливаться со временем. Однако когда организации часто переводят сотрудников с одной задачи, работы или отдела на другой, они сокращают возможности для повторной практики и освоения эвристики. Хотя для таких перемещений часто есть веские причины, в том числе расширение опыта сотрудников, организациям следует признать, что между широтой и глубиной часто существует компромисс. Лишь немногие профессиональные спортсмены добиваются высоких результатов более чем в одном виде спорта, если эти виды спорта не опираются на одни и те же базовые способности.

Социальное обучение эвристике
Второй основной способ приобретения эвристики - это социальное обучение. Социальное обучение может быть явным или неявным. Неявное обучение основано на подражании эвристикам, наблюдаемым в социальном окружении. Эксплицитное обучение - это результат обучения эвристике. Преподавание эвристики, как уже говорилось ранее, успешно развивается в других областях и является главным кандидатом на создание полезного курса в бизнес-школах. Кроме того, быстрые и экономные деревья были разработаны и преподаются в медицине для диагностики и лечения, например, для диагностики ишемической болезни сердца и лечения катетер-ассоциированных инфекций. 15 Константинос Кацикопулос и его коллеги пошагово объясняют, как строить быстрые и экономные деревья и эвристики подсчета, а также описывают условия, при которых эти эвристики могут сравниться или превзойти сложные алгоритмы машинного обучения. 16 Банк Англии сотрудничает с Институтом человеческого развития Макса Планка в разработке и обучении простым эвристикам для повышения безопасности в мире финансов. 17
Бизнес-школы могут перенять опыт этих программ и подражать им. Например, построение быстрых и экономных деревьев может быть включено в курс по управлению персоналом, посвященный принятию решений о найме - см. примеры эвристики найма Маска и Безоса, рассмотренные в главе 4. Отличные учебные материалы уже существуют и могут быть легко адаптированы к условиям бизнеса. 18
Если цель состоит в изучении и обучении эвристике, специфичной для конкретной отрасли или работы, могут потребоваться специальные знания. Например, ученые-организаторы Кристофер Бингем и Кэтлин Эйзенхардт в ходе качественного исследования обнаружили, что организации разрабатывают портфели эвристик, которые весьма специфичны для их контекста. 19 В таких случаях первым шагом будет выявление набора возможных эвристик. Из него можно выбрать подмножество наиболее подходящих. Затем можно разработать программу обучения.
Именно этого процесса придерживался исследователь решений Гэвин Майсти, разрабатывая программу обучения страховых андеррайтеров простым правилам. 20 Андеррайтеры решают, стоит ли предлагать страховку от различных рисков, таких как землетрясения, хакерские атаки или полеты в космос, и по какой цене. Майстри заметил, что, хотя страховщики получают обширную количественную подготовку по оценке рисков и расчету ожидаемых затрат и прибыли, они не обучены хорошим суждениям. Чтобы исправить ситуацию, он разработал курс по умной эвристике для андеррайтеров. Проведя опрос профессиональных андеррайтеров с многолетним опытом, чтобы выяснить их эвристику для различных ситуаций, он извлек из этого исходного материала набор из десяти простых правил. Эти правила, как правило, представляют собой примеры эвристики "один-единственный ключ" (см. главу 3), когда для принятия решения о том, принять или отклонить риск, используется один-единственный ключ. Примером правила для андеррайтинга является "Риск должен быть случайным и непреднамеренным". Из этого принципа вытекает эвристика, основанная на одной подсказке: "Никогда не страхуйте неслучайный риск". Обоснование заключается в том, что если человек намеренно (т. е. неслучайно) вызывает убыток, он не должен быть застрахован от этого убытка.
В девяностоминутной программе слушатели сначала принимают решения по сценариям андеррайтинга. Затем раскрываются, объясняются и обсуждаются эвристики андеррайтинга. В квазирандомизированном исследовании с участием 220 человек этот тренинг повысил точность решений по андеррайтингу по сравнению с контрольным условием, состоящим из лекции Дэниела Канемана о принятии решений по андеррайтингу ( figure 13.1 ). Тренинг оказался наиболее полезным для младших андеррайтеров, определяемых как те, кто имеет опыт андеррайтинга от одного до четырех лет. Андеррайтеры среднего и старшего звена, определяемые как те, кто имеет опыт работы от пяти до девяти и не менее десяти лет соответственно, все же получили пользу, но меньшую, возможно, потому, что они уже усвоили большинство простых правил вне программы обучения. Обучение также улучшило согласованность решений в парах задач, требующих применения одной и той же эвристики.
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Рисунок 13.1
Девяностоминутное систематическое обучение эвристике привело к повышению точности и согласованности решений по андеррайтингу по сравнению с контрольными условиями. Преимущество было особенно заметно у младших андеррайтеров с опытом работы от одного до четырех лет. Точность измерялась количеством правильных решений. Последовательность измерялась как количество правильных пар связанных решений, в которых применялась одна и та же эвристика. Максимально возможный балл за оба варианта - 10. Столбики представляют собой стандартные ошибки. По материалам Maistry (2019).

В другом исследовании ученые провели рандомизированный полевой эксперимент, чтобы сравнить эффект от обучения базовой финансовой эвристике и стандартного обучения в рамках обычного курса бухгалтерского учета. Слушателями были более 1000 микропредпринимателей в Доминиканской Республике. 21 Обучение эвристике улучшило финансовую практику, качество объективной отчетности и доходы фирм, в то время как стандартное обучение этого не сделало. Более того, обучение эвристике было особенно полезно для микропредпринимателей с более низкими навыками или плохой начальной финансовой практикой, возможно, потому, что их адаптивный набор эвристик был менее развит.

Индивидуальное обучение эвристике
Индивидуальное обучение означает обучение на собственном опыте без помощи других (преподавание) или копирование чужих эвристик. Оно опирается не непосредственно на развившиеся основные способности, такие как подражание, а на то, что в психологии обучения называется оперантным обусловливанием. Рассмотрим эвристики лидерства "сначала слушать, потом говорить" и "хорошо нанимать сотрудников и позволять им делать свою работу", описанные в главе 9. Топ-менеджеры, которые сообщили, что полагаются на эти эвристики, не изучали их в бизнес-школе; скорее, они выработали их со временем благодаря опыту и обратной связи. Это не означает, что все эвристики были уникальными. Эти топ-менеджеры сталкивались с похожими проблемами, такими как решение вопроса о том, кому доверять, продвижение нужных людей на руководящие должности и принятие стратегических решений о направлении развития компании. В результате многие эвристики демонстрируют сходство, что соответствует принципу экологической рациональности.
Аналогичным образом Бингем и Эйзенхардт сообщили, что различные эвристики, усвоенные из индивидуального опыта, делятся на четыре категории, то есть на относительно небольшое количество. 22 Эти категории - эвристики выбора, процедурные, приоритетные и временные эвристики. Например, эвристика выбора - это правила, которые подсказывают, какую возможность следует использовать, а какую игнорировать (подробнее см. главу 5). В то время как американская компания в исследовании использовала эвристику выбора, чтобы "ограничить интернационализацию англоязычными рынками", финская компания вместо этого использовала ее для интернационализации своих операций, сначала продвигаясь в скандинавские страны, начиная со Швеции.
Как можно изменить систему обучения в бизнес-школах, чтобы поддержать лидеров и организации в изучении эвристики на собственном опыте? Бент Фливбьерг привел поучительный пример. 23 Он разработал семинар по изучению эвристики лидеров, состоящий из следующих пяти последовательных шагов:
Шаг 1: Вводим понятие эвристики, подчеркивая ее ценность как стратегии принятия решений.
Шаг 2: Приведите примеры эвристики лидерства.
Шаг 3: Предложите участникам выбрать те эвристики, которые вызывают у них отклик, и объяснить, почему.
Шаг 4: Предложите участникам сформулировать свои собственные эвристики, которые помогли им добиться успеха, размышляя о своем опыте работы и эвристиках, обсуждавшихся до сих пор.
Шаг 5: Попросите участников поделиться с группой своими любимыми эвристиками и объяснить, как они им помогли.
Семинары проводятся в относительно небольших группах из двадцати-тридцати руководителей, имеющих, как правило, двадцатилетний и более опыт руководства, что создает благоприятную обстановку для размышлений и открытого обмена мнениями. По словам Фливбьерга, ключевое преимущество семинаров заключается в том, что лидеры получают более четкое представление об эвристиках, которые они использовали интуитивно и мало осознанно. Став явными, руководители могут легче донести их до своих команд и обучить их. Организации также выигрывают от такой передачи знаний, которые до этого были негласными и были бы утрачены с уходом лидера.
Вдохновленные Фливбьергом, мы разработали шестиэтапный процесс обучения эвристике в бизнес-школах, представленный на рис. 13.2 . Учитывая распространенное ошибочное мнение о том, что эвристика уступает анализу, первым шагом является позитивное описание эвристики как умной стратегии принятия решений в мире VUCA. Далее следует представить адаптивный инструментарий, экологическую рациональность и различные классы умных эвристик на конкретных примерах из области менеджмента (шаги 1 и 2). Затем учащимся предлагается поразмышлять и поделиться своими существующими умными эвристиками (шаги 3 и 4). На этой основе они разрабатывают одну или несколько новых интеллектуальных эвристик (шаг 5) и используют их в процессе принятия решений, внимательно наблюдая за тем, насколько хорошо они работают, и внося необходимые коррективы (шаг 6).
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Рисунок 13.2
Шестиэтапная процедура преподавания и обучения умной эвристике. Этапы начинаются с представления эвристики как эффективной стратегии (шаги 1 и 2), осмысления и обмена умными эвристиками (шаги 3 и 4), разработки и применения новых эвристик (шаги 5 и 6).

Учимся выбирать эвристики
Эволюционное, социальное и индивидуальное обучение формирует адаптивный инструментарий менеджера. Менеджерам также необходимо научиться выбирать подходящие эвристики из своего адаптивного инструментария в зависимости от поставленной задачи принятия решения, то есть развить понимание экологической рациональности эвристик. Ряд исследований показал, что люди действительно переключаются между эвристиками в зависимости от требований среды. Например, в ситуации с доминирующей подсказкой (см. рисунок 3.6 в главе 3) участники полагались на эвристику одной причины, но когда информационная среда была изменена на условия с равной подсказкой, они переключились на эвристику подсчета. 24 Несмотря на то что структурные изменения были неизвестны лицам, принимающим решения, им удалось переключиться на более экологически рациональные эвристики путем простого индивидуального обучения на опыте.
Такой же адаптивный выбор эвристик был продемонстрирован и для менеджеров. В эксперименте мы попросили опытных менеджеров со средним стажем руководства более двадцати двух лет принять решение о найме или увольнении сотрудников, основываясь на трех признаках: средних показателях, тенденции и вариациях производительности сотрудников. 25 Используя когнитивное моделирование, мы обнаружили, что большинство менеджеров использовали для принятия этого решения дерево быстрого и экономного выбора. Более того, они были склонны адаптировать конкретную структуру дерева к задаче принятия решения ( рисунок 13.3 ). В частности, когда их просили выдать премию только 25 процентам лучших сотрудников по результатам работы, большинство использовало дерево быстрой и экономной оценки с более консервативной структурой выхода (см. рисунок 4.3 в главе 4, где показаны консервативные и либеральные деревья быстрой и экономной оценки). Когда тех же менеджеров попросили уволить 25 % худших работников и сохранить 75 % сотрудников, большинство использовало дерево с более либеральной структурой. Такая адаптация структуры выхода экологически рациональна, поскольку в первой ситуации премию могло получить лишь меньшинство сотрудников, а во второй - большинство.
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Рисунок 13.3
Опытные менеджеры интуитивно адаптировали структуру выхода в своих "быстрых" и "экономных" деревьях в зависимости от требований задачи. В условиях, когда им нужно было премировать только 25 процентов лучших сотрудников, большинство использовало одно из двух деревьев с консервативной структурой выхода (например, предоставлять премию только в случае выполнения всех требований). В условиях, когда те же менеджеры должны были уволить 25 процентов худших, большинство использовало одно из двух деревьев с либеральной структурой выхода (например, сохранение сотрудников, если они удовлетворяют хотя бы одному требованию), поскольку 75 процентов сотрудников должны были остаться. Два дерева слева являются консервативными, так как начинаются с N; то есть на первой ветке принимается отрицательное решение (либо отсутствие премии, либо отказ в сохранении). Два дерева справа - либеральные, так как начинаются с P; то есть на первой ветке принимается положительное решение (либо премия, либо сохранение).

Выбор эвристики может быть облегчен простым обновлением содержимого адаптивного инструментария. Бингем и Эйзенхардт в исследовании, упомянутом ранее в этой главе, обнаружили, что менеджеры разработали портфель умных эвристик, который они регулярно обновляли с помощью процесса циклического упрощения: более умные эвристики заменяли менее эффективные, а те, которые больше не подходили, обрезались. 26 Это обеспечило, что количество эвристик в портфеле оставалось управляемым, а качество росло. Например, в исследовании американской компании, занимающейся разработкой корпоративного программного обеспечения, эвристика интернационализации первоначально была направлена только на англоязычные рынки, что соответствовало языку, на котором говорят в организации. Однако после выхода на некоторые рынки, такие как Австралия и Великобритания, компания отказалась от этой эвристики, чтобы использовать дополнительные возможности для бизнеса в таких странах, как Франция, Германия и Южная Корея.
Чтобы стимулировать индивидуальное и социальное обучение экологической рациональности эвристик, организации могут подвергать своих сотрудников разнообразным задачам и подразделениям, тем самым позволяя им пополнять и совершенствовать свой адаптивный инструментарий, поскольку они учатся на опыте и у других. Экспатриация в другие страны может еще больше стимулировать этот процесс, знакомя руководителей с эвристикой разных культур. Однако, как мы уже отмечали ранее в этой главе, существует компромисс между широтой и глубиной знаний. Чем больше руководителей подвергаются воздействию различных контекстов и эвристик, но в течение более коротких периодов времени, тем меньше у них возможностей для развития мастерства в применении этих эвристик. Организации, вероятно, выигрывают от сочетания универсалов, обладающих разнообразным набором адаптивных инструментов, и специалистов, обладающих высоким мастерством в использовании более ограниченного набора эвристик.

Переосмысление процесса обучения принятию решений
Во всем мире около четверти миллиона студентов одновременно обучаются на программах MBA. Они выиграют от учебных программ, которые лучше подготовят их к предстоящему миру VUCA, в котором ситуации неоднозначны, проблемы неразрешимы, а будущее неизвестно. Обучение в бизнес-школах должно положительно сказаться на способности студентов изучать, выбирать и применять эвристику, необходимую для принятия решений в условиях неопределенности. Для этого им следует признать наиболее фундаментальное различие между риском и неопределенностью. Для работы с риском подходит нынешний фокус на обучении аналитическим подходам, таким как теория вероятности, деревья решений, расчет чистой приведенной стоимости и ценообразование опционов. Чтобы справиться с неопределенностью, необходимо расширить этот фокус на адаптивные эвристики и их экологическую рациональность. К ним относятся, в частности, правила найма по одной причине, эвристика распознавания брендов, правила, основанные на равенстве и обеспечивающие справедливость, правила ценообразования, основанные на удовлетворении потребностей, и социальные эвристики, такие как имитация продукта. Если реальные проблемы содержат аспекты, соответствующие как риску, так и неопределенности, рекомендуется использовать смесь обоих подходов. Преподавание адаптивного инструментария - это первый шаг в учебной программе; вторая, более сложная задача - способствовать пониманию экологической рациональности эвристик.
В начале этой книги мы рассмотрели, как три нобелевских лауреата по экономике подходят к разграничению риска и неопределенности. В конце книги мы приводим два основных вывода. Во-первых, относитесь к неопределенности серьезно; не сводите ее к риску. Во-вторых, не избегайте эвристик, а научитесь разумно их использовать. Принятие этих двух принципов близко к сердцу поможет нам принимать разумные решения в мире, где будущее - к лучшему или худшему - полно сюрпризов.
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Глоссарий

1/N: тип эвристики равенства, которая распределяет ресурсы поровну между N альтернативами.
Адаптивный набор инструментов: Репертуар эвристик, которые человек, команда или организация приобрели для принятия решений.
Двусмысленность: Ситуация, когда исчерпывающий и взаимоисключающий набор всех возможных будущих состояний S и их последствий C известен, но вероятности не известны; частный случай малого мира.
Уровень стремления: Используется в эвристике удовлетворения как правило остановки для выбора первой альтернативы и завершения поиска. Уровень может быть адаптивным.
Дилемма "смещение-вариация": компромисс между смещением (разницей между средним значением прогноза и истинным значением) и дисперсией (чувствительностью к нерелевантному шуму в данных), которые составляют общую ошибку модели прогнозирования. Как правило, уменьшение смещения увеличивает дисперсию, и наоборот.
Строительные блоки: Основные компоненты эвристики, такие как правила поиска, остановки и принятия решений; могут быть объединены для создания новых эвристик.
Перекрестная валидация: Процедура, используемая для оценки точности прогнозирования модели. В частности, набор данных делится на две части: обучающую выборку, где оцениваются свободные параметры модели, и тестирующую выборку, где модель с оцененными параметрами из обучающей выборки применяется для оценки точности прогнозирования.
Принятие оборонительных решений: Когда менеджеры считают вариант А лучшим для компании, но выбирают более низкий вариант Б, чтобы обезопасить себя на случай, если что-то пойдет не так. Мотивы для принятия оборонительных решений включают страх перед судебными разбирательствами, потерей репутации или работы.
Дельта-инференция: Поиск подсказок в порядке их валидности, остановка поиска на первой подсказке, где одна альтернатива лучше другой на пороговое значение дельты, и выбор лучшей альтернативы.
Условие доминирующей подсказки: Ситуация с мощной подсказкой, в которой вес этой подсказки превышает сумму весов всех остальных подсказок. Если это условие выполняется, то ни одна линейная модель не может принимать более точные решения, чем эвристика "один-единственный-ключ".
Экологическая рациональность: Изучение условий окружающей среды, при которых та или иная стратегия работает лучше, чем другие стратегии.
Компромисс между усилиями и точностью: утверждение, что меньшие усилия, например, при опоре на простую эвристику, обычно приводят к меньшей точности. Этот компромисс верен только в маленьких мирах рисков, но не обязательно в больших мирах неопределенности.
Эвристика равенства: Класс эвристик, в которых все сигналы имеют одинаковый вес или ресурсы распределяются одинаково между всеми альтернативами. Примеры - эвристика подсчета и эвристика 1/N.
Культура ошибок: То, как организация относится к ошибкам. Позитивная культура ошибок признает ошибки, чтобы узнать об их причинах и избежать их в будущем. Негативная культура ошибок скрывает ошибки, а если это не срабатывает, то находит виноватого; в результате организации склонны повторять ошибки в будущем.
Коэффициент ложноотрицательных результатов: Доля отрицательных результатов тестов среди людей, имеющих определенное состояние, например, заболевание. При приеме на работу это означает долю хороших кандидатов, которые были ошибочно отклонены.
Доля ложноположительных результатов: Доля положительных результатов теста среди людей, у которых нет какого-либо заболевания, например, болезни. При приеме на работу - доля плохих кандидатов, которым по ошибке делают предложения.
Быстрое и экономное дерево: Дерево решений с n подсказками и n +1 выходом (т.е. по одному выходу для каждой подсказки, кроме двух для последней подсказки).
Подгонка: Оценка свободных параметров модели на основе всех данных в наборе данных и определение точности модели по тому, насколько хорошо она соответствует всему набору данных.
Эвристика беглости: Выбирайте первый вариант, который приходит в голову. Следование этой эвристике является экологически рациональным для экспертов, которые генерируют варианты в порядке их валидности.
Эвристика взгляда: Фиксируйте взгляд на объекте и регулируйте скорость бега так, чтобы угол взгляда оставался постоянным. Эта эвристика используется для навигации, например при ловле мячей, посадке самолета или перехвате добычи.
Эвристика: Эвристическое правило, позволяющее принимать решения быстро и с ограниченным поиском информации. Эвристики незаменимы в больших мирах, где неопределенность и трудноразрешимость не позволяют полагаться на инструменты оптимизации.
Эвристика перерыва: если клиент не совершал покупок в течение X месяцев или дольше, классифицируйте его как неактивного, а в противном случае - как активного.
Иллюзия определенности: Вера в то, что событие абсолютно определенно или находится под абсолютным контролем, хотя это не так; связана с мнением, что все проблемы можно смоделировать с помощью маленьких миров.
Подражать большинству: Подражайте действиям или практике, принятым большинством ваших сверстников.
Подражать успешным: Подражать самому успешному продукту, бизнес-модели, практике в какой-либо области или действиям самого успешного человека.
Неразрешимость: Относится к четко определенным ситуациям, в которых оптимальный ход действий не может быть рассчитан; частный случай большого мира. Примерами могут служить шахматы, игра Го и многие проблемы планирования.
Интуиция: Чувство, которое (1) основано на многолетнем опыте, (2) быстро возникает в сознании и (3) имеет неосознанное обоснование. Также называется интуицией.
Большой мир: Ситуация, которая не позволяет определить оптимальное действие. Существует два вида больших миров: неопределенность и неразрешимость. Неопределенность относится к плохо определенным ситуациям, когда исчерпывающий и взаимоисключающий набор всех возможных будущих состояний S и их последствий C не известен или не поддается определению. Неразрешимость относится к четко определенным ситуациям, когда оптимальный ход действий не может быть рассчитан.
Адаптивный инструментарий лидера: Репертуар эвристик, имеющихся в распоряжении лидеров. Лидерам требуется умение адаптивно выбирать эвристики для решения конкретной задачи.
Меньше - значит больше: Когда использование меньшего количества информации или вычислений приводит к принятию более точных решений.
Эвристика одной умной подсказки: Эвристика, которая полагается на единственную причину для принятия решения. Примерами могут служить эвристика перерыва в работе и эвристика найма Элона Маска (обсуждается в главе 4).
Принятие решений по одной причине: Класс эвристик, которые основывают решения на одной причине, включая эвристику "один-клевер-кей" и эвристику последовательного поиска.
Оптимизация: Определение максимума или минимума функции. В контексте принятия решений это означает поиск наилучшего варианта действий. Оптимизация возможна только в маленьких мирах.
Прогнозирование вне популяции: Предсказания модели в популяции, которая отличается от популяции, на которой обучалась модель.
Вневыборочное предсказание: Предсказания модели, полученные в результате процедуры кросс-валидации, то есть оценки параметров модели в одной части набора данных (обучающая выборка) и оценки того, насколько хорошо модель предсказывает в другой части того же набора данных (тестирующая выборка); в отличие от подгонки.
Эвристика рецидива: Прогнозируйте, что ставка в следующем периоде будет такой же, как и в последнем. Эта эвристика экологически рациональна в быстро меняющихся и нестабильных ситуациях, например, при прогнозировании изменчивого рыночного спроса.
Эвристика признания: если одна из двух альтернатив признана, а другая - нет, то можно сделать вывод, что признанная альтернатива имеет более высокий балл по критериальной переменной. Эвристика экологически рациональна в ситуациях, когда существует сильная корреляция между признанием и критерием.
Риск: ситуация, в которой известны вероятности всех последствий в каждом возможном будущем состоянии; частный случай малого мира.
Удовлетворение: Эвристика, которая задает уровень стремления α и выбирает первую альтернативу, которая ему удовлетворяет. Имеет две версии: (1) сатисфичинг без адаптации к уровню стремления, когда α фиксировано; и (2) сатисфичинг с адаптацией к уровню стремления, когда α изменяется на величину γ после периода поиска β и не найдено удовлетворяющей альтернативы.
Малый мир: Ситуация, когда известно исчерпывающее и взаимоисключающее множество всех возможных будущих состояний S и их последствий C. Термин принадлежит Леонарду Сэвиджу, который использовал аббревиатуру (S, C). В отличие от больших миров, в малом мире никогда не может произойти ничего нового и неожиданного. Если известны также вероятности последствий, то малый мир называется ситуацией риска, если нет - ситуацией неоднозначности.
Умная эвристика: Эвристика, используемая в ситуациях, когда она экологически рациональна - то есть ожидается, что она превзойдет другие стратегии или эвристики.
Социальная эвристика: Класс эвристик, которые полагаются исключительно на социальную информацию, например, "из уст в уста" и "подражание успешным".
Компромисс между скоростью и точностью: утверждение, что эвристика должна жертвовать точностью ради скорости; верно в ситуациях риска, но ложно в условиях неопределенности.
Принцип стабильного мира: Сложные алгоритмы лучше всего работают в хорошо определенных, стабильных ситуациях, когда доступны большие объемы данных, в то время как эвристика лучше всего работает в плохо определенных, нестабильных ситуациях, связанных с неопределенностью. Этот принцип помогает понять, при решении каких задач сложные алгоритмы искусственного интеллекта будут успешными, а где лучше сработают простые алгоритмы или эвристика.
Выбирай лучшее: Эвристика, которая перебирает подсказки в порядке их валидности и останавливает поиск на первой подсказке, где значения альтернатив различаются. Эвристика take-the-best экологически рациональна в ситуациях, когда веса подсказок уменьшаются экспоненциально - то есть вес каждой подсказки больше суммы весов подсказок, которые еще не были найдены.
Подсчет: Тип эвристики равенства, в которой задается число k, так что если цель имеет k положительных значений подсказки или больше, классифицируйте ее как относящуюся к категории X; в противном случае - не классифицируйте. Подсчет является экологически рациональным, если веса подсказок равны или близки друг к другу.
Tit-for-tat: Сначала сотрудничайте, а затем имитируйте ход противника. Этот способ очень эффективен против широкого спектра стратегий в итерированной игре "дилемма заключенного".
Прозрачность: Правило или алгоритм прозрачны, если пользователи могут их понять, запомнить, выучить и выполнить. Простые правила воплощают прозрачность.
Компромисс между прозрачностью и точностью: утверждение, что алгоритмы, включая машинное обучение и эвристику, должны жертвовать прозрачностью ради точности. Обычно этот компромисс не имеет места, поскольку эвристика может быть и прозрачной, и точной.
Неопределенность: Неопределенная ситуация, когда исчерпывающий и взаимоисключающий набор всех возможных будущих состояний S и их последствий C не известен или не поддается определению. В отличие от малого мира, неопределенность препятствует оптимизации, но является движущей силой инноваций. Ее часто путают с двусмысленностью, которая представляет собой ситуацию малого мира.
Взвешивание по единицам: Тип эвристики равенства, при котором все признаки имеют одинаковый вес при формировании суждения.
Мир VUCA: Мир с большой волатильностью, неопределенностью, сложностью и неоднозначностью. В этой книге он эквивалентен большому миру. В частности, V (волатильность) относится к неожиданным изменениям с течением времени, U (неопределенность) и A (неоднозначность) - к аспектам неопределенности, а C (сложность) - к неразрешимости.
Мудрость толпы: Социальная эвристика, при которой человек оценивает величину путем усреднения независимых суждений многих людей.
Слухи из уст в уста: Социальная эвристика, при которой человек принимает решение, основываясь на рекомендациях других людей, например, обращаясь к существующим сотрудникам за рекомендациями подходящих кандидатов для найма.
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