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  Посвящаю отцу, который подавал мне лучший пример того, как нужно решать проблемы


  ПРЕДИСЛОВИЕ


  Сталкивалисьли выкогда-нибудь вбыту либо вбизнесе счем-то, что работает нетак хорошо, как должно работать? Скаким-то предметом или явлением, дорогостоящим иважным для вас, неправильное функционирование которого приводит клишним расходам, неприятностям, разочарованиям?


  Представьте, что ваша посудомоечная машина плохо сушит ивам приходится тратить время, чтобы вытереть посуду полотенцем. Или вашей компании неудается увеличить выпуск продукции, чтобы удовлетворить потребности всех клиентов. Аможет, неэффективная схема работы вашей организации не позволяет принимать правильные решения? Вы пытаетесь избавиться отвредных привычек или помочь вэтом близким— например, хотите начать правильно питаться? Либо надеетесь разрешить конфликт сколлегой или любимым человеком?


  Сколько раз выили ваша компания при попытке решить сложную проблему терпели неудачу? Сколько раз вытратили деньги, чтобы «залатать дыры», или просто мирились со сложностями как с неизбежным злом? Сколько проблем вошло ввашу повседневность так прочно, что выуже перестали ихзамечать?


  Вообразите, какой былабы жизнь, еслибы выумели ясно видеть возникающие вокруг проблемы иточно знали, что способны ихрешить. Еслибы вымогли рассказать потрясающие истории отом, как улучшили свой быт, бизнес, отношения, справившись с трудностями, мешающими вам раскрыть потенциал.


  Выспособны преодолевать препятствия максимально эффективно. Япомогу вам осознать свои возможности и возможности других людей, исообща мысумеем многое изменить.


  ЧЕМ ВАМ ПОМОЖЕТ ЭТА КНИГА


  Искусству решения проблем посвящены сотни изданий. Многие изних сосредоточены напростых задачах идают пошаговые методы работы сними— нечто вроде рецепта, который, как надеются авторы, поможет в дальнейшем справляться исосложными ситуациями.


  Когда выготовите незамысловатое блюдо или устраняете легкое затруднение, неукоснительное следование пошаговому руководству вполне может привести вас куспеху. Новы наверняка понимаете: вручив совершенно неподготовленному повару рецепт из«репертуара» высокой кухни, глупо ожидать отнего великолепного результата. Великие кулинары придерживаются собственных стратегий, которые позволяют им создавать новые блюда— даже такие, окаких раньше никто не задумывался.


  Специалисты порешению проблем тоже пользуются особыми стратегиями и применяют их вработе стеми проблемами, которые другие люди считают неразрешимыми или воспринимают как неподвластную человеку силу природы.


  Эта книга расскажет вам оподобных стратегиях иотом, что именно позволяет профессионалам мастерски и элегантно разбираться ссамыми сложными задачами влюбых отраслях. Эти стратегии универсальны, и благодаря им высможете максимально эффективно использовать теметодики, скоторыми уже знакомы.


  КАКИЕ ПРОБЛЕМЫ МОЖНО РЕШИТЬ СПОМОЩЬЮ ПРАВИЛЬНЫХ СТРАТЕГИЙ?


  Неважно, чем вы занимаетесь вжизни инаработе,— держу пари, вам нераз приходилось сталкиваться с серьезными проблемами, которые неудалось полностью осмыслить и устранить. Все может измениться, если вы признаете, что уже обладаете силой и возможностями, необходимыми для решения проблем,— надо лишь усовершенствовать их и направить внужное русло. Приведу несколько примеров проблем, которые легко преодолеть спомощью правильных стратегий:


  
    	бытовые технические проблемы, например слабый напор воды вкране или незакрывающаяся дверь;


    	технические проблемы наработе: выход изстроя или неудовлетворительная работа критически важных звеньев производственной цепи, приборов или инструментов, неисправность компьютерных сетей, плохое качество продукции;


    	организационные проблемы вбизнесе: текучка персонала, недовольство клиентов, непродуманная логистика;


    	личные проблемы, связанные со здоровьем иобразом жизни: безуспешные попытки завести новые полезные привычки, сбросить вес, улучшить физическую форму;


    	проблемы в отношениях, когда близкие люди ссорятся инемогут прийти ксогласию;


    	проблемы общества, такие как глобальная бедность или насилие.

  


  Яуверен, что стратегии, описанные вэтой книге, можно использовать для решения любой сложной проблемы. Вспомните, скакими трудностями вы сталкиваетесь вжизни, и проведите параллели стеми примерами, которыми яподелюсь ниже. Яс нетерпением жду того момента, когда выначнете решать собственные сложные задачи идобавите кмоим историям свои истории успеха.


  Эта книга не пошаговое руководство. Еецель— объяснить, что выдолжны усвоить, если желаете стать эффективным специалистом порешению проблем. Чтобы реализовать свой потенциал вэтой области, вам нужно применять данные стратегии напрактике, развивать всебе гибкость и— в идеальной ситуации— иметь возможность советоваться с наставником. Ядосих пор ненашел короткого пути или волшебной таблетки, позволяющих обойтись без этого. Но,практикуясь, высумеете раскрыть все свои способности, облегчить собственную жизнь исделать мир лучше.


  ВВЕДЕНИЕ


  КАК СТАТЬ СПЕЦИАЛИСТОМ ПОРЕШЕНИЮ ПРОБЛЕМ


  Серьезные проблемы окружают нас совсех сторон. Они скрываются вовсех аспектах нашей жизни и,оставаясь нерешенными, доставляют нам массу неудобств— неважно, признаем мы ихили делаем вид, что незамечаем.


  Не справившись сосложной задачей, мычасто ищем обходные пути, тратим деньги ивремя или просто закрываем глаза на трудности и продолжаем жить сними. Иногда проблема существует так давно, что люди и организации забывают оней, хотя она крадет уних ресурсы. Но,несмотря на сложность, любая проблема поддается решению.


  Мысленно составьте список самых неприятных ситуаций, сложившихся наданный момент ввашей жизни инаработе, ипомере чтения книги сопоставляйте их с полученными сведениями. Возможно, ваша компания безуспешно пытается завоевать определенный сегмент рынка или вашему отделу неудается взять под контроль расходы. Возможно, какой-то процесс или критически важное звено неэффективны ивам бесконечно звонят раздраженные клиенты или начальство. Возможно, выхотите регулярно ходить вспортзал, нопока увас это не получается. Возможно, вы постоянно конфликтуете скем-то изчленов семьи. Возможно, ваша посудомоечная машина плохо моет посуду... Какойбы нибыла ваша проблема, подумайте отом, как высможете применить кней изложенные вкниге стратегии.


  Яочень хочу, чтобы вмире стало больше по-настоящему хороших специалистов порешению проблем. Разумеется, каждому изнас хватает неприятностей ивбизнесе, ивличной жизни, ивобществе. Идосадно видеть, как часто люди не справляются сними. Это действительно раздражает. Новы недолжны сэтим мириться.


  Помоему опыту, механизм решения сложных проблем лучше всего объяснять напримерах из окружающего нас мира, которые легко поддаются пониманию иизучению. Эта первая история— одна измоих любимых.


  ИСТОРИЯ ИЗЖИЗНИ: ТУАЛЕТНАЯ БУМАГА ИТЕРМОУСАДОЧНАЯ УПАКОВКА


  Вначале своей карьеры яработал промышленным консультантом иоднажды утром оказался наогромной фабрике, выпускающей санитарно-гигиеническую бумагу. Замоей спиной стоял бесконечный, уходящий вдаль ряд бумагоделательных машин— огромных, шумных, дышащих жаром механизмов. Они производили гигантские— выше человеческого роста— рулоны тонкой мягкой бумаги. Передо мной находилась конвертинговая линия, накоторой эти гиганты превращались в привычные нам упаковки.


  Процесс изготовления туалетной бумаги современем несильно изменился. С исполинских рулонов ее перематывают натонкие длинные картонные трубки изатем большой страшной пилой нарезают на отдельные рулоны. При производстве продукта улучшенного качества рулоны по отдельности заворачивают вбумагу и запечатывают в полиэтиленовую пленку для транспортировки. Недорогой продукт упаковывают сразу по несколько штук— вы наверняка нераз видели такие пачки в магазинах. Это довольно интересный процесс, инанего стоит посмотреть— например, онлайн.


  Втоутро передо мной была конвертинговая линия, накоторой делали высококачественные рулоны туалетной бумаги вкрасивой модной обертке. Для оптовой продажи их упаковывали в термоусадочную полиэтиленовую пленку. Я осматривал эту линию, потому что наней возникла серь­езная проблема: покакой-то причине заводу не удавалось выпускать достаточное количество продукции.


  Напервый взгляд, производство туалетной бумаги— отрасль довольно скучная: стабильный спрос, никаких не­ожиданностей. Но,как это часто бывает, если присмотреться, можно обнаружить, что все нетак просто.


  Трагедия заключалась, как нистранно, втом, что отдел маркетинга ипродаж проделал феноменальную работу, запустив новый формат упаковки. Вместо того чтобы продавать туалетную бумагу в упаковках поодной, почетыре, восемь или двенадцать штук, они предложили выпускать пачки подвадцать рулонов. Продукт понравился потребителям— бумага буквально улетала сполок магазинов. Нофабрика немогла угнаться за потребительским спросом. Эта проблема портила всю картину, а маркетинговые деньги уже были потрачены. Поэтому яиоказался на производстве. Деловые люди нелюбят упускать прибыль.


  Основную сложность налинии представляла термоупаковочная машина. Стопку издвадцати рулонов она оборачивала полиэтиленовой пленкой, азатем пропускала еечерез тепловой туннель, вкотором пленка сжималась, образуя аккуратную, плотно сидящую упаковку. Для получения большего объема продукции требовалось ускорить работу машины— это было совершенно ясно. Новсе понимали идругое: машина просто неможет работать быстрее. Стоило увеличить скорость— ивсе, что она производила, отправлялось вбрак, поскольку механизм начинал сбоить. Разрозненные рулоны туалетной бумаги вылетали изнего вместе срваным имятым полиэтиленом. Налинии возникал затор, приходилось отключать машину иждать, пока операторы его ликвидируют.


  Эту проблему пытались устранить буквально все. Пред­ставители производителя термоупаковочной техники предложили лишь один выход: купить новую, улучшенную машину. Отдел техобслуживания, все инженеры и операторы на производстве перепробовали разные варианты исошлись вомнении, что механическая рука, натягивающая пленку настопку рулонов, неспособна двигаться быстрее. Было твердо решено: сделать ничего нельзя и сотрудникам придется идальше работать повыходным, чтобы поставлять нарынок как можно больше упаковок подвадцать рулонов, пока спрос непойдет наспад.


  Руководство фабрики всерьез рассматривало вопрос покупки и установки новой термоупаковочной машины, нонаэто потребовалосьбы некоторое время; кроме того, пришлосьбы передвигать довольно много оборудования, что привелобы к остановке производства надве недели. Дело втом, что термоупаковочная машина стояла посередине между конвертинговыми линиями, покоторым вразные стороны двигались рулоны туалетной бумаги.


  Люди незнали, что еще придумать, ипали духом. Сложные задачи часто загоняют нас втупик: рано или поздно настает момент, когда мыпонимаем, что прошлись повсему своему списку догадок, нотак инесмогли решить проблему.


  Каждый изнас склонен строить предположения, идля того, чтобы избавиться отэтой привычки, нужны тренировка инавыки, которые приходят современем под умелым руководством. Нопрежде всего требуется определенная стратегия, окоторой яирасскажу вэтой книге. Мы нелюбим привлекать посторонних крешению своих проблем, ноточно также нам ненравятся еженедельные совещания, где мы вынуждены объяснять, почему производительность недостаточно высока... Итак, уменя появилась возможность попробовать свои силы врешении этой проблемы.


  Специалисты, которые доменя пытались справиться сзадачей по увеличению объема продукции, опирались насвой опыт или надогадки, аиногда натоинадругое сразу. Меняже учили негадать. Только переставая гадать, человек начинает действительно решать проблему.


  Явыслушал все связанные с ситуацией теории и предположения, потом выбросил их изголовы и приступил к­анализу. Решение явно нележало на поверхности. Я углубился вдетали, подробно изучил картину сбоя, понаблюдал за производственным процессом иопросил сотрудников фабрики, которые разъяснили мне ключевые технические моменты; затем явыписал дерево переменных (обэтом расскажу позже), имеющих отношение кпроцессу. Все утро ибольшую часть дня яработал над проблемой— мне казалось, решение где-то близко, ивсеже оно ускользало отменя.


  Я последовательно исключил все критические переменные, кроме одной. Понимание картины сбоя, атакже знание законов Ньютона подсказывали мне, что на упаковочную пленку должна воздействовать какая-то неучтенная сила: что-то рвало полиэтилен перед тем, как он «садился» под действием тепла в нагревательной секции. Однако, очищая машину, мы не обнаружили вней ничего подозрительного; неувидели никаких отклонений икогда смотрели на работающий аппарат сбоку (безопасной возможности осмотреть линию сверху или снизу неимелось). Это была настоящая головоломка.


  Вконце дня яобсудил ситуацию с механиком ночной смены ипопросил его помочь мне с финальным этапом разбора проблемы. Яисключил все варианты, кроме этой таинственной силы. Мызнали: втот момент, когда машина упаковывает рулоны в полиэтилен, что-то цепляет пленку на определенном участке. Нояпока не представлял, как могу увидеть эту таинственную силу вдействии.


  Явернулся вотель и обдумывал проблему заужином, впостели, за завтраком ивовремя поездки обратно наобъект. Япришел пораньше, чтобы застать механика ночной смены. Онбросился комне ипротянул болт. Задача была решена! Мыотошли вболее тихое место, ион рассказал мне подробности.


  Ночью проблема возникла снова. Рассыпавшиеся рулоны туалетной бумаги создали затор. Онсобрал их иперед тем, как опять запустить машину, решил прогнать ее нахолостом ходу, чтобы убедиться вее исправности. Для этого онубрал пленку и остановил подачу рулонов.


  Механик подумал, что именно сейчас унего появилась возможность понять, где собака зарыта. Доэтого мы осматривали пустой выключенный механизм и наблюдали заним вработе, когда машина была заряжена пленкой ирулонами туалетной бумаги. Операторже решил сбез­опасного расстояния внимательно понаблюдать замашиной, работающей нахолостом ходу, уделив особое внимание тому участку, накотором, согласно нашим расчетам, действовала таинственная сила.


  Онувеличил скорость, превысив рекомендуемую изготовителем норму, ипосветил внутрь механизма фонариком. Теперь, когда машина работала вхолостую, онмог четко видеть нужный участок.


  Эти огромные машины, состоящие из множества больших движущихся частей, довольно сильно шумят и вибрируют. Когда скорость увеличилась, авибрация стала более интенсивной, механик заметил, что вжелобе подпрыгивает какой-то предмет. Очень маленький, ноон определенно там был. Озадаченный, оператор встал наколени, ощущая прилив адреналина,— неужели это оно?! Непонятный предмет находился как раз втом отсеке, окотором мыговорили, и,судя поего виду, онвполне мог зацепить ипорвать полиэтилен. Ночто это такое?


  Механик решил прибавить скорость и посмотреть снова. Да,эта штука начала подпрыгивать еще активнее ивыше. Тогда он постепенно замедлил работу аппарата— инепо­нятный предмет скрылся извида. Стало ясно, что из-за вибрации машины на повышенной скорости он выскакивает изсвоего отверстия, попадает вжелоб ирвет пленку.


  Сгорая от нетерпения, оператор отключил машину, заблокировал ее, снял панель приблизительно втом месте, где скрывался загадочный предмет, изаглянул внутрь с фонариком. Там в горизонтальном отверстии онувидел болт, возможно, случайно оброненный кем-то вовремя регулярного техобслуживания. Онпочти неверил своим глазам— неужели все насамом деле так просто?


  Механик вынул болт, закрыл машину, снова запустил еедля проверки нахолостом ходу инаэтот раз незаметил скачущего вжелобе загадочного предмета. Аппарат был готов ктрудовым подвигам. Онпозвал начальника производства, ивместе они протестировали работу машины наполной скорости— спленкой ирулонами. Впереди ихждало много часов бесперебойной работы.


  В следующие месяцы объем продукции вырос более чем на25% икомпания смогла удовлетворить потребительский спрос. Еженедельные звонки сотрудников отдела маркетинга ипродаж на производство сменились всеобщим ликованием. Успех настолько всех воодушевил, что болт стал вэтой компании символом разрешения сложных ситуаций.


  Эта проблема была трудной: люди предприняли множество попыток разобраться сней ивконце концов объявили ее неразрешимой. Кроме того, при кажущейся простоте она имела сложный сценарий: пленка невсегда находилась водном итомже месте, болт вибрировал и перемещался каждый раз по-разному иэти факторы менялись в зависимости отскорости работы механизма. Наконец, все это происходило в труднодоступном месте и«общее наблюдение» не приводило куспеху. Язнаю это, потому что сам потратил некоторое время наизучение данного процесса.


  Справиться с проблемой позволили уже известные мне ключевые стратегии ипомощь команды. Чтобы найти лишний предмет, мыдолжны были точно знать, что ищем. Врядли кто-то просто догадалсябы отом, что при определенной скорости налинии может появиться незакрепленный болт.


  Вчем заключается разница? Мы нестали гадать— мы тщательно изучили проблему, опираясь на правильные стратегии еерешения. Мы потратили время нато, чтобы подробно ознакомиться с ситуацией— выявить ее «симптомы» идать имчеткое определение вместо того, чтобы придумывать вероятные причины ее возникновения и основанные наних способы решения. Мы не привлекали новых специалистов инепросили их высказать свои идеи или догадки— мы углубились в фундаментальную науку, стоящую заэтой проблемой, исследовали механические силы, которые задевали (ирвали) пленку. Мы сосредоточились нафактах и учитывали только их. Мыуделили внимание лишь тем особенностям процесса, которые имели непосредственное отношение кнашей проблеме.


  Изкниги выузнаете о стратегиях, позволяющих решать такиеже сложные проблемы, как эта. Сотни итысячи подобных проблем возникают вовсех отраслях бизнеса, вобществе, атакже вличной жизни. Они поглощают ресурсы итормозят прогресс. Они раздражают нас и заставляют опускать руки. Большинство изних остаются невидимыми или невыявленными, будто ихскрывает отнас какой-то естественный защитный механизм.


  ПРИСТУПИМ КРЕШЕНИЮ СЛОЖНЫХ ПРОБЛЕМ


  Прежде всего необходимо уточнить, какие именно проблемы выбудете решать. Когда яговорю о практических проблемах, я подразумеваю те, что относятся к различным техногенным либо природным системам и процессам. Речь, конечно, неидет о философских вопросах— например, олюбви или смысле жизни. Иянеимею ввиду комплексные задачи, связанные с инновациями или планированием. Мыбудем учиться преодолевать проблемы, из-за которых система или процесс работают нетак, как нужно. Их устранение сделает нашу жизнь лучше. Это могут быть нежелающие уходить сталии лишние сантиметры, периодически отключающийся компьютер, государственная политика, не достигающая поставленных целей, дискомфортные личные отношения.


  Простая проблема выглядит примерно так. Ваш автомобиль вдруг теряет скорость, ивы слышите, как «кашляет» двигатель. Кажется, увлекшись последним подкастом, выдолго необращали внимания надатчик расхода топлива итеперь нужно срочно заправить автомобиль. Подавляющее большинство проблем похоже наэту. Вы пользуетесь методами, ккоторым привыкли. Вы обращаетесь ксвоему опыту иинтуиции истроите догадки. Поскольку многие проблемы являются простыми, одна изваших догадок оказывается верной, иэтот подход представляется практичным и эффективным. Нобывает, что выуже перепробовали все очевидные решения, которые пришли вам вголову, а результата недостигли.


  Сложная проблема— та, решение которой неочевидно или глубоко скрыто. Как правило, она связана сосложными системами и процессами инередко упорно сопротивляется попыткам вней разобраться. Привычные методы решения простых проблем неработают вслучае сосложными.


  Ксложным проблемам, окоторых ярасскажу вэтой книге, относятся неисправность на химическом перерабатывающем заводе, стоившая предприятию сотни миллионов долларов, постоянно проигрывавшая бейсбольная команда, укоторой небыло средств назвездных игроков, инищета встранах Центральной Африки. Детальное рассмотрение этих трудных случаев может показаться утомительным, поэтому ярасскажу оних вкратце. (Ноесли вам всеже интересно, ознакомьтесь сними подробнее насайте www.stopguessingbook.com.)


  Примеры, приведенные вэтой книге, восновном взяты измоего личного опыта, за исключением нескольких, почерпнутых из литературы, ипотому ихкруг побольшей части ограничен сферой моей работы в должности промышленного консультанта, особенностями моей личной жизни, где явыступаю вроли друга, мужа иотца, атакже бытовыми сложностями, скоторыми я сталкиваюсь всвоем доме. Ятвердо верю: стратегии, окоторых пойдет речь, можно применить к проблемам практически любого рода, иявидел немало тому доказательств. Норади точности иясности ябуду впервую очередь обращаться ктем примерам, которые знаю лучше всего.


  СТАНЬТЕ СПЕЦИАЛИСТОМ ПОРЕШЕНИЮ ПРОБЛЕМ ИПОСМОТРИТЕ, КАК ИЗМЕНИТСЯ ВАША ЖИЗНЬ


  Многие люди принимают мир таким, какой онесть, инезамечают невероятного потенциала, заключенного всложных проблемах. Ноистория человечества показывает: именно необходимость решать встающие перед нами сложные проблемы является двигателем экономического, медицинского и социального прогресса. Представьте на мгновение мир, вкотором несколько миллионов замечательных специалистов порешению проблем готовы приступить кделу. Вэтом мире перед каждым изнас открываются невероятные возможности.


  Очевидно, что решение проблем, связанных с деятельностью вашей компании, работой отдела персонала, продажами и маркетингом, исследованиями и разработками, помогает увеличивать прибыль. Кроме этого, предприятия, которые справляются с мешающими имсложными проблемами, становятся гораздо более ресурсоэффективными: они расходуют меньше сырья иэнергии, сжигают меньше топлива и выбрасывают ввоздух меньше углерода, иэто идет напользу всему миру. Моя коллега помогла крупному промышленному предприятию сэкономить миллионы долларов на энергоресурсах, предложив переключиться с природного газа накору деревьев, что ибыло сделано за несколько недель без дополнительных затрат. Одновременно пред­ложенный еюспособ отказа отсжигания ископаемого топлива позволил компенсировать углеродный след, который оставит вся моя команда ичлены наших семей завсю жизнь.


  Представьте, что выможете тщательно изучить иизменить собственные плохие привычки ипривычки ваших друзей, обращающихся квам запомощью. Если выосоз­наете, что именно стоит завашим перееданием, прокрастинацией или приступами гнева, высумеете пересмотреть образ своих мыслей исвое окружение ипридете кпобеде. Без этого осознания вам остается лишь надеяться, анадежда неявляется стратегией.


  Развивая свои навыки решения проблем, высможете значительно улучшить ваши отношения. Мы сдрузьями сейчас находимся втом возрасте, вкотором умногих возникают серьезные сложности вбраке— вплоть доразвода. Иногда они делятся этим сомной ияузнаю, что брак распался из-за трудностей, появившихся десять лет назад,— тогда сними просто никто не разобрался. Проблемы разрастались, обиды копились, номуж ижена начинали их обсуждать лишь после того, как уже приняли решение разойтись. Супруги необладали навыками, позволяющими устранять проблемы помере их возникновения. Они считали их невероятно сложными, незнали, как кним подступиться, изаранее пасовали перед трудностями. Конечно, одним людям просто несуждено быть вместе, другие меняются современем, но действенные стратегии решения проблем способны помочь всем, какоебы будущее они для себя нивыбрали.


  Как специалист порешению проблем выможете помочь своей компании или своей семье делать правильный выбор или гасить конфликты. Нередко острые разногласия возникают из-за того, что люди по-разному представляют себе, каким должен быть оптимальный образ действий, апотому пытаются заставить других доверять им, опираясь лишь насвой социальный капитал. Когдаже человек полностью осознаёт, как предлагаемое решение повлияет нажелаемый итог общего дела, онможет четко иясно аргументировать свою позицию. Помоему опыту, такие навыки помогают быстрее прийти ксогласию.


  Более того, эти умения позволяют даже преодолевать чужие предубеждения. Когда мне было двадцать лет, многие думали, что яслишком молод для специалиста инеспособен чем-то помочь ихбизнесу. Люди считали, что мне нехватает зрелости иопыта ияврядли смогу подсказать им, как сэкономить время исредства. Да,авторитета уменя небыло, однако яобладал хорошо развитыми навыками решения проблем ипомогал бизнес-лидерам рассмотреть тевыгоды, которые стояли за оптимальным выбором. Благодаря этому за внешностью незрелого молодого человека они начинали видеть компетентного специалиста, которому можно доверять.


  ПОЧЕМУ ЛЮДИ НЕМОГУТ РЕШАТЬ СЛОЖНЫЕ ПРОБЛЕМЫ


  Большинство людей, пытаясь решить проблему, начинают строить догадки. Возможно, вам так некажется, нов действительности всякий раз, составляя список первопричин, «гипотез» или версий, требующих проверки, выгадаете. Хорошая новость: чаще всего мы сталкиваемся сдовольно простыми проблемами. Мырешаем их постоянно ипорой даже неосознаем этого. Численность населения Земли превысила семь миллиардов, потому что человечеству удавалось впрошлом иудается сейчас преодолеть большую часть возникающих проблем— как легких, так исложных. Однако обычные методы, основанные на угадывании, хорошо себя показывают вработе спростыми проблемами, но бесполезны вслучае сосложными.


  Сэтим исвязана ошибка, которую часто совершают люди: они подходят ксложным проблемам стойже меркой, скакой подходилибы клегким, пытаются решить ихтемиже способами— и неизбежно терпят поражение. Стакимже успехом можно выставить школьную баскетбольную команду против «Чикаго Буллз» эпохи Майкла Джордана. Это просто не сработает. Чтобы одержать победу, придется вывести игру нановый уровень. Ивы также можете стать высококлассным игроком наполе решения проблем— аяпомогу вам с подготовкой.


  Существует несколько очень доступных методик решения проблем («Пять почему» ипрочие), которые учат вас угадывать целенаправленно1. Есть идругие методики, воснове которых лежит ряд последовательных шагов,— им посвящено много книг. Ночтобы узнать секрет решения сложных проблем, недостаточно ознакомиться стеорией. Представьте, что вывходите в операционную, имея всвоем распоряжении только справочник с изложенным порядком действий. Тоже касается любой другой области: чтобы добиться успеха, вам нужно уметь использовать свой разум и принимать решения вполевых условиях.


  Кроме того, необходимо научиться задействовать стратегии, подходящие к сложившимся обстоятельствам. Обычно людей никто необучает эффективным стратегиям решения проблем, нопри этом отних ожидают, что они справятся с проблемами любой сложности. Ипонятно, почему уних возникают трудности.


  Спомощью правильных навыков и стратегий мыможем преодолеть сложные личные проблемы, например связанные с хроническими заболеваниями, вредными привычками или лишним весом, который никак нехочет уходить. Нам будут подвластны бытовые и технические проблемы любого масштаба— отполомки автомобиля допростоев накрупных заводах. Мысумеем решить глобальные системные проблемы: болезни, угрозы экономической безопасности, насилие и загрязнение окружающей среды. Наша жизнь инаш мир станут намного лучше.


  Разумеется, усилий нескольких умных людей недостаточно для того, чтобы докопаться досути стоящих перед человечеством сложных задач. Часть изних потребует крупных научных исследований или открытий, часть— мобилизации значительных ресурсов. Уменя накоплен огромный опыт работы сосложными проблемами, нояпо-прежнему пожимаю плечами вответ навопрос отом, как добиться мира наБлижнем Востоке. Каждая нерешенная проблема остается таковой именно из-за непонимания ее первопричины на фундаментальном уровне, икаждая требует внимания хорошего специалиста, способного ее «расколоть».


  Чтобы стать таким специалистом, вам нужно практиковать предлагаемые стратегии напростых проблемах, опираясь на структурированный метод и— в идеальной ситуации— пользуясь советами наставника, который будет выслушивать ваши идеи и высказывать свое мнение. Носамый важный шаг, который выдолжны сделать,— это, не откладывая больше, начать решать проблемы.


  Скакими сложными проблемами выживете? Какие изних выпытались инесмогли решить? Вкаких случаях вы полностью признали свое поражение или были вынуждены вложить врешение значительные средства? Пришло время разобраться сэтим.


  ЧЕГО ОЖИДАТЬ


  Эта книга поможет вам понять, какие стратегии используют специалисты, чтобы мастерски иизящно решать самые сложные проблемы. Впервых девяти главах мыобсудим каждую изэтих стратегий, дополнив их наглядными примерами и практическими рекомендациями.


  Рассмотрим подробнее, чему посвящена каждая глава.


  Перестаньте угадывать. Прекратите устраивать мозговой штурм и бессистемно пробовать тоодно, тодругое. Безуспешно проверив несколько догадок, выпоймете, что перед вами встала слишком сложная проблема и,значит, пришло время попробовать что-то новое. Ноприрода нетерпит пустоты, поэтому, если увас взапасе нет других стратегий, вы вернетесь к привычным способам решения проблемы. Издесь вигру вступают остальные восемь стратегий: сих помощью вы перестанете гадать и перейдете канализу ситуации.


  Изучите проблему вдеталях. Встаньте скресла и отправляйтесь на«место происшествия». Задействуйте все чувства, которыми вас наделила природа, ивсе доступные инструменты, чтобы сформировать четкую модель отказа2. При этом совсем не обязательно сголовой погружаться впотоки данных— выдолжны просто задавать релевантные вопросы, связанные с конкретной ситуацией. Эта стратегия иногда помогает сразуже справиться сумеренно сложными проблемами иимеет решающее значение в преодолении наиболее сложных проблем.


  Примите свое неведение. Большинство людей пытаются решить проблемы, используя уже имеющиеся знания опроцессе, номежду вами иуспешным результатом стоит именно то, чего выеще незнаете. Часто мыбоимся признаться всвоем неведении, чтобы сохранить репутацию. Хорошие специалисты порешению проблем нетолько признаются внем, ноиоткрыто демонстрируют его. Они задают вопросы, которые другим могут показаться глупыми, итем самым разрушают устоявшиеся предположения осути проблемы.


  Определите, какую проблему вырешаете. Часто люди решают совсем нетупроблему, которую нужно, опираясь нанекое неявное допущение оее первопричине. Хорошие специалисты порешению проблем нежалеют времени нато, чтобы убедиться: проблема, над которой они работают, четко определена, является измеримой переменной иточно отражает неполадки всистеме или впроцессе.


  Углубитесь восновы. Для этого изучите суть процесса, разберитесь внем самом ивтой фундаментальной науке, накоторую он опирается. Сосредоточившись натом, что контролирует вашу проблему, высможете ограничить свои изыскания лишь аспектами, имеющими непосредственное отношение кделу, инебудете пытаться охватить все.


  Не надейтесь на экспертов. Чтобы разобраться всложной системе, ееосновных функциях истоящей заней науке, крайне важно обращаться к профильным специалистам. К сожалению, большинство людей просто перекладывают наэтих экспертов ответственность зарешение возникшей проблемы, непытаясь управлять процессом самостоятельно. Однако собственные и приглашенные гуру невсегда способны решить проблему завас. Хорошие специалисты порешению проблем рассматривают экспертов как сотрудников, анекак спасителей.


  Верьте впростое решение. Когда сталкиваешься сосложными проблемами, невольно начинаешь думать, что решение тоже должно быть сложным. Но,отказываясь верить впростое решение, люди часто сдаются задолго дотого, как дойдут донего, иэто ведет кнемалым затратам ипотерям. Хорошие специалисты порешению проблем проявляют упорство и продолжают анализировать ситуацию, пока ненайдут ее первопричину инесмогут максимально легко иэкономно реализовать простое решение, которое им откроется.


  Принимайте решения, опираясь нафакты. Избегайте решений, основанных намнении,— кним относятся все выводы, накоторые влияют голосования, авторитеты или какие-либо субъективные рейтинги. Они уводят всторону отсути задачи. Хорошие специалисты порешению проблем используют только факты и неустанно проверяют все поступающие кним сведения— так они могут убедиться втом, что их представления соответствуют реальности.


  Придерживайтесь цели. Люди часто, углубляясь в проблемную ситуацию, стремятся увеличить число возможных первопричин и проверить ихвсе. Они пытаются анализировать весь процесс ивсе то, что могло вызвать проблему. Это приводит ктратам времени иресурсов иобычно непомогает найти истинную первопричину среди сотен или тысяч потенциальных причин. Хорошие специалисты порешению проблем измеряют факторы, непосредственно связанные с ситуацией, определяют, вкакой мере она зависит от вторичных переменных, ипотому способны быстро отбросить большинство потенциальных первопричин илиний расследования, не отвлекаясь наних. Это позволяет придерживаться верного направления идостичь цели в минимальный срок.


  Выберите свою методику. Хорошие специалисты порешению проблем часто используют структурированные методы, чтобы оставаться на правильном пути и последовательно применять стратегии. Изглавы 10 «Как выбрать свою методику» выузнаете отом, как можно оценивать различные методики решения проблем, анализируя ихосновные элементы. Надежные способы решения проблем непоощряют угадывание, дают много схем для формирования модели отказа ипомогают понять, как работает процесс.


  ГЛАВА 1


  ПЕРЕСТАНЬТЕ УГАДЫВАТЬ


  Яникогда негадаю. Эта дурная привычка губительно сказывается на логическом мышлении.


  Шерлок Холмс, «Знак четырех» (Артур Конан Дойл)


  Вотличие отмистера Холмса мывсеже иногда гадаем. Когда мы сталкиваемся скакой-то поломкой или другой проблемой, влобной доле мозга вспыхивают десятки предположений отом, что могло пойти нетак икак это можно исправить. Мы фиксируем их итутже приступаем кработе.


  Угадывание— естественная функция мозга. Входе эволюции людям приходилось быстро принимать решения, опираясь накрайне скудную информацию. Они задавались самыми разными жизненно важными вопросами, например: «Каким орудием мне следует воспользоваться, чтобы одолеть этого саблезубого тигра, который хочет перегрызть мне горло?» Вподобной ситуации нет места неторопливому изучению проблемы ипоиску первопричин, поэтому эволюция отсеяла такое поведение тысячи лет назад.


  Природная предрасположенность к угадыванию под­крепляется на протяжении всей нашей жизни. Вшколе учителя хвалят тех, кто первым поднимает руку и высказывает свою догадку, отвечая назаданный вопрос. Чтобы повысить нашу самооценку, учителя поощряют и неправильные ответы: «Неплохое предположение!» Нас отучают просто говорить: «Я незнаю».


  Вбизнесе мытоже привыкли строить догадки. Нас вэтом поддерживают коллеги, которым при возникновении проблем нужны быстрые действия, независимо отих качества. Работника, потратившего несколько часов наизучение данных или наосмотр сломанного механизма, сочтут медлительным или ленивым, а сотрудника, который засучив рукава бросится что-то делать, назовут героем.


  Незнаю точно, когда явпервые столкнулся сэтой проблемой, нопервый оставшийся вмоей памяти случай произошел назаводе вДжорджии. Одна машина сломалась, и производственная линия остановилась. Механик потратил восемь часов ипоменял полдюжины деталей, прежде чем линия снова заработала. После того как производство возобновилось, онпроизнес слова, которые япотом нераз слышал отдругих людей: «Я залез внутрь ипоменял одну деталь, ноэто непомогло. Мне пришлось поменять еще одну деталь, затем еще одну...» Руководители похвалили его заупорство истарание, ноникто неспросил, можноли было восстановить работоспособность машины быстрее, выяснив настоящую причину поломки. Ведь маловероятно, что четыре или пять деталей вышли изстроя одновременно.


  Это нерешение проблемы. Это попытки угадать решение. Чтобы по-настоящему справиться с проблемой, необходимо точно понимать, что ипочему пошло нетак. Для этого нужно разобраться ввопросе, анетратить несколько дней или недель напроверку разнообразных догадок внадежде, что одна изних окажется верной.


  ПОЧЕМУ НАС ПОДВОДИТ УГАДЫВАНИЕ


  Как мывыяснили, наши навыки решения проблем опираются восновном на угадывание всилу естественных причин и воспитания. Угадывание действительно помогает нам справиться со множеством проблем, нотолько самых простых. Если лампа негорит, мы предполагаем, что при нажатии на выключатель она загорится. Если это не срабатывает, мыдумаем, что нужно поменять лампочку. Если иэто непомогает, мы, как правило, хмуро смотрим нанее, еще несколько раз нажимаем накнопку выключателя иидем проверять электрический щиток. Ага! Мывключаем автомат, снова пробуем включить лампу— она светит, все впорядке.


  Какой вопрос сразу задает ИТ-инженер ввашей компании, когда кто-то звонит ему иговорит, что компьютер неработает? «Он включен врозетку?» Нередко три-четыре подобных вопроса позволяют полностью решить проблему. Если увас внезапно начнется рвота, вы предположите, что это как-то связано стем, что высъели прошлым вечером, и,возможно, будете правы. Авозможно, нет.


  Попытки найти решение наугад— бессистемный метод. Однако онвполне уместен, когда упроблемы есть две или три потенциальные первопричины иих можно быстро ибез особенных затрат проверить наделе. Ноэто касается только простых проблем. Проблемы, сопровождающие нас вжизни, по определению непростые— они не просуществовалибы так долго, еслибы ихбыло легко исправить.


  Что мысделаем, если с автоматом все окажется впорядке, алампа так ине загорится? Или если через несколько минут автоматический выключатель щелкнет ивдоме снова воцарится темнота? Либо лампочка перегорит? Вэтот момент выпоймете, что столкнулись сосложной проблемой, которая не поддается угадываниям. Если вы не обладаете развитыми навыками решения проблем, увас есть три варианта. Выможете продолжать действовать наугад внадежде, что докопаетесь доистины. Выможете вызвать профильного специалиста— вданном случае электрика, который, опираясь насвой опыт, выдвинет «обоснованную догадку», способную помочь врешении простой проблемы. Ноесли иэто не сработает, вы, вероятно, выложите деньги, чтобы заменить неработающий (судя повсему) прибор, или просто смиритесь ибудете жить сэтим дальше.


  Упроблем средней сложности может оказаться около пятидесяти потенциальных первопричин. Например, увас периодически начинаются приступы кашля, ваш мотоцикл иногда глохнет посреди дороги или ваша диета неприносит результатов. Наработе ваши показатели едва превышают установленную норму или вы подозреваете, что ваш отдел продаж трудится нетак усердно, как могбы, потому что считает, что поставщики невыполнят свои обязательства перед потребителем. Если вы действительно хорошо умеете угадывать— вероятно, вэтом вам помогают коллеги,— выможете сократить список потенциальных причин дотридцати.


  Чтобы проверить каждую догадку, нужны время идругие ресурсы. Искорее всего, большую ихчасть вы потратите впустую, если ваш список окажется длинным. К сожалению, велика вероятность того, что истинной причины внем нет, новы неузнаете этого, пока не проверите все версии, а наэто могут уйти месяцы. Что выстанете делать дальше? Может быть, привлечете еще больше коллег и составите новый, более длинный список догадок?


  Аведь есть еще исложные проблемы, которые порой имеют сотни или тысячи потенциальных причин. Фак­тическая их первопричина неясна или скрыта. Возможно, водопроводные трубы ввашем доме ржавеют и протекают из-за воздействия бактерий, которые являются активными коррозионными агентами иобитают вместной реке. Ваша бессонница может быть связана с аллергией на краситель Е110, содержащийся в макаронах. Врядли высразуже правильно определите эти причины, анапопытки угадать ихуйдет очень много времени. Проверяя догадки, выстанете действовать наобум и потратите огромное количество ресурсов. Вы проведете мозговой штурм и составите список из нескольких десятков возможных первопричин. Выбудете неустанно разбираться сними, носпустя месяцы так иненайдете тусамую. Хуже того, проводя свои изыскания, вывнесете вситуацию случайные изменения и,вероятно, создадите новые проблемы.


  Мозговой штурм полезен, когда требуется творческий подход. Однако решение сложных проблем кним не относится. Вовремя мозгового штурма догадки строит уже неодин человек— собирается группа людей, ивсе они начинают сообща высказывать предположения. Дополнительную путаницу вносят особенности группового мышления и групповой политики. Часто угадывание осложняется еще и процессом приоритизации выдвинутых догадок. Согласитесь, выможете использовать свои силы гораздо эффективнее.


  Наодном пищевом комбинате изготавливали продукты питания, которые поступали впродажу в пластиковых стаканах с запаянной крышкой. Однако покакой-то причине упаковка перестала быть герметичной ипродукт доклиентов доходил испорченным. Как вы понимаете, это была довольно серьезная проблема, затрагивающая и репутацию бренда, ибез­опасность потребителей. Корпорация вложила значительные средства вметодики «Бережливое производство» и«Шесть сигм» и привлекла крешению этой проблемы серьезную экспертную организацию. Ктому моменту, когда насцену вышли мы, они спомощью диаграммы Исикавы выявили более 200 потенциальных причин испособов их устранения3. Напервый взгляд, они придерживались строго структурированного подхода, нонасамом деле это было именно то, что яназываю «структурированным угадыванием». Каждый раз, «придумывая» множество пунктов для проверки вероятных причин, вы занимаетесь угадыванием (табл.1.1).


  Таблица 1.1


  Какие фразы указывают нато, что человек занимается угадыванием


  
    
      
    

    
      
        	
          Уменя есть гипотеза!

        
      


      
        	
          Уменя есть теория!

        
      


      
        	
          Япочти уверен, что дело в...

        
      


      
        	
          Мы перечислили наиболее вероятные варианты

        
      


      
        	
          Группа проголосовала заэто

        
      


      
        	
          Я нестрою догадки, япринимаю меры

        
      


      
        	
          Яоказался прав, значит, это была непросто догадка

        
      


      
        	
          Наш опыт подсказывает...

        
      

    
  


  Если человек дает вам список издесяти потенциальных причин, он незнает, что происходит. Если высами придумываете двести потенциальных причин, вы совершенно не представляете, что происходит. Проверить такое количество догадок просто невозможно: ниодин сотрудник, нидаже целая команда неимеют достаточно времени, средств иэнергии нато, чтобы пройти повсему этому списку. Ихуже всего то, что истинной причины внем может ине оказаться, если команда непонимает суть проблемы или стоящую заней систему. Именно поэтому проблему невозможно решить угадыванием.


  Зачетыре месяца пищевой комбинат вложил впроверку третьей части версий 200тысяч долларов США истолько усилий, сколько обычно требовал год работы, нонинашаг не приблизился крешению. Посути, они только создали на производственной линии дополнительные проблемы, так как установили новые ведущие цепи на запаивающем оборудовании имногое подправили. Ведь если вывносите в производственную линию пятьдесят изменений икаждое десятое изних вызывает новую проблему, товитоге вы получаете еще пять проблем.


  Такое «структурированное угадывание» обошлось предприятию весьма недешево. Подходже, предназначенный для работы сосложными проблемами, позволил нам за несколько недель решить эту задачу ипоказал, что основной причины небыло в первоначальном списке. Причем завсе это время мы несделали ниодной догадки. Обэтом мы подробнее поговорим вглаве8 («Принимайте решения, опираясь нафакты») ивглаве9 («Придерживайтесь цели»).


  КОГДА УДАЧА НЕКСТАТИ


  Представьте, что Шерлок Холмс пытается поймать серийного убийцу спомощью угадывания: «Возможно, это был дворецкий!» Имы бросаем дворецкого втюрьму, ноубийца снова наносит удар! «Возможно, это был тот подозрительный тип!» Шесть убийств спустя унас зарешеткой сидят семь человек, ожидающих окончания этого балагана, ноуШерлока есть еще одна догадка. «Возможно, это был начальник полиции!» Вэтот момент все закатывают глаза исоветуют Шерлоку вернуться кего прежним методам. Очевидно, угадывание бесполезно вработе детектива, нопочемуже мы продолжаем пользоваться им, решая важные проблемы?


  Допустим, вы выдвинули догадку ивам повезло: вынашли решение и эффективно его реализовали. Может быть, вы потратили наэто немало времени идругих ресурсов, аможет быть, инет. К сожалению, эта редкая победа имеет обратную сторону.


  Во-первых, вы дополнительно закрепили привычку к угадыванию всвоем сознании или всвоей компании, обманувшись мыслью, что это хорошая стратегия, которая обязательно сработает ив следующий раз. Поэтому в дальнейшем сломать эту привычку будет сложнее. Продуктивен этот способ или нет, ноон легок, имы находим вэтом утешение.


  Во-вторых, вы несмогли глубже разобраться впроблеме, которую пытаетесь исправить,— неважно, связана она лично свами, скаким-то процессом или механизмом. Вместо того чтобы потратить время на накопление фундаментальных сведений, которые пригодятся вам вбудущем (ведь новые проблемы появляются постоянно), вы израсходовали его на угадывание ипроверку своих догадок. Поэтому в следующий раз, когда проблема возникнет, вам придется вернуться кначалу.


  В-третьих (идумаю, это главное), продолжая угадывать, вы не развиваетесь как специалист порешению проблем. Хотя догадки иногда ипомогают справиться сослучаями средней сложности (правда, сбольшими затратами), вылишаете себя исвою команду возможности развить важные навыки. Когда вы столкнетесь с действительно трудными проблемами, вам понадобятся все ваши навыки иумения. Ивы окажетесь вкрайне невыгодном положении, если дотех пор не закрепляли правильные стратегии иметоды напрактике при решении проблем средней сложности.


  УГАДЫВАНИЕ ВПОПУЛЯРНЫХ МЕТОДИКАХ РЕШЕНИЯ ПРОБЛЕМ


  Вомногих компаниях сотрудников знакомят со структурированными методиками, помогающими решать проблемы. Структура может оказаться весьма полезной на определенных этапах, она позволяет четко определить проблему и сформировать модель отказа. Эти шаги критически важны при быстром решении проблем малой исредней сложности, и,совершая их, мывыходим зарамки простого угадывания или мозгового штурма. Многие методики настоятельно рекомендуют специалисту порешению проблем нежалеть сил наизучение проблемы наместе, иэто действительно большой шаг в правильном направлении— вотличие отгаданий встенах собственного кабинета, в конференц-зале или перед компьютером. Поняв модель отказа, специалист может сопоставить ее с основными причинами проблемы изатем быстро устранить их. Это сокращает список догадок иускоряет решение некоторых умеренно сложных проблем.


  Но большинство этих структурированных методик натом или ином этапе всеже обращаются к определению первопричин через угадывание. Ивам по-прежнему остается только надеяться нато, что высумели угадать истинную причину ивнесли ее в разработанный список. Ксложным проблемам, как мыуже говорили, такой вариант неприменим.


  Для примера рассмотрим классическую методику решения проблем— научный подход PackCorp4. Она была популярна в1960-х годах иодной изпервых ввела вобиход понятие четкого определения проблемы. Эта методика предлагает совершить следующие девять шагов:


  
    	Выберите проблему.


    	Соберите сведения.


    	Систематизируйте сведения.


    	Уточните сведения.


    	Обдумайте.


    	Выдвиньте идеи.


    	Переработайте идеи.


    	Опробуйте идеи напрактике.


    	Повторите процесс.

  


  Шаги 2–5 помогают сформировать модель отказа, что для того времени было прорывом врешении проблем. Ношаг 6— «выдвиньте идеи»— ставит определение потенциальной первопричины проблемы в зависимость отозарения и вдохновения.


  Изучив популярные подходы крешению проблем, вы обнаружите, что вкакой-то момент большинство изних переходят к структурированному угадыванию. Вомногих есть такие этапы, как «Найдите возможные первопричины» или «Сделайте предположения о потенциальных первопричинах». Всякий раз, когда мысоздаем какой-либо список вероятных первопричин, мы угадываем, даже если это структурированное угадывание. Иногда этапы угадывания маскируются под «Формулирование гипотез» или другие научные напервый взгляд подходы. Многие изподобных методик помогают быстро и целенаправленно решать простые задачи, когда нужно упорядочить догадки,— например, для этого отлично подходит метод «Пять почему». Однако вслучае сосложными проблемами крайне невелика вероятность того, что истинная первопричина попадет в составленный вами список «возможных первопричин».


  Верители вы вто, что один человеческий ум (или группа умов) может настолько глубоко разобраться всложной проблеме, чтобы просто угадать ееосновную причину? Ванализе дерева отказов для авиалайнера Boeing 747 перечислены все потенциальные причины сбоя, которые могут привести к катастрофе, иэтот список состоит из нескольких тысяч пунктов5. Однако, например, первопричину катастрофы Boeing 747 под Нью-Йорком в1996году даже этот обширный список неучел— вариантов было слишком много.


  Структура, встроенная в некоторые методики, может направить вас внужную сторону иускорить поиск правильного решения вслучае спростыми иумеренно сложными проблемами. Нодля решения действительно сложных проблем следует использовать методику, налюбом этапе полностью исключающую догадки. Такие методики существуют, ноих мало. Выдолжны подобрать ту, которая нравится вам. Рекомендации отом, как это сделать, ядаю вглаве 10 «Как выбрать свою методику» итамже описываю ту, скоторой сам знаком лучше всего.


  КАК РАЗОБРАТЬСЯ СДОГАДКАМИ


  Нестанем лукавить: вывсе равно будете строить догадки. Если вы работаете скомандой, тоиваши коллеги будут делать тоже самое. Это нормально, это естественно.


  Возникая, догадки могут отвлекать человека, неимеющего большого опыта врешении сложных проблем. Если это происходит идогадки мешают вам или вашей команде, намой взгляд, полезнее не запрещать себе строить предположения, азаписать их и выбросить изголовы. Положите свой список догадок вконверт изабудьте онем. Еслиже потом выяснится, что вы оказались правы вкакой-то изних, погладьте себя поголове.


  Насамом деле это отличное упражнение для всей команды. Попросите каждого записать свою версию первопричины вашей сложной проблемы, уберите ответы вящик изаприте его наключ. Еще более продуктивным будет нетолько изложить вероятные первопричины, нои аргументировать эти предположения имеющимися данными, попробовать убедить коллег в«весомости» конкретной догадки.


  Если, решив проблему, вывыясните, что ваше предположение оказалось верным, спросите себя: былили увас вруках данные, которые помоглибы вам склонить других навашу сторону? Апока проблема нерешена имы незнаем первопричину, унас нет ниодного способа определить приоритеты всписке догадок; более того— наиболее близкая кистине версия, скорее всего, будет потеряна.


  СТРОИТЬ ДОГАДКИ ЕСТЕСТВЕННО, НОВЫ МОЖЕТЕ ПЕРЕСТАТЬ ЭТО ДЕЛАТЬ


  Мне посчастливилось работать с некоторыми изсамых яр­ких и талантливых выпускников лучших мировых вузов— Массачусетского технологического института, Корнелльского университета, Университета Квинс, Оксфорда иКембриджа. Большинство этих замечательных молодых людей владеют техническими специальностями ине понаслышке знакомы срешением различных задач. Уних основательная научная подготовка, они умеют синтезировать сложные химические вещества и создавать роботов. Однако, столкнувшись спервой всвоей жизни сложной практической проблемой, все они, как оказалось, начали строить догадки и колебаться. Илишь осознав, что привычка угадывать мешает им двигаться вперед, они сумели блестяще справиться ссамыми запутанными ситуациями.


  Хорошие специалисты порешению проблем не поддаются искушению строить догадки налюбом этапе процесса. Эту привычку побороть сложно, так что начинайте прямо сейчас!


  ПРЯМО СЕЙЧАС: ХВАТИТ ГАДАТЬ!


  Помните: ваш мозг все равно будет угадывать. Когда это происходит, просто признайте тот факт, что выстроите догадки, азатем отпустите их— пусть они соскользнут свас, словно капли дождя. Если вам трудно расстаться сними, запишите их налисте иположите вконверт или вящик. Высможете взглянуть наних позже иувидеть, близколи подошли к правильному решению.


  ГЛАВА 2


  ИЗУЧИТЕ ПРОБЛЕМУ ВДЕТАЛЯХ


  Чтобы видеть отчетливо, необходимо смотреть внимательно ис готовностью выходить зарамки собственных представлений.


  Чери Хубер. There is nothing wrong with you («В вас нет ничего неправильного»)


  Часто люди пытаются решить сложные проблемы, невыходя из-за рабочего стола, из конференц-зала или из-за компьютера. Идаже находясь на«месте происшествия», они действуют наугад, перебирая одну версию задругой. Столкнувшись с серьезными проблемами, выдолжны спрятать руки вкарманы, предоставив возможность поработать всем вашим чувствам. Вам следует прийти наместо и тщательно изучить проблему.


  Вкакойбы области нивозникли осложнения— техника, электрическая схема, программный код, ваш организм или ваши привычки,— главная задача специалиста порешению проблем заключается в подробном иханализе. Идите туда, где проблема появилась, и составьте представление оней, задействовав все свои чувства. Понаблюдайте заней иее проявлениями, запишите свои наблюдения. Соберите информацию, необходимую для ее понимания, ноневвиде вороха разрозненных данных, которые, как вы надеетесь, помогут вам угадать решение. Разбираться спричиной проблемы мыбудем позднее. Апока помере необходимости возвращайтесь наместо иснова изучайте ситуацию.


  ХОРОШИЕ СПЕЦИАЛИСТЫ ИЗУЧАЮТ ПРОБЛЕМЫ ВДЕТАЛЯХ


  Человечество решает проблемы смомента возникновения цивилизации. Рассмотрим знакомый всем пример— визит кврачу. Вовремена Гиппократа вДревней Греции уврачей было мало возможностей диагностировать заболевание. Лабораторных исследований тогда не проводилось, поэтому они надавливали набольной орган или постукивали понему, сгибали конечности, слушали живот или грудь пациента. Они даже обнюхивали раны, пытаясь уловить запах гноя или инфекции, проверяли, чем пахнет дыхание или кал человека, чтобы выявить желудочно-кишечные нарушения. Они тщательно прорабатывали проблему и формировали модель отказа.


  Внаше время хорошие врачи тоже подробно изучают проблему, прежде чем поставить диагноз или назначить более сложные дорогостоящие анализы. Они также надавливают и постукивают, просят вас подвигаться, наклониться, покрутиться, покашлять исообщить освоих ощущениях. Они слушают через стетоскоп, измеряют вам температуру, давление ипульс. Они хотят знать, каковы ваши рацион и физические нагрузки. Если риск велик или причину проблемы трудно определить, они назначают рентген, анализы или МРТ, носначала обязательно испробуют все простые методы диагностики.


  Кроме того, если увас есть хроническая или регулярно повторяющаяся проблема, которую врач неможет выявить входе осмотра, онпопросит вас вести дневник— например, питания и физической активности. Вэтом дневнике выбудете отмечать, что ели, чем занимались икак себя чувствовали сучетом конкретной проблемы. Хорошие специалисты порешению проблем стремятся ктому, чтобы собранные ими данные были надежными иимели непосредственное отношение к сложившейся ситуации.


  Точно также поступают психологи и психотерапевты. Они задают множество вопросов, копаются ввашем прошлом. Хорошие специалисты, бывает, часами анализируют полученные отвас сведения, прежде чем поставят диагноз. Они ведут себя совсем нетак, как ваш приятель: ему достаточно послушать вас несколько минут, чтобы найти решение— например, сказать, что вам нужно смотреть навещи проще.


  Вытоже так можете. Однажды мой друг спросил меня, неслишкомли много онпьет. Янесчитаю, что способен дать компетентный ответ наэтот вопрос, ноявсилах помочь ему лучше разобраться в происходящем. Большинство людей просто ответили бы: «Не беспокойся обэтом» или «Да, тебе стоит меньше пить». Откуда они берут информацию, позволяющую сделать подобные выводы, для меня остается загадкой. Я предложил другу подробно изучить проблему— ион начал вести дневник, где фиксировал, сколько икогда выпивает, атакже то, как при этом меняется его эмоциональное состояние. Незнаю точно, кчему это приведет, но достоверные фактические данные определенно позволят ему продвинуться врешении сложной проблемы, потенциально отягощенной серьезными последствиями.


  Детальное изучение помогает глубже понять природу ситуации, скоторой вы работаете. Если речь идет опростых проблемах, формирование убедительной модели отказа само посебе может подсказать вам решение.


  КАК ПРАВИЛЬНО ИЗУЧАТЬ ПРОБЛЕМУ


  Итак, прежде всего вам нужно изучить проблему вдеталях, чтобы сформировать модель отказа. Иногда получить ключевые данные для решения можно, просто поняв, где проблема возникает игде не возникает, вкакой момент икак часто она повторяется. Влегких или умеренно сложных случаях модель отказа позволяет либо сразу справиться сзадачей, либо продвинуться еще нашаг вперед.


  Как-то мой друг помог своей матери разобраться втом, почему вее машине плохо работает функция голосового управления. Иногда, когда она нажимала кнопку ипросила включить песню Леди Гага, чтобы зажечь под любимую музыку, вместо песни запускалась навигационная система автомобиля, что совершенно выводило ее изсебя. В автосалоне ив мастерской немогли понять, что происходит, и списывали это наошибку программного обеспечения либо накороткое замыкание или просто утверждали, будто проблемы не существует. Они потратили много времени, чуть непотеряли клиента идаже предлагали заменить автомобиль, потому что нехотели изучить ситуацию вдеталях.


  Мой друг, приехав однажды кмаме ввыходные, решил познакомиться с проблемой поближе. Онснова иснова нажимал кнопку голосового управления, подключив все свои чувства. Вскоре онзаметил закономерность: перед запуском навигации иперед запуском музыки система подавала разное количество сигналов разной тональности. Вооружившись этим знанием, онпрочитал руководство пользователя ивыяснил: чтобы получить доступ кмузыке, кнопку голосового управления нужно удерживать более двух секунд. Он рассказал обэтом маме— ипроблема была решена навсегда. Конечно, многие донего тоже читали пользовательское руководство, вкотором раздел, посвященный бортовому компьютеру, насчитывал десятки страниц; это рассеивало внимание людей— ведь они незнали, что именно искали.


  Мыежегодно сталкиваемся с десятками подобных проблем— они крадут наши деньги, время и испытывают наше терпение. Тщательно изучив проблему, высможете решить ее иулучшить свою жизнь.


  КАК СФОРМИРОВАТЬ МОДЕЛЬ ОТКАЗА


  Некоторые методики помогают структурировать процесс решения проблемы напрактике. Они побуждают задавать наводящие вопросы, собирать нужную информацию инаходить специфические сценарии, пытаясь анализировать систему вцелом, ане«стрелять» наугад. Они отличаются друг отдруга степенью строгости, вниманием кдеталям и областями применения. Вглаве10 мыобсудим, как выбрать среди разных методик ту, которая подходит вам лучше всего. Апока знайте: когда вы сталкиваетесь сосложными проблемами, иметь руководство кдействию полезно, ноэтого мало. Сложные проблемы, как правило, уникальны, поэтому используйте методику как примерный план, анекак точный рецепт. Чем глубже вих суть выбудете вникать, тем больше увас появится собственных вопросов.


  Приведу общие рекомендации отом, счего начать разработку надежной модели отказа (табл.2.1). Подробно опишите условия, вкоторых проблема возникает ине возникает.


  Таблица 2.1


  Какие вопросы стоит задать при изучении проблемы


  
    
      
    

    
      
        	
          Как выглядит проблема?

        
      


      
        	
          Если посмотреть внимательно, всегдали проблема одинакова?

        
      


      
        	
          Когда вывпервые заметили проблему?

        
      


      
        	
          Какую картину вы наблюдаете, возвращаясь кпроблеме через некоторое время?

        
      


      
        	
          Где моглабы возникнуть такаяже проблема, ноее там нет?

        
      

    
  


  Все вопросы изтабл.2.1 следует воспринимать как общее руководство, анекак прямое указание. По возможности понаблюдайте за проблемой несколько раз. Опятьже, не пытайтесь угадывать решение. Ваша задача— просто изучить факты ипонять, как проблема проявляет себя.


  Умоего друга, снимавшего комнаты встаром доме, из-за перебоев в электросети периодически отключался компьютер. Конечно, его это раздражало: онмог потерять работу икак минимум был вынужден отвлекаться нато, чтобы сходить проверить автоматический выключатель. Некоторое время онжил втаких условиях, нооднажды из-за скачка электричества лишился какой-то важной работы ирешил, что снего хватит. Когда он втретий раз вышел накухню, чтобы кому-нибудь пожаловаться на неполадки с компьютером, онвдруг понял, что всегда жалуется одному итомуже соседу— тот вэто время обычно разогревает себе еду в микроволновой печи. Микроволновка вдоме была очень большая имощная, акомната моего друга находилась рядом скухней.


  Стоило моему другу заметить эту закономерность, как онбыстро определился срешением столь простой проблемы: большая микроволновая печь перегружала электросеть, если еевключали одновременно сдругими устройствами (ккоторым относился и настольный компьютер). Онпроверил свою версию напрактике— сбой повторился. Он улыбнулся, взял удлинитель и подключил свой компьютер крозетке на противоположной стене. Апока они ссоседями ждали, когда импривезут менее агрессивную микроволновку, онзаклеил «опасную» розетку, чтобы никто больше не воспользовался ею поошибке.


  ПРЕОДОЛЕНИЕ ПРЕПЯТСТВИЙ


  Хорошие специалисты порешению проблем умеют преодолевать препятствия, чтобы получить нужную информацию. Если механизм двигается слишком быстро иситуацию отказа невозможно увидеть своими глазами, хороший специалист порешению проблем возьмет камеру исделает запись, азатем просмотрит ее в замедленном режиме. Если на производственной линии нет функции автоматического подсчета произведенных единиц продукции, хороший специалист порешению проблем пойдет и подсчитает их самостоятельно. Онтесно общается стеми, кто лучше других понимает систему или процесс, находит ответ накаждый свой вопрос иполучает максимально точную информацию.


  Наодном химическом перерабатывающем заводе каждые три месяца выходили изстроя огромные (десятитонные) насосы. Это обходилось компании вдесятки миллионов долларов вгод и создавало угрозу безопасности, поскольку вовремя сбоя терялась герметичность. Завод потратил годы идесятки миллионов долларов на модернизацию насосов: чтобы предотвратить сбой, ихоснащали все более крупными ижесткими уплотнительными прокладками, нонасосы продолжали ломаться.


  После очередной неудачи для работы над этой проблемой создали новую команду, вкоторую вошли я имои коллеги. Насос опять сломался, номы нестали, сидя застолом, проектировать новые уплотнители. Мынастояли натом, чтобы нам разрешили осмотреть насос в разобранном виде,— это помоглобы нам лучше понять происходящее. Команда обнаружила, что уплотнительная прокладка разъедена и,кроме того, покрыта частицами черного твердого вещества, смешанного сосмазкой. Мырешили изучить проблему, отправив образцы вещества в лабораторию. Там специалисты выяснили, что частицы насамом деле представляют собой окисленные (буквально запекшиеся) фрагменты того самого химического вещества, которое перекачивали насосы. Это стало для нас поистине открытием, ипосле мы, углубившись восновы, быстро разобрались с проблемой, которая долгое время считалась неразрешимой. Отом, какое решение мынашли, выузнаете изглавы5 («Углубитесь восновы»).


  ИЗУЧЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ И СЛАЖЕННАЯ СОВМЕСТНАЯ РАБОТА


  Формирование достоверной модели отказа способно убедить компанию втом, что проблема разрешима. Часто поиск иреа­лизация решения сложной проблемы требуют откомпании дополнительных ресурсов ивнимания— и достоверная модель отказа помогает привлечь эти ресурсы.


  Вкачестве иллюстрации приведу один измоих любимых примеров— случай, когда яработал с национальным брендом напитков, поступавших в розничную продажу вмагазины. Отдел маркетинга ипродаж проделал огромную работу, испрос напродукт быстро рос. Возникла острая необходимость увеличить объем производства, чтобы сохранить засобой максимальную долю рынка, потому что пустые полки начали заполняться аналогичной продукцией компаний-подражателей. Для этого планировалось построить и запустить новые предприятия, ноэто занялобы неменее 18 месяцев. Существующие производственные объекты работали вполную силу, стараясь максимально повысить производительность, именя призвали напомощь.


  Мыизучили ситуацию инашли ряд возможностей, позволяющих немедленно увеличить объем продукции. Самым перспективным представлялся вариант с ускорением одной из производственных линий. Разумеется, поначалу идею встретили скептически: все знают, чем выше скорость, тем больше продукции можно выпустить, однако оборудование просто неспособно было работать быстрее. Сотрудники предприятия наглядно продемонстрировали это мне: они увеличили скорость линии— инаполу образовалась груда полупустых бутылок, которые нам втроем пришлось убирать. Японял, что впервую очередь должен решить другую проблему— убедить местную команду втом, что линия действительно может работать быстрее (отом, как понять, какую проблему насамом деле нужно решать, я подробнее расскажу вглаве4). Я поговорил свице-президентом компании иполучил разрешение поработать впаре с оператором линии— протестировать конвейер наразной скорости иближе познакомиться с ситуацией. В результате мымногое поняли. Оказалось, что бутылки падают сленты, потому что они недоконца заполнены. Тщательно изучив происходящее, мывыяснили, что эти полупустые бутылки выходят из-под одних итехже разливочных патронов (трех изтридцати шести).


  Таким образом стало ясно, что проблема разрешима. Мы с оператором рассказали обэтом вице-президенту, и сотрудники предприятия поддержали нас, готовые двигаться вперед. Ведь если тридцать три разливочных патрона функционируют нормально, тои остальные три можно заставить работать. Сформированная модель отказа непомогла решить сложную проблему— повысить объем производства, но благодаря ей я преодолел проблему политическую— привлек команду насвою сторону.


  СКОЛЬКО БУДЕТ ДОСТАТОЧНО?


  Разработка подробного описания проблемы имодели отказа состоит невтом, чтобы собрать как можно больше данных и закопаться вних сголовой. Плохие специалисты порешению проблем вбизнесе накапливают массу информации обо всех этапах процесса идаже анализируют множество дополнительных факторов, пытаясь найти среди них что-то полезное. Например, сравнивают каждую деталь в«хорошей» и«плохой» машинах. При решении сложных проблем эти усилия влучшем случае отнимают много времени иденег, авхудшем ведут положному следу— прямиком кновым проблемам ипотере доверия.


  Хорошие специалисты порешению проблем, прежде чем приступить ксбору данных, формулируют вопросы, накоторые хотят найти ответы. Они независят отпотоков данных, которые видят. Они улавливают вобщем шуме отдельные сигналы.


  Когда можно считать, что проблема описана имодель отказа сформирована? Ответ прост: никогда. Детально изучая проблему и углубляясь восновы, выбудете нераз возвращаться за дополнительными сведениями. Выобретете новое понимание изахотите задать новые вопросы. Это не единичный шаг— это образ действий. Анализируйте проблему иищите ответы на возникающие вопросы.


  Если увас пока мало опыта врешении проблем, оттачивайте навыки применения этого строгого метода налегких иумеренно сложных случаях. Тогда вболее сложных ситуациях высможете добиться быстрого прогресса. Некоторые серьезные проблемы могут проявить себя только один раз, акакие-то бывает трудно разглядеть. Умение тщательно изучать проблему помогает принимать решения там, где вы сталкиваетесь со сценариями повышенной сложности.


  ПРЯМО СЕЙЧАС: ИЗУЧИТЕ ПРОБЛЕМУ ВДЕТАЛЯХ


  Встаньте состула, возьмите ноутбук и отправляйтесь на«место происшествия». Начните собирать данные освоей проблеме, задавая вопросы изтабл.2.1. Носамое главное, потренируйте свою наблюдательность, задействуйте все свои чувства, чтобы выяснить, что насамом деле происходит, вчем заключается проблема. Ипомните: отвлекаться и угадывать решение нельзя!


  ГЛАВА 3


  ПРИМИТЕ СВОЕ НЕВЕДЕНИЕ


  Забыть тыдолжен то, чему научился.


  Йода, герой кинофильма «Звездные войны. Эпизод 5. Империя наносит ответный удар» (Джордж Лукас, 1980)6


  Вы, вероятно, нераз видели это вфильмах: главный герой отправляется впуть, чтобы узнать какую-то древнюю тайну, овладеть сложным боевым искусством или покорить по-настоящему серьезную вершину. Он встречает таинственного или эксцентричного наставника и,убедив мастера взять его вученики, приступает к тренировкам. Главный герой нетерпелив ипытается выполнить полученное задание как можно быстрее. При этом онмыслит и действует так, как привык, ив результате терпит неудачу или выставляет себя на посмешище, амастер вздыхает икачает головой, демонстрируя свою выдержку.


  Обычно эти истории заканчиваются хорошо: великий воин побеждает злодея, джедай поднимает ввоздух космолет. Идалее поэкрану бегут титры.


  Вкакойже момент все меняется и тренировки героя начинают проходить намного успешнее? Это происходит, когда он расстается состарым мышлением истарыми привычками. Оносознаёт, что стоит напороге нового понимания, а представления, сформированные наоснове прошлого опыта, только мешают ему. Он принимает свое неведение и добросовестно приступает кучебе. Он возвращается косновам иусердно работает, вместо того чтобы демонстрировать уже приобретенные (как ему казалось) умения.


  Хороший специалист порешению проблем понимает, что ондолжен разобраться в уникальной проблеме ивтом процессе, накоторый она влияет. Попав вновую ситуацию, он не демонстрирует свою эрудицию, а сосредотачивается наизучении того, чего незнает. Онзадает вопросы, которые кому-то могут показаться глупыми, иставит под сомнение то, что «всем известно», чтобы получить всвое распоряжение твердые факты.


  Принять свое неведение нелегко. Вомногих случаях мыуже знаем 90% того, что требуется для решения проблемы, ипоэтому кажется разумным начинать спозиции осведомленности, анеспозиции неведения. Ведь люди просят вас решить проблему именно потому, что вымногое знаете, анепотому, что вам что-то неизвестно. Однако между вами и элегантным решением проблемы лежат именно последние 10%.


  ПОЧЕМУ МЫСКРЫВАЕМ СВОЕ НЕВЕДЕНИЕ


  Вначале карьеры мне нередко приходилось работать всферах, окоторых янеимел ни малейшего представления. Власть иуважение приходят сопытом истажем, иотменя ожидали знания профессионального сленга и технической терминологии. Однако есть уэтого иобратная сторона: хотя опыт иобщий язык помогают организации успешно функционировать, иногда они мешают решать сложные проблемы.


  Напервой вводной встрече застолом сомной могли оказаться отпяти додесяти человек. Они называли свое имя, должность истаж работы вэтой компании или вотрасли— как правило, это были люди, пришедшие в профессию еще домоего рождения. Ияпонял, что нестоит занимать оборонительную позицию или пытаться скрыть свое неведение. Когда наступала моя очередь говорить, яобъяснял, что нахожусь здесь всего лишь второй час ис нетерпением жду возможности узнать больше.


  Одни люди, столкнувшись счем-то непонятным, спросят: «Что это?»— иполучат новые знания. Другие просто молча кивнут, стревогой думая отом, что, вероятно, уже должны это знать,— итогда все пропало. Напоминание обэтом яполучил напрошлой неделе. Вовремя презентации наэкране появилась аббревиатура КИМО. Японятия неимел, что это значит. Клуб исследователей морей иокеанов? Кому интересно, может остаться? Язадал вопрос ивыяснил, что это расшифровывается совершенно иначе, ажаль— ведь на мгновение яподумал, что мы отправимся вплавание! Вбизнесе мы постоянно сталкиваемся с подобными ситуациями, ихорошие специалисты порешению проблем не стесняются спрашивать отом, чего непонимают.


  Бывает, мыбоимся признаться всвоем неведении даже самим себе: гораздо спокойнее думать, что мыуже имеем представление орешении своей проблемы иможем принять меры. Эту потребность в самоуспокоении, конечно, подкреп­ляет воспитание: мыпривыкли получать вознаграждение, если сразу даем правильный ответ и немедленно приступаем к действиям.


  Все это поднимает интересный вопрос, связанный с воспитанием детей. Часть вашей работы как родителя заключается втом, чтобы направлять своих детей, давать имбазовые знания, например:


  — Можно это выпить?


  — Нет, это яд.


  Или:


  — Можно поиграть с туалетным ершиком?


  — Ядумаю, этого делать нестоит.


  Дети безоговорочно верят родителям. Ногде проходит граница между желанием дать им максимально полное представление о мироустройстве и стремлением сделать вид, будто вызнаете ответы навсе вопросы? Иногда нам приходится признавать: «Да, мыэтого незнаем идолжны поискать информацию». Ксчастью, сегодня уже не обязательно держать все вголове: смартфоны и«Википедия» значительно упростили дело— сними мылегко можем найти нужные сведения.


  Кроме того, задавать вопросы бывает психологически сложно. Люди боятся глупо выглядеть перед знакомыми идрузьями, коллегами и клиентами. Представьте, что на вечеринке возле стола с закусками кто-то окликает вас поимени: «Нэт! Так приятно снова тебя видеть!» Вы замираете насекунду: «Обоже, янепомню, как зовут этого парня». Нонеподаете вида. «Привет! Как твоя...— быстрый взгляд наего безымянный палец (там есть об­ручальное кольцо, отлично!),— семья?» Он улыбается, ему приятно, что выего вспомнили, и рассказывает вам о замечательных успехах своих детей. Вы с облегчением вздыхаете: кажется, пронесло. Теперь просто нужно дождаться момента, когда кто-нибудь назовет вашего со­беседника поимени, инаэтот раз выточно его запомните.


  Ятоже раньше так делал. Мне казалось неловким сказать: «Ох, прости, напомни— как тебя зовут?» Конечно, чем дольше я притворялся, будто знаю этого парня, тем большим идиотом выглядел: наступало время, когда мне нужно было кнему обратиться, аянемог этого сделать. Поступитесь своей гордостью ирешите проблему.


  Вконце концов, именно страх «разоблачения» заставляет многих прятаться засвоим неведением имириться с проблемами, которые неудается решить. Вкладывая свои силы иресурсы врешение сложной задачи, выбоитесь потерпеть публичную неудачу. Идаже работая над ней, вы страшитесь показаться невежественным и«глупым», задавая вопросы, ответы накоторые якобы уже должны знать.


  ЧТО ПРОИСХОДИТ, КОГДА МЫПРЯЧЕМСЯ ЗАНЕВЕДЕНИЕМ


  У начинающих специалистов порешению проблем есть выбор: они могут (также, как янатой вечеринке) замалчивать свое неведение— или разобраться сним. Явидел, как умные люди избегают решения проблем всферах логистики, ИТ, продаж и безопасности. Вместо того чтобы разобраться самостоятельно, они зовут экспертов иплатят имденьги, потому что боятся своего неведения (подробнее обэтом читайте вглаве6 «Не надейтесь на экспертов»).


  Однажды яработал с компанией, которая производила продукты и упаковывала ихдля отправки вмагазины. Вконце производственной линии продукты складывали в картонные коробки, акоробки передавали дальше полинии туда, где их запечатывали и укладывали напалеты. Закрывать картонные коробки должен был автомат, ноязаметил, что у конвейера весь день стоял человек, складывающий картонные створки, потому что автомат иногда не срабатывал. Япрозвал его «провожающим коробки».


  Что нетак сэтим решением? Очевидно, оно отвлекает работника отболее полезной деятельности. И представьте, насколько эта работа скучна. Несколько лет назад машина, закрывавшая коробки, начала работать с перебоями, ивтот день действительно имело смысл навремя поставить кого-то рядом сней, чтобы производственный процесс не прерывался. Ноникто непонимал, как исправить этот автомат, ипотому должность «провожающего коробки» стала постоянной.


  Мне повезло— яприехал нафабрику, ничего незная обэтом производстве, имне показалось странным, что для закрывания коробок нужен отдельный работник. Япринял свое неведение испросил: «Что делает этот человек?» Когда мне объяснили, я поинтересовался: «Что произойдет, если мы небудем предварительно закрывать коробки вручную?» Никто незнал точно, поэтому мы, убрав «провожающего», понаблюдали заработой аппарата имногое поняли.


  Язаметил, что большинство коробок проходит через закрывающее и запечатывающее устройство без всяких осложнений. Ятакже смог определить, где именно вмашине происходят сбои икакие изменения нужно внести, чтобы она работала без помех. Чтобы сделать первый шаг крешению этой проблемы, следовало принять свое неведение ивыяснить то, чего мы незнали.


  Вдругой компании я столкнулся стекучкой среди руководителей высшего уровня. Компания продолжала повышать оклады и добавлять льготы внадежде, что это удержит хороших специалистов, однако основная проблема заключалась втом, что сотрудники хотели обладать большей самостоятельностью иневидели всвоей работе смысла. Никто не спрашивал, почему они уходят,— возможно, такой откровенный разговор казался руководству неловким. Нопосле того как отдел персонала переформулировал набор вопросов для заключительного интервью, причина была найдена икомпания смогла приступить кее устранению. Правда, из-за многолетнего нежелания взглянуть напроблему свежим взглядом— спозиции неведения— организация потеряла немало талантливых сотрудников.


  Еще одна моя любимая история— корпоративный миф о«шерсти динозавра». Накрупном промышленном предприятии в энергетической отрасли имелся технологический этап, накотором продукт, требовавший очистки, пропускали через маленькие сопла. Увеличить объем производства не удавалось— сопла засоряла «шерсть динозавра», попавшая в очищаемое вещество втевремена, когда оно образовалось. Незнаю, каким образом шерсть могла пережить этот геологический процесс ибылали она вообще у динозавров, однако эти засоры влекли засобой весьма серьезные финансовые последствия.


  Данная легенда выполняла вкомпании важную функцию— она освобождала людей от необходимости искать решение проблемы. В некотором смысле проблема забитых сопел уже была снята, ведь фокус незаметно переместился с«засора сопел» на«шерсть динозавра». Авсущности, что можно сделать сшерстью динозавров? Разве что воспользоваться какими-то фантастическими средствами— одолжить ТАРДИС уДоктора Кто7 или огромный меч уКонана-варвара8.


  Как добиться прогресса вподобной ситуации? Вконце концов, этот производственный комплекс представлял собой огромное предприятие с компетентными сотрудниками, обладавшими множеством научных степеней в малопонятных простым смертным областях нефтехимической промышленности. Ноподобное происходит вовсех сферах жизни. Негласное правило, продиктованное социумом, учит нас неставить под сомнение то, вочто верят уважаемые люди.


  Полагаю, иввашей жизни были случаи, когда страх перед неизвестностью мешал вам разобраться спроб­лемой?


  ПРИЗНАЙТЕ СВОЕ НЕВЕДЕНИЕ, АЗАТЕМ ПОКОНЧИТЕ СНИМ


  Хороший специалист порешению проблем неспорит с сотрудниками компании — онмягко ставит под сомнение еедействия и показывает пример, открыто демонстрируя свое неведение.


  Представьте себе такой разговор:


  — Что это заматериал?


  — Шерсть динозавра.


  — Вы проводили химический анализ для того, чтобы это подтвердить?


  — Вообще-то нет.


  Как вы, вероятно, уже догадались (благодаря моим весьма прозрачным намекам), засоряющий материал оказался вовсе нешерстью динозавра. Насамом деле это было искусственное волокно, которое поошибке вводили впродукт впроцессе его переработки. Разгромив миф о«шерсти динозавра» иприняв свое неведение, команда предприятия быстро справилась сзадачей.


  Движение кистинной причине проблемы требует свежего взгляда и готовности учиться. Вот почему приходящие состороны специалисты порешению сложных проблем иногда имеют преимущество перед теми, кто уже знаком ссистемой: уних нет общего когнитивного искажения— «проклятия знания», при котором наш мозг предполагает, что проблема, рассматриваемая нами, похожа нате, что мы встречали впрошлом.


  Хорошие специалисты порешению проблем небоятся своего неведения ине стесняются продемонстрировать его другим. Грамотные вопросы развенчивают устоявшиеся идеи, дают новое понимание и позволяют тем, кто лучше разбирается впроцессе или системе, поделиться своими знаниями иопытом. Хорошие специалисты порешению проблем завоевывают доверие инеждут, что кним будут относиться как кгуру (табл.3.1). Они понимают, что никто насвете незнает всего, иэто особенно справедливо в отношении сложных процессов иявлений. Вмире нет человека, знающего абсолютно все об истребителе F-22 «Раптор» или о глобальной финансовой системе и способного преодолеть любые проблемы, незадавая никаких вопросов.


  Таблица 3.1


  Помните: вы недолжны знать все


  
    
      
    

    
      
        	
          ВБиблиотеке Конгресса хранится более 16 миллионов книг и120 миллионов других документов

        
      


      
        	
          В Boeing 747— более 6 миллионов деталей

        
      


      
        	
          Объем Налогового кодекса США— более 4 миллионов слов

        
      


      
        	
          В интернете— более 1 миллиарда сайтов

        
      

    
  


  Когда мне было девятнадцать лет, япроходил стажировку вЛос-Анджелесе. Один из сотрудников компании, доктор Маккуан, дал мне много полезных советов, ноособенно мне запомнились такие его слова: «Получая степень бакалавра, выдумаете, что знаете все. Получая магистерскую степень, вы понимаете, что ничего незнаете. Получая докторскую степень, вы понимаете, что насамом деле никто ничего незнает». Это замечательное наблюдение, ионем стоит помнить, приступая крешению новых проблем. Осознание того, что нетолько я,ноивсе остальные люди ничего незнают, почему-то воодушевляет меня ипомогает без колебаний приступать кделу.


  Однако хорошие специалисты порешению проблем непросто признают свое неведение— они принимают его. И показывая пример «умного» неведения при изучении проблемы, побуждают других искать новые ответы настарые вопросы. Такие специалисты используют свое неведение, чтобы помочь экспертам, хорошо разбирающимся впроблеме или впроцессе, подробно изложить свою точку зрения, одновременно отделяя факты от предположений. Часто попытка просто объяснить сложный процесс умному, но несведущему человеку действительно помогает людям, стоящим ближе всего кпроблеме, по-новому увидеть и осмыслить ситуацию.


  Вконце 1990-х годов яработал нафабрике, которая производила тюбики для зубной пасты (наполняли ихзатем надругих фабриках) инемогла удовлетворить потребительский спрос. Тюбик делали следующим образом: формировали длинный цилиндр, нарезали его накуски нужной длины, азатем спомощью индукционной сварки прикрепляли к открытому срезу верхнюю часть срезьбой. Когда сварочный аппарат запускали со скоростью, превышающей расчетную, сварка прожигала пластиковые цилиндры9 и продукцию приходилось выбрасывать. При снижении скорости брак не появлялся, нообъем производства падал.


  Изколледжа явынес некоторые теоретические знания обиндукции, но совершенно не представлял, как это работает. Язадавал много вопросов операторам, механикам и менеджерам. Мне объяснили, что при замедленной работе машины мощность индукционного сварочного аппарата понижается ион перестает прожигать тюбики. Яневсе понял, поэтому вечером вотеле прочитал инструкцию. Сейчас яуже невспомню технические подробности, новразделе о«форме волны» янашел нужную подсказку. Чтобы разыскать ответ, япросто должен был принять свое неведение. Япоказал этот раздел операторам и механикам, имы смогли ускорить работу, значительно увеличив мощность сварки, при этом сократив еевремя (что было прямо противоположно примененной ранее стратегии), благодаря чему тюбики неуспевали загореться.


  Механики, всущности, непонимали, как работает сварочный аппарат, нобоялись признать свое неведение или показать его другим. Вероятно, они давно не заглядывали в инструкцию, однако ключевые данные для решения проблемы были именно там.


  Признаться всвоем неведении может быть трудно дотех пор, пока вы непоймете, что дело того стоит.


  ВЫСМОЖЕТЕ ПОСТРОИТЬ ВЕРАНДУ?


  Несколько лет назад мырешили построить назаднем дворе нашего дома открытую веранду, ия добросовестно купил книгу типа «Строительство веранд для чайников». Моя жена решила, что мне, возможно, понадобится немного больше знаний, подкрепленных практикой, изаписала меня на столярные курсы вHome Depot. Уверен, она сделала это непотому, что недоверяла мне!


  Ялюблю учиться чему-то новому инепобоялся сразуже начать применять свои, восновном теоретические, знания напрактике. Яоказался единственным инженером накурсах, и большинство моих знакомых считали, что яхожу туда ради развлечения. Они полагали, что как инженер ямог без труда разобраться вовсем самостоятельно. Новрядли кто-нибудь изних насамом деле представлял, как строить веранду, и,конечно, они не согласилисьбы это признать.


  Яже приобрел накурсах массу ценных сведений о постройке веранд иоб изготовлении сложных деталей, например овырубке продольных балок для лестницы. Яуспешно окончил курсы идаже получил знак отличия— как бойскаут. Это было очень весело ипринесло мне удовлетворение. Япостроил веранду всвоем доме ипомог с постройкой нескольким друзьям. Выможете сделать очень многое, если готовы признать, что действительно чего-то не понимаете. Иконечно, поддержка близких при этом играет важную роль!


  ПРЯМО СЕЙЧАС: ПРИМИТЕ СВОЕ НЕВЕДЕНИЕ


  Подумайте инайдите то, вчем вы разбираетесь нетак хорошо, как хотели бы. Какой-то вопрос, который вынуждает вас прибегать к притворству и самообману. Может быть, это устройство сцепления в автомобиле с механической коробкой передач или страна, занимающая третье место вмире по численности населения?


  В следующий раз, когда кто-нибудь заговорит отом, чего вы незнаете, остановите его изадайте вопрос. Более того, сделайте это, даже если выуверены вответе. Тренируйтесь чувствовать себя комфортно, приобретая новые знания.


  ГЛАВА 4


  ОПРЕДЕЛИТЕ, КАКУЮ ПРОБЛЕМУ ВЫРЕШАЕТЕ


  Хорошо сформулированная проблема— это наполовину решенная проблема.


  Чарльз Кеттеринг, американский инженер, обладатель 186 патентов, изобретатель пускового электродвигателя, этилированного бензина и фреонового хладагента


  Крайняя нищета— одна изсамых актуальных и разрушительных проблем вмире. Как общество мыдобились больших успехов: в1990году ежедневный доход 37% населения мира (1,95 миллиарда человек) составлял менее 1,9 доллара США; в2012году этот показатель снизился до12,7%, тоесть отбедности избавились 900 миллионов человек. Это потрясающий шаг вперед, однако исейчас около миллиарда человек продолжают жить вусловиях крайней нищеты. Ихотя вомногих регионах Восточной Азии иЮжной Америки экономика совершила настоящее чудо, вЦентральной Африке ситуация по-прежнему не­удовлетворительная: там нищими остаются 42,6% населения.


  Частные благотворители, неправительственные организации (НПО), национальные правительства иОрганизация Объединенных Наций выделяют сотни миллиардов долларов наборьбу снищетой встранах Центральной Африки: осуществляют масштабные проекты поразвитию инфраструктуры, отправляют гуманитарную помощь ввиде продуктов питания итоваров первой необходимости, дают беспроцентные займы. Однако нищета упорно сопротивляется, и,помнению некоторых, эти программы помощи вызывают посути противоположный эффект— тормозят рост благосостояния вбедных районах.


  Канадско-американский общественный деятель, социальный предприниматель ипсихиатр Пол Полак создал международную некоммерческую организацию International Development Enterprises, которой удалось избавить отнищеты 17 миллионов человек, повысив рентабельность усилий тех, кто зарабатывает нажизнь мелким сельским хозяйством. Полак считает, что масштабные благотворительные программы неимеют успеха, потому что они ставят перед собой неверные цели. Всвоей книге Out of Poverty («Из бедности») онназывает стратегии, основанные напроектах развития инфраструктуры, займах и пожертвованиях, «великими мифами об искоренении бедности» ивесьма убедительно доказывает, что все они потерпели неудачу10.


  Подход Полака кборьбе снищетой можно считать мастерским, ивработе его организации мынаходим немало стратегий, которыми пользуются хорошие специалисты порешению проблем. Всвоей книге Пол рассказывает замечательную историю отом, как онподробно изучал ситуацию с бедностью. Вместо того чтобы, сидя в конференц-зале вНью-Йорке, пытаться решить, какая помощь нужна беднякам, онлично беседовал сэтими людьми (опросил более 3000 семей), осматривал вместе сними ихполя, желая понять, начто похожа ихжизнь наземле11. Онвникал вовсе детали: как они закупают семенной материал, как сеют и ухаживают запосевами, как собирают урожай иотвозят нарынок вкаждой конкретной местности. Онвыяснил, скакими рыночными трудностями сталкивается каждый регион.


  Это ипривело к радикальному прорыву в понимании проблемы: оказалось, что выращиваемые культуры не приносили людям такой прибыли, которая позволилабы им избавиться отбедности. Точно определив суть проблемы— бедность как результат низкой производительности труда,— Полак смог сосредоточиться на улучшении жизни людей, устранив конкретные причины малой рентабельности их деятельности вразных регионах. Он обнаружил, что большинство его клиентов— фермеры, которые владеют участками размером водин акр12 и выращивают низкоурожайные дешевые культуры впик сезона. Однако вкаждом конкретном регионе люди моглибы вместо этого получать хорошие урожаи более ценных культур иделать это в межсезонье, когда цены поднимаются. Для этого фермерам требовался постоянный запас воды, и,чтобы обеспечить ее бесперебойную подачу, Полак разработал простые ирригационные системы, приводимые вдействие насосами сножным приводом.


  Посвятив несколько лет детальному изучению проблемы наместе, общаясь ссемьями, которым онпытался помочь, Полак смог правильно сформулировать задачу инашел для нее дешевое элегантное решение, позволившее миллионам человек избавиться отнищеты.


  Вэтом заключается разница между пониманием того, над какой проблемой вы работаете, и отсутствием такого понимания. Многие благотворительные организации делают предположения о проблемах, которые им предстоит решить, итратят сотни миллиардов долларов практически безрезультатно. Полак, поставив правильную задачу, создал эффективный и долговременный самофинансируемый процесс, который продолжает помогать людям справляться снищетой.


  Чтобы успешно решать сложные проблемы, необходимо прежде всего определиться сих сутью. Выдолжны точно ивнятно сформулировать проблему, аэто возможно сделать только путем непосредственного наблюдения ианализа. Далее вам следует понять, какое именно решение приведет вас кцели. Ирешение это нивкоем случае недолжно строиться на угадывании или поспешных выводах.


  ЧЕМ ОПАСНО НЕТОЧНОЕ ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ


  Неточное определение проблемы— особенно коварная разновидность угадывания. Бывает, что определение проблемы подменяется предположением отом, как ееможно решить, ивы, буквально ослепленные грядущим результатом, с необоснованной уверенностью устремляетесь вневерном направлении. Витоге вкладываете ресурсы— время, деньги, энергию— вто, что совершенно нерешает проблему, аскорее усугубляет ее.


  Возможно, вы встречались с примерами неточного определения проблемы наработе или вжизни. Допустим, увас на производстве есть аппарат, который постоянно выходит изстроя или при повышении скорости начинает выпускать брак. Пословам операторов, проблема состоит втом, что «машина работает слишком быстро». Нонет, проблема вовсе невэтом. Следует задать другой вопрос: «Что происходит, когда машина работает слишком быстро?»— иименно нанего отвечать. Ведь единственный способ решить проблему под названием «машина работает слишком быстро»— снизить скорость, ноэто никак не отразится на исправлении ситуации.


  Тоже самое постоянно происходит вобласти личных конфликтов. Сколько раз выслышали, как два человека называют друг друга негодяями ивообще отвратительными личностями? Если ваш коллега или член семьи— плохой человек, выникак нерешите эту проблему. Новы можете решить проблему, которая связана с недопониманием, размолвкой, заблуждением.


  Чтобы непопасть вловушку «неправильной» проблемы, специалисты стараются сформулировать суть ситуации, избегая предвзятости и предположений (табл.4.1). Они определяют видимую проблему, соотнося ее стой измеримой и осязаемой целью, которой хотят достичь. Вспомните случай с«шерстью динозавра»: насамом деле компании нужно было, чтобы сопла не засорялись, ипроблема заключалась именно вэтом. Нокомпания сфокусировалась на«шерсти динозавра» исама загнала себя в безвыходное положение, хотя ничего безвыходного внем небыло.


  Таблица 4.1


  Предположение иточное определение проблемы


  
    
      
      
    

    
      
        	
          Предположение

        

        	
          Точное определение

        
      


      
        	
          Насос сломался

        

        	
          Внасосе слишком низкое давление

        
      


      
        	
          Улюдей слишком много огнестрельного оружия

        

        	
          Слишком много случаев насильственной смерти в результате противоправных действий

        
      


      
        	
          Улюдей слишком мало оружия, они немогут защитить себя

        

        	
          Слишком много случаев насильственной смерти в результате противоправных действий

        
      


      
        	
          Унитаз слишком старый

        

        	
          Вунитазе подтекает вода

        
      


      
        	
          Наверное, уменя замедленный обмен веществ

        

        	
          Я недоволен своим весом

        
      


      
        	
          Наверное, мой муж/жена устали инев настроении сомной общаться

        

        	
          Прямо сейчас янечувствую эмоциональной близости сосвоим мужем/женой

        
      

    
  


  Вполне вероятно, что вы и окружающие часто даете проблемам ошибочное определение иэто мешает вам приступить ких решению. Специалисты порешению проблем постоянно уточняют, правильноли они определили проблему, несбилили их сверного пути домыслы и предубеждения.


  ОПРЕДЕЛИТЬ ПРОБЛЕМУ КАК ПЕРЕМЕННУЮ


  Пожалуй, самый надежный способ точно определить проблему— отнестись кней как к измеримой переменной. При таком подходе мы рассматриваем проблему как нечто поддающееся объективному анализу и отбрасываем всторону догадки иэмоции. Мызнаем: когда переменная выходит заграницы приемлемого диапазона (тоесть «не отвечает заданным условиям»), унас есть проблема, акогда она укладывается в приемлемый диапазон («отвечает заданным условиям»), унас нет проблемы.


  Определение проблемы как переменной помогает нам точнее понять, вчем она насамом деле заключается. Пред­положим, что излейки душа плохо течет вода. Определив проблему как «слабый напор воды», анекак «сломанный душ», мысразу окажемся наболее продуктивном пути кее решению. Тоже самое верно ивдругих случаях: «Унас слишком часто меняются бухгалтеры» звучит точнее, чем «у нас проблемы с персоналом». «Унас низкие показатели своевременности иполноты поставок»— более точное определение проблемы, чем «наша система сбыта совершенно неработает». Обозначив допустимый и недопустимый диапазон для данной переменной, выбудете уверены втом, что смогли дать проблеме четкое объективное определение.


  Неимея измеримой переменной, мыможем выбрать для решения проблемы неверный способ, даже не догадываясь обэтом. Ваши друзья говорят, что хотят улучшить свою физическую форму, однако все они вкладывают вэти слова разный смысл. Один мечтает похудеть, сбросив лишний вес, другой— стать сильнее и нарастить мышечную массу, третий— повысить выносливость, чтобы участвовать взабегах надлинные дистанции. Все это необходимо выразить через разные переменные, и подходить крешению этих проблем придется по-разному.


  Когда речь идет неотехнике, измерить первичную переменную совсей строгостью бывает непросто. Например, ваша проблема заключается втом, что выслишком раздражаетесь в определенных ситуациях, и,чтобы «вычислить» степень своего раздражения, вам нужно опираться на собственное суждение. Для этого выможете оценивать, насколько разозлились, пошкале от1 до10 иотмечать это вдневнике. Развитие такого навыка требует времени, нокак только вы привыкнете кэтой стратегии, она станет вашей второй натурой.


  Вспомните сказку оЗлатовласке: водной тарелке каша слишком горячая, вдругой— слишком холодная, анам нужна та, что всамый раз.


  КАК ПОЛУЧИТЬ ТОЧНОЕ ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ


  Даже имея измеримую переменную, специалист порешению проблем должен учитывать контекст, чтобы правильно сформулировать задачу, над которой онработает. Если вам это неудастся, вас постигнет разочарование, ноесли вывсе сделаете правильно, ваша команда быстрее придет кпобеде. Для эффективного развития навыков требуется ясная ичеткая методика определения проблемы. Возможно, помере более глубокого погружения впроблему выдаже переосмыслите ее, по-другому взглянете наее суть. Это нормально.


  Помоим наблюдениям, четкое взвешенное определение проблемы способно раскрыть глаза людям, прежде ине подозревавшим оее существовании. Давайте рассмотрим проблему, скоторой часто сталкиваются родители: ребенок проводит слишком много времени за компьютером. Это провоцирует споры— примерно такие:


  — Тыслишком много времени проводишь за компьютером.


  — ТЫВООБЩЕ МЕНЯ НЕПОНИМАЕШЬ, ПАПА!


  Оба рассержены, разговор зашел втупик.


  Недавно похожая ситуация возникла уменя смоим старшим сыном. Яуспел довольно хорошо узнать этого парня, пока его воспитывал, ипонимал, что споры отом, сколько именно времени ему нужно проводить за компьютером, никчему неприведут. Онумный мальчик, иянемогу просто сказать ему: «Ты тратишь наэто слишком много времени», не подкрепив свои слова никакими данными,— это врядли заставит его отказаться отсвоего занятия. Иярешил испробовать другую тактику. Яспросил, естьли унего личный предел— сколько часов внеделю онхотелбы проводить за компьютером. Первый этап решения проблемы заключался втом, чтобы прийти кобщей цели вэтом вопросе. Как выможете догадаться, такой подход был воспринят лучше.


  Сын немного подумал иназвал цифру. Намой взгляд, она была великовата, новлюбом случае мысделали шаг внужном направлении. Однако унас появилась новая общая трудность: мы незнали, сколько времени внеделю он насамом деле сидит перед монитором, инам предстояло это выяснить.


  Я предложил ему записывать количество часов, проведенных за компьютером, чтобы мымогли увидеть, укладываетсяли он в поставленные имже рамки. Ноему пришла вголову еще более удачная идея: онстал просто просматривать данные всвоем игровом аккаунте Steam. Ибыл потрясен, обнаружив, что играет гораздо дольше, чем сам считает разумным. Как известно, пятиминутное ожидание впробке может показаться часом, ацелый день за компьютером пролетает как десять минут. В результате уже мыоба видели проблему одинаково— «слишком много времени за компьютером», иэто было важно, поскольку еерешение зависело именно отнего.


  Мой сын— умный, мотивированный инесклонный к самообману молодой человек. Приступив крешению, он разработал план действий. Нопрежде онполучил четкое представление опроблеме, проанализировав текущее состояние, иэто вомногом ему помогло— акроме того, это помогло мне укрепить отношения смоим сыном-подростком!


  Какже узнать наверняка, точноли вы определили проблему? В действительности никаких правил наэтот счет не существует: вам нужно просто развивать навыки, применяя напрактике стратегии. Как мы убедились на изложенных выше примерах, иногда можно промахнуться, итогда следует сменить курс.


  Порой вы ошибаетесь, иэто нормально. Если при решении проблем вы постоянно пользуетесь правильной стратегией, тов некоторые моменты будете обнаруживать, что определили проблему неверно, однако иэто осознание станет продвигать вас вперед, кцели. Чем больше практики, тем лучше результат. Новэтом процессе следует избегать двух критических ошибок: нестоит выходить зарамки инельзя определять проблему, опираясь на допущения.


  НЕВЫХОДИТЕ ЗАРАМКИ


  Мне часто приходилось видеть, как человек или команда, решая проблему, дают ейслишком широкое определение, выходящее зарамки их компетенций. Это сбивает столку, мешает двигаться кцели, ивот почему:


  
    	они принимают вовнимание слишком много переменных;


    	они работают над проблемами, которые лежат за пределами ихнавыков и полномочий;


    	они насамом деле уходят отрешения проблемы.

  


  Возьмем любую проблему, связанную с деятельностью публичной компании. Вконечном счете такая компания несет втой или иной форме социальную ответственность перед своими акционерами. Иесли ваша команда пытается помочь ей уменьшить углеродный след отее бизнеса, тоипроблему следует определить как «углеродный след», анекак «глобальное потепление». Правильное определение проблемы непозволит команде заблудиться вдебрях чисто академических дискуссий— кпримеру, начать обсуждать возможности инвестиций в электромобили или в солнечную энергетику. Еслиже перед командой стоит задача улучшить логистику цепочки поставок, тоей неследует фокусироваться на«коммерческой прибыли» и вдаваться вненужные споры о маркетинговых стратегиях.


  Иногда выход зарамки собственных компетенций становится способом убежать отпроблемы. Специалист или команда, занятые решением проблемы, подсознательно желают снять ссебя подозрения; они указывают надругое подразделение компании, работающее недостаточно эффективно, иговорят: «На самом деле нам следует сосредоточиться наэтом!»


  Япомню, как в2015году, когда упали цены нанефть, многие наши клиенты из нефтехимической отрасли утверждали, будто ихпроблема заключается внизкой цене начерное золото. Это отличный пример излишне обобщенного определения проблемы. Как они моглибы повлиять наупавшую цену? Прийти на заседание ОПЕК и выступить там с убедительной речью? Устроить международный инцидент, чтобы перекрыть Ормузский пролив? Все это возможно только вГолливуде...


  Благодаря специалисту порешению проблем они сумели понять, какая именно проблема невыходит запределы их возможностей: они могли контролировать свои эксплуатационные траты. Имбыло под силу снизить предельную себестоимость барреля, уменьшить накладные расходы иповысить ценность своих капитальных проектов— иэто был единственный способ облегчить тяжелую ситуацию, вкоторую попали иони, иих акционеры. Как говорят мои канадские друзья, «не бывает плохой погоды— бывает неподходящая одежда». Это особенно актуально для сырьевого бизнеса. Вы неможете быстро бежать, если ваши мысли заняты тем, начто вы неспособны повлиять,— асамую медленную антилопу встаде обычно съедают первой.


  Поэтому хорошие специалисты определяют проблему как нечто находящееся всфере ихвлияния. Они понимают ееконтекст ито, каким образом еерешение связано со сверхзадачами компании, привлекают руководителей и сотрудников, ближе всего стоящих кпроблеме икфинансам.


  ИЗБЕГАЙТЕ ДОПУЩЕНИЙ


  Одна изсамых опасных (исамых распространенных) ошибок при определении проблемы— начать делать допущения оее ключевых факторах, не разобравшись вней доконца, непоняв весь еемасштаб.


  Мне нераз приходилось сталкиваться с производственными проблемами, когда важные элементы оборудования выходили изстроя и вынужденные простои снижали общую производительность. Это мог быть конвейер или компьютер, итогда отдел технического обслуживания или ИТ-отдел принимался заработу. Они совершенствовали систему отслеживания ошибок или собирали инструменты для экстренных случаев вместо того, чтобы постараться сократить время простоя ирешить тупроблему, которая привела кполомке. Этот широкий подход может дать результаты, ноон требует значительных усилий, прикладывать которые современем становится все труднее. Иесли смотреть напроблему только под одним углом, нередко можно упустить извида ееосновную причину. Так что работайте над самой проблемой!


  Много лет назад, будучи молодым иеще неопытным консультантом, яработал с компанией, которая занималась упаковкой пищевых продуктов и производила питательные батончики. Каждый квартал они несли убытки— ихтраты превышали заработок. Продукт нравился клиентам, икомпания моглабы продавать больше, еслибы сумела увеличить объем выпуска. Нам поручили найти способ это сделать, используя имеющиеся активы предприятия. Вскоре мы обнаружили слабое звено, решили ряд четких задач— и производительность значительно возросла.


  Однако, получив результаты замесяц, мы с удивлением увидели, что финансовые показатели завода стали хуже по сравнению с предыдущим периодом. Это было странно, ведь дополнительные поставки продукции должны увеличить прибыль. Мы потратили несколько часов нато, чтобы вместе с сотрудниками предприятия изучить бухгалтерские ведомости, ичерез некоторое время поняли: общие предельные расходы (на производство единицы продукции) компании превышали предельные доходы. Предприятие теряло деньги накаждом выпущенном батончике. Чем больше оно зарабатывало, тем больше денег утекало, иянеучел этого, когда приступил крешению проблемы.


  Дальнейшее расследование показало, что батончики, которые делали нафабрике, весили больше нормы. Безусловно, нам следовало разобраться вэтом впервую очередь, итогда, проработав сначала эту проблему, мысмоглибы в последнем квартале получить прибыль. Мырешали неправильную проблему, основанную на интегрированном допущении. Признаюсь, это был суровый урок, ияхорошо его усвоил. Всегда проверяйте, наверномли уровне вырешаете проблему, и подтверждайте это фактами, даже если вас обэтом непросят!


  ПРЯМО СЕЙЧАС: ОПРЕДЕЛИТЕ, КАКУЮ ПРОБЛЕМУ ВЫРЕШАЕТЕ


  Пришло время вернуться кпроблеме, над которой вы работаете, и убедиться втом, что вы действительно видите еесуть. Очистите свой разум от предрассудков и предположений и постарайтесь определить проблему как переменную, подтверждая тем самым ее существование.


  Размышляя над определением своей проблемы, задайте следующие вопросы:


  
    	Можноли определить еекак измеримую переменную?


    	Имеетли она отчетливую связь свашими сверхзадачами?


    	Находитсяли она всфере ваших компетенций или вы превышаете свои полномочия и нуждаетесь впомощи?


    	Заключеныли ввашем определении какие-либо допущения опричине проблемы?

  


  ГЛАВА 5


  УГЛУБИТЕСЬ ВОСНОВЫ


  Если вы неможете объяснить это простыми словами, значит, высами этого не понимаете.


  Альберт Эйнштейн, физик


  Вы представляете, как устроен ваш унитаз? Снимите крышку сбачка и загляните внутрь: для чего предназначены все эти детали? Почему вода остается вбачке, анеутекает? Люди многого незнают обунитазах, хотя пользуются ими каждый день. Тоже можно сказать о большинстве других вещей или действий, скоторыми мы сталкиваемся, будь токоробка передач ввашем автомобиле, динамик ввашем телефоне или способ карамелизации лука навашем гриле.


  Вмире много разных систем и процессов, изнать, как работают все они, просто невозможно. Изучить всё— неподъемная задача, иктомуже это пустая трата времени. Нокогда всистеме, скоторой вы взаимодействуете, возникает проблема, увас есть три варианта решения: выможете положиться насвои поверхностные знания осистеме, можете обратиться кэксперту или глубже изучить принципы ееработы— тоесть выяснить, как она устроена набазовом уровне, чтобы обрести понимание, необходимое для эффективного решения проблемы. Если выхотите преодолевать сложные проблемы, вам придется вникать иучиться самостоятельно.


  Итак, допустим, увас есть проблема сунитазом. Не пугайтесь! Унитаз придуман давно, ондовольно просто устроен, икаждый, кто читает эту книгу, способен внем разобраться. Задесять минут изучения вопроса выможете узнать несколько вещей. Устройство многих унитазов основано напринципе сифона— тотже самый принцип действует, когда высливаете отработанное топливо из автомобильного бака или воду издетского бассейна. Посмотрев обучающее видео, выузнаете, какие типы унитазов существуют идля чего предназначены все эти детали. Тоже можно сказать овашей коробке передач, овашем динамике ивашем луке нагриле. Вовсем этом совсем несложно разобраться, но большинство людей просто не утруждают себя подобными вопросами.


  Яне предлагаю вам тратить время наизучение этих вещей прямо сейчас. Нов следующий раз, когда увас начнет подтекать бачок унитаза ивы будете постоянно слышать шум бегущей воды, узнайте, как онработает! Попробуйте! После высможете купить в хозяйственном магазине недорогой клапан и,посмотрев в интернете двухминутное видео, поймете, как его заменить. Как вариант— позвоните сантехнику и,потратив неопределенное время ивполне ощутимую сумму денег, получите витоге тотже результат.


  Если речь идет опростых проблемах, нежелание углуб­ляться восновы может стоить вам довольно дорого. Сложные, действительно важные проблемы могут обойтись вашей компании вмиллионы. Проблемыже личного характера способны повлечь засобой потерю времени, отношений икачества жизни.


  Когда всистеме происходит поломка, кому-то придется погрузиться внее максимально глубоко ивыяснить, как она должна работать,— только так удастся привести ее впорядок. Ваша задача как специалиста порешению проблем заключается втом, чтобы тщательно изучить базовые принципы работы конкретных частей системы и методично, шаг зашагом устранить неполадки. Это касается и механизмов, исхемы выплат по ипотечному кредиту, и деятельности нашего мозга. Неважно, что доставляет вам неудобства: унитаз, процесс инвентаризации или ноющее левое плечо,— понимание базовых принципов ихработы поможет изменить ситуацию. Апри решении сложных проблем оно способно стать ключевым фактором успеха.


  Один мой коллега работал на химическом заводе, где было полно датчиков, помогающих контролировать давление, скорость, температуру идругие переменные. Датчики эти среди прочего должны были отправлять сигналы тревоги операторам, если какая-либо из переменных достигала небезопасных показателей. Завод был оснащен тысячами таких приборов, исотни изних ежедневно давали ложную тревогу. Операторы привыкли необращать наних внимания, зная, что они сломаны, итем самым подвергали немалой опасности все предприятие, ведь давление вклапане действительно могло вкакой-то момент превысить норму.


  Мой коллега предложил новый подход крешению проблемы. Он углубился внаучные основы и разобрался втом, каким образом датчики преобразуют физические величины в электрические импульсы, а компьютерные программы затем анализируют их ипередают сигналы тревоги. При этом он обнаружил, что несколько датчиков были неисправны иименно они отвечали почти завсе ложные вызовы. Инженеры смогли быстро идешево заменить вышедшие изстроя приборы, поместили их в специальные корпуса, защищающие отпомех, и,кроме того, улучшили компьютерную программу, анализирующую импульсы иподающую сигналы тревоги.


  Понимание базовых принципов помогло решить ряд важнейших проблем современного общества. Вначале ХХвека вСоединенных Штатах Америки существовала серьезная проблема сгигиеной полости рта: большинство людей нечистили зубы, хотя знали, насколько это важно. В результате они теряли зубы, страдали заболеваниями десен, даипросто малопривлекательно выглядели.


  Решить эту проблему (азаодно помочь крупно заработать старому другу) взялся гений рекламы Клод Хопкинс— ему было поручено приучить людей пользоваться новой зубной пастой Pepsodent. Донего многие пытались рекламировать зубную пасту, но безуспешно.


  Хопкинс углубился восновы психологии. Эта наука тогда делала первые шаги, ион немог просто прочесть нужный раздел вучебнике. Однако онвыяснил: чтобы люди начали каждый день совершать какие-либо действия, это должно войти уних впривычку. По собственному опыту онуже знал, что лучший способ сформировать привычку— это установить четкую связь между мотивацией (побуждением кдействию), рутиной (регулярно повторяющимся дей­ствием) и вознаграждением задействие.


  Чтобы определиться с мотивацией, Хопкинс прочитал массу скучных стоматологических учебников ивыяснил, что назубах современем накапливается зубной налет. Онпонял: именно это ему инужно. Его реклама предлагала людям провести языком позубам и почувствовать налет (мотивация), избавиться отналета, быстро почистив зубы спастой Pepsodent (рутина), азатем насладиться ощущением чистоты исвежести (вознаграждение). План блестяще сработал: чистка зубов быстро вошла у американцев впривычку, проблема гигиены полости рта вАмерике была побольшей части решена, аХопкинс заработал миллионы. Онтак хорошо разобрался в психологии привычки, что современные психиатры, создатели рекламы и разработчики государственной политики досих пор используют этот цикл. Если выхотите больше узнать обэтом случае, прочтите книгу Чарльза Дахигга «Сила привычки»13.


  СТАРАЙТЕСЬ ПОНЯТЬ, ОТЧЕГО ЗАВИСИТ ПЕРВИЧНАЯ ПЕРЕМЕННАЯ


  Если вы столкнетесь сосложной проблемой всложной системе и попытаетесь вникнуть вовсе сразу, увас наверняка голова пойдет кругом. Отличный пример— человеческое тело. Другой пример— компьютерная сеть, состоящая издесятков тысяч связей разных типов. Отом, насколько сложно устроена атомная электростанция, остается только догадываться.


  Специалист порешению проблем нестанет изучать всю систему целиком: онпотратит наэто огромное количество времени, ноне продвинется вперед. Посвятить несколько недель или месяцев анализу всей системы, прежде чем приступить кработе,— отличный способ потянуть время, если вы нехотите браться задело. Хороший специалист порешению проблем углубится вто, что по-настоящему актуально. Актуальные части системы— это те, откоторых зависит первичная переменная (например, слабый напор воды, окотором шла речь вглаве4). Вы недолжны пытаться разобраться вовсем доконца— вам нужно понять основные принципы работы той части системы, которая влияет навашу основную переменную.


  Закончив работать смашиной, производящей тюбики для зубной пасты (я рассказывал обэтом вглаве3 «Примите свое неведение»), язнал все отех трех или четырех элементах аппарата, которые нужно было перенастроить, чтобы повысить объем производства; все они были связаны сосваркой. Остальные 96% машины так иостались не­изученными мной, потому что их функционирование не­отражалось наситуации. Янеявлялся специалистом помашинам для изготовления тюбиков иникогда им нестану. Ядолжен был как можно больше узнать лишь отой части системы, которая непосредственно влияет напроблему.


  Да,якое-что знаю орешении проблем иотом, как получить необходимую мне для этого информацию. Можно прочитать книгу, где изложены основные принципы работы системы, или пообщаться слюдьми, которые хорошо знают систему, итаким образом получить представление оее научной и практической составляющих. Кто-то может заинтересоваться функционированием системы вцелом, номой интерес ограничен решением сложных проблем— ивних небывает недостатка! Яхочу узнать только то, что необходимо для решения проблемы, и двигаться дальше.


  КАК ПРАВИЛЬНО УГЛУБЛЯТЬСЯ ВОСНОВЫ


  Допустим, увас возникла проблема сгазоном. Трава нанем слишком высокая, поэтому вы определяете высоту травы как свою первичную переменную. Выхотите понять, отчего эта переменная зависит. Намоем семинаре порешению проблем слушатели называют неменее дюжины факторов, действительно способных повлиять навысоту травы. Примерный список выглядит так:


  
    	дождь;


    	наличие дренажа;


    	нитраты впочве;


    	температура;


    	влажность;


    	земляные черви;


    	насекомые-вредители;


    	козы, щиплющие траву;


    	количество сорняков на квадратный фут;


    	частота, скоторой потраве ходят люди;


    	сорт травы;


    	высота лезвия газонокосилки и множество других вариантов.

  


  Чем многочисленнее и сообразительнее группа ичем больше времени мыотводим на обсуждение этого вопроса, тем длиннее становится список. Аречь идет всего лишь огазоне! Представьте, что вы пытаетесь проанализировать иизмерить все эти переменные. (Возможно, вызаметили, что подобный подход подозрительно похож намозговой штурм,— ивы уже знаете, как яотношусь к мозговому штурму.) Чтоже будет, когда дело коснется гораздо более сложной ситуации? Чтобы сней справиться, придется упростить картину. Нужно разобраться восновных принципах работы системы ипонять, какие переменные непосредственно контролируют нашу первичную переменную. Проиллюстрируем это спомощью рис.5.1.
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    Рис.5.1. Переменные, контролирующие высоту травы

  


  Эти три переменные: скорость роста травы, время, прошедшее смомента последней стрижки, ивысота травы при последней стрижке— являются переменными верхнего уровня, тоесть отних напрямую зависит высота травы. Сосредоточившись наних, выможете методично проанализировать ипонять все, что вам нужно. Мыточно знаем, что имеем полный набор корректных переменных,— это подтверждает математика: если умножить скорость навремя и прибавить результат квысоте при последней стрижке, получится текущая высота травы. Скрупулезно изучив основные принципы работы системы, мысможем понять, какие факторы контролируют нашу проблему.


  Если вместо этого выначнете проверять список издва­дцати различных факторов, откоторых зависит высота травы, вы обязательно что-то упустите ибудете анализировать один задругим все двадцать вариантов, каждый изкоторых является вторичной переменной для переменных верхнего уровня.


  Отобрав нужные переменные верхнего уровня, можно при желании перейти канализу переменных следующего уровня. Новы врядли захотите тратить время нато, вчем нет необходимости, поскольку это только усложняет дело. Ведь если речь идет неопростом газоне, аосистеме, состоящей изсотен мышц икостей или тысяч труб ипроводов, вы предпочтете не распылять усилия. Ваша цель— упростить, ане усложнить. Подробнее обэтом мы поговорим вглаве9 «Придерживайтесь цели».


  ЧЕМ ЕЩЕ ПОЛЕЗНЫ ОСНОВЫ


  Подобный подход превращает потенциально обширную проблему, чреватую сотнями тупиков иневерных поворотов, вситуацию, скоторой вывполне можете разобраться. При работе сосложными проблемами строгий подход жизненно важен, ноон имеет большие преимущества ипри решении простых проблем:


  
    	он уменьшает количество необходимых проверок и измерений;


    	онэкономит ваше время;


    	благодаря ему вы начинаете лучше понимать критические элементы процесса или системы, аэто нередко помогает оптимизировать процесс вбудущем;


    	он позволяет создавать простые системы управления и эффективно обучать персонал;


    	опираясь нанего, высможете четко и убедительно аргументировать свое решение ив результате достичь консенсуса относительно его реализации;


    	придерживаясь его, вы усваиваете ключевые стратегии, которые идальше будете применять при решении сложных проблем.

  


  Проблему снасосным уплотнителем на химическом заводе просто невозможно было решить, не углубившись восновы. Как выпомните изглавы2 («Изучите проблему вдеталях»), мы обнаружили окисленный химический продукт там, где его недолжно быть. Знания об окислении и теплопередаче подсказали нам, что температура вокруг уплотнителя была слишком высокой, поэтому охлаждающая смазочная жидкость на уплотнителе (промывка уплотнения) не справлялась сосвоей задачей.


  Мыизмерили уровень промывки уплотнения ивыяс­нили, что онслишком низкий, несмотря нато, что дав­ление оставалось впределах нормы. Обратившись кзакону Бер­нулли, мы исключили все переменные верхнего уровня, кроме площади поперечного сечения трубы14. Убедившись втом, что площадь поперечного сечения слишком мала, мыбез труда смогли найти закупорку втрубе длиной чуть больше 15м. Подобное никому не приходило вголову, иврядли кто-то мог обэтом просто догадаться. Для решения сложных проблем иногда требуется приобрести или освежить впамяти определенные знания. Возможно, вызабыли кое-что изтого, что учили раньше, поэтому обязательно узнаете нечто совершенно новое. Ивы несможете избежать этого: если выхотите решать проблемы, принимайте свое неведение и углубляйтесь восновы!


  ПОЧЕМУ МОДЕЛИ ОТКАЗА НЕДОСТАТОЧНО


  Вглавах2 и4 («Изучите проблему вдеталях» и«Определите, какую проблему вырешаете») мыуже говорили отом, что впростых случаях проблему можно решить, дав ейчеткое определение и сформировав модель отказа. Всложных случаях этот подход способен принести пользу напервых этапах, ноон врядли поможет полностью разобраться с ситуацией. Одно лишь понимание модели отказа при всей ееважности нерешит сложную проблему, ивот почему.


  Во-первых, «после» незначит «вследствие». Если какие­-то два события и происходят одно задругим, не обязательно одно изних вызывает другое. Эта избитая фраза появилась непросто так. Всложных проблемах имеется множество взаимосвязанных переменных. Непонимая основ работы системы, выникак несможете узнать, где связь переменных причинно обусловлена, агде является простым совпадением иведет положному пути.


  Без знания основ вы в большинстве случаев не представляете, где искать нужные сведения. Вы двигаетесь вслепую итонете впотоке информации, ведь при работе сочень сложными системами или процессами (неважно, природными или созданными руками человека) выпорой получаете сотни сигналов, каждый изкоторых преобразуется вданные.


  Во-вторых, иногда выпросто неможете увидеть, что происходит. Яназываю такую проблему «покрытой мраком». Однажды моя команда помогла решить проблему с непродуктивной нефтяной скважиной, расположенной глубоко под землей. Данных обусловиях вскважине было очень мало. Мои коллеги справились, изучив карту скважин и обратившись кнаучным основам геологии.


  В-третьих, иногда проблема бывает уникальной— возникает только один раз. Вэтом случае модель отказа никак неспособна помочь вее решении. Вспомните крушение космического шаттла «Челленджер»— разрабатывать модель отказа неимело никакого смысла. Это случилось лишь раз.


  Наконец, переменная, требующая исправления, может оставаться неизменной, поэтому модель ивовсе отсутствует. Яработал с продовольственной компанией, которая недавно сменила поставщика упаковочных материалов, что помогло значительно снизить расходы наупаковку. Нокоманда жаловалась, что после перехода наболее дешевые материалы возникли проблемы смашиной, которая формировала коробки из картонных разверток.


  Они ругались с поставщиком, требовали повысить качество продукции ивцелом были недовольны ситуацией: сэкономив несколько сотен тысяч долларов на упаковочных материалах, они одновременно столкнулись со снижением объема производства, поскольку ошибки налинии вели кпростоям. Сложившаяся модель отказа предполагала, что имнужно вернуться кстарому поставщику коробок: это избавилобы их от неприятностей, хотя ине позволилоб уже экономить на упаковочных материалах.


  Однако, углубившись восновы, мывыяснили, отчего зависело качество коробок, собираемых машиной, ивыявили вее работе несколько вышедших из-под контроля, ноне изменяющихся переменных. Мы их исправили, икомпания смогла пускать вдело любые заготовки, полученные отразных поставщиков. Возможно, вам показалось, что это похоже наслучай с«провожающим коробки» изглавы3 («Примите свое неведение»)? Недумайте, что высошли сума,— люди действительно часто немогут разобраться втом, как все устроено. Бессчетное количество раз явидел результаты подобного деструктивного образа действий: компания портила отношения с поставщиком, потому что была нев состоянии решить собственные проблемы.


  УГЛУБИТЕСЬ ВОСНОВЫ ВПОВСЕДНЕВНОЙ ЖИЗНИ


  Вжизни мытоже нередко пытаемся решить сложные проблемы, опираясь только намодель отказа, иэто неприводит никчему хорошему. Когда ябыл моложе, мы приезжали изГонконга, где явырос, чтобы навестить моего дядю, ивсей семьей ходили завтракать. Врачи поставили дяде диагноз «повышенный уровень холестерина вкрови» и рекомендовали ему исключить израциона яйца. Однажды за завтраком мой отец заказал большой омлет изтрех яиц. Выражение дядиного лица язапомнил навсю жизнь. Он стоской посмотрел втарелку моего отца ивздохнул: «Амне разрешают только одно яйцо внеделю». Оночень любил яйца.


  Чтобы замедлить накопление холестерина в организме, врачи тогда советовали пациентам свести кминимуму его потребление спищей. Еслиже уровень холестерина вкрови уже был повышен, медики рекомендовали полностью избегать продуктов, его содержащих.


  Номногие люди втовремя непонимали основных принципов: наш организм расщепляет попадающий внего холестерин на составные части, атакже вырабатывает собственный холестерин, иего количество можно контролировать. При этом количество холестерина, потребляемого спищей, вероятно, вообще неимеет никакого отношения кего уровню вкрови.


  Запрет на холестеринсодержащие продукты— плохое решение проблемы. Уврачей были благие намерения, ноих советы, посути, являлись всего лишь догадками. Они видели взаимосвязь имогли подкрепить ее аргументами, апотому заставляли людей есть то, что, возможно, вредило имсильнее, чем попавшие вопалу яйца.


  Именно поэтому ялюблю решать проблемы и огорчаюсь, когда проблемы решают плохо. Нерешенная проблема нетолько приводит кпотере ресурсов, ноиглубоко воздействует нажизнь людей. Решенные проблемы повышают уровень счастья, здоровья и процветания внашей жизни, ияхочу, чтобы вмире было больше хороших специалистов такого рода.


  Поняв основные принципы обмена веществ, разобравшись с причинами возникновения голода инемного изучив особенности человеческой психологии, высможете справиться даже стакой напервый взгляд трудной задачей, как избавление отлишнего веса. Эта проблема очень актуальна для Соединенных Штатов: многие борются сней, страдают отнее, стараются сбросить лишний вес— итерпят неудачу.


  Если выподробно изучили этот вопрос, то, скорее всего, выяснили, что получаете больше калорий, чем необходимо (если нет, я рекомендую вам втечение нескольких дней последить за количеством потребляемых калорий— это необходимо для того, чтобы определить проблему). Разбираясь с причинами, покоторым высъедаете больше, чем нужно, вы, конечно, обнаружите, что одной из переменных является голод. Возможно, впрошлом выуже пытались есть меньше, ноименно из-за чувства голода терпели неудачу.


  В последние годы медицина значительно продвинулась вперед в понимании того, как различные продукты влияют на человеческий организм. Идаже поверхностное знакомство стемой покажет вам, что одни продукты способны дать чувство сытости наболее продолжительный срок, чем другие. Ивместо того чтобы «просто есть больше болгарского перца» или следовать другим стольже голословным рекомендациям, выможете провести несколько экспериментов иузнать, какая пища насыщает лучше именно вас, и попробовать включить ее всвой рацион. Я,например, выяснил: если ясъем сутра два вареных яйца, токобеду буду чувствовать лишь легкий аппетит. Это один из действенных способов решить проблему голода без ущерба для других моих планов.


  Чтобы стать хорошим специалистом порешению проблем, выдолжны выработать привычку сохотой углубляться восновы.


  ПРЯМО СЕЙЧАС: УГЛУБИТЕСЬ ВОСНОВЫ


  Попробуйте потренироваться— вникните вкакой-нибудь вопрос! Если увас наповестке дня стоит какая-то проблема, выясните основные принципы работы системы: непосредственно понаблюдайте заней, пролистайте руководство, посмотрите информацию в интернете. Не забывайте: вам нужно определить только переменные верхнего уровня, анеизучать все подряд.


  Если наданный момент увас нет никаких проблем, узнайте (или вспомните), например, отом, как работает унитаз. Снимите крышку сбачка, загляните внутрь. Выясните, для чего нужны все эти детали, апотом объясните это кому-нибудь еще. Еслиже унитаз кажется вам недостаточно сложным, попробуйте разобраться с устройством коробки передач ввашем автомобиле.


  ГЛАВА 6


  НЕНАДЕЙТЕСЬ НАЭКСПЕРТОВ


  Доверяй, нопроверяй.


  Старинная русская пословица


  Эксперты— замечательные люди. Вы, наверное, неожидали увидеть подобное утверждение вначале данной главы? Ноэто правда, ияговорю ее совершенно искренне. Просто ненужно полагаться наних вовсем.


  Решая сложные проблемы, вы сталкиваетесь с предметами и явлениями, которых незнаете или не понимаете. Породу своей деятельности ячитаю достаточно разно­образных руководств, и некоторые изних буквально ставят меня втупик. Иногда предмет изучения настолько сложен, что даже хорошей подготовки иэрудиции оказывается недостаточно для его освоения. Именно втакие моменты иследует обратиться к экспертам. Задав правильным людям несколько правильных вопросов, вы сэкономите часы, которые моглибы провести зачтением скучных технических инструкций или научных трудов. Гораздо полезнее наладить контакт со специалистом изтой сферы, неполадку вкоторой вы пытаетесь исправить (оборудование, управленческий процесс, программное обеспечение итак далее), либо стем, кто посвятил неодин год изучению незнакомых вам наук, будь то химические технологии или психология.


  Таких экспертов называют предметными (или профильными) специалистами. Они имеют большой опыт работы в определенной области и заслужили авторитет благодаря глубокому пониманию предмета, которое неоднократно демонстрируют напрактике. Экспертами могут быть операторы имеханики какого-то оборудования, бухгалтеры, ИТ-специалисты, юристы, поставщики техники, консультанты по политическим вопросам, персональные тренеры, психологи, врачи. Эти люди, скорее всего, разбираются в конкретной теме гораздо лучше вас имогут многому вас научить. Они заслуживают уважения ивнимания.


  Кчислу таких людей относится, например, имой отец. Онболее тридцати лет преподавал в университете металловедение. Когда ябыл маленьким, мыгуляли сним поГонконгу, он показывал мне разнообразные ржавеющие конструкции и рассказывал отом, что сними происходит. Досих пор вовремя прогулок яневольно замечаю все, что ржавеет. Ямногому унего научился ивысоко ценю его знания ипользу, которую онприносит людям.


  Кмоему отцу часто обращались за консультациями страховые компании— когда имнужно было установить причины катастрофы, проанализировать, что пошло нетак. Например, почему оборвался лифтовый кабель или почему кран упал наздание. Отец изучал ситуацию, иногда рассматривал образцы под мощным микроскопом ивыяснял, что спровоцировало разлом, какие нагрузки испытывала конструкция ипокакой причине она их не выдержала.


  Мой отец нетолько профессионал всвоей сфере, ноиотличный специалист порешению проблем. Удобно, когда один человек соединяет всебе оба этих качества, нотак бывает невсегда. Ваш профильный специалист может инеуметь решать проблемы, иследует быть очень внимательным, чтобы не перепутать одно сдругим. Если речь идет опростых проблемах, эксперты способны, опираясь насвой опыт, сделать некоторые предположения быстрее вас. Они обратят внимание нанюансы, которые вы, возможно, упустили, аможет быть, они совсем недавно сталкивались сочень похожей ситуацией, иесли они правы всвоих обоснованных догадках, это сэкономит вам немало времени.


  При решении сложных проблем эксперт может помочь, аможет инепомочь вам продвинуться вперед. Онспособен завести вас втупик или просто объявить, что проблема неимеет решения, тем самым полностью лишив надежды наее устранение. Все зависит оттого, как вы работаете с экспертами— умеетели вы извлекать изих опыта максимум выгоды, при этом избегая потенциальных ловушек. Выдолжны использовать экспертов, ноне полагаться наних полностью.


  Различие здесь тонкое, но существенное. Использовать эксперта— значит задавать вопросы, которые помогут вам вникнуть внаучные основы функционирования системы, процесса или оборудования. Эксперт поможет вам истолковать данные, которые вывидите, или подскажет, где искать нужную информацию. Еслиже выцеликом полагаетесь наэксперта, вывручаете ему поводья, тоесть перекладываете нанего ответственность, позволяя ему самому искать решение проблемы или заключить, что она неимеет решения. Выдаете ему полную власть иготовы слепо принимать любые его догадки иверить всем его выводам.


  ПОЧЕМУ ЛЮДИ НАДЕЮТСЯ НАЭКСПЕРТОВ


  Люди часто надеются на экспертов, когда неуверены втом, что смогут сами быстро продвинуться врешении сложной проблемы. Как правило, они считают этот путь более быстрым, легким и безопасным. Возможно, они уже видели, как профильные специалисты решают легкие проблемы, и предполагают, что сосложными они также справятся. Действительно, если ваш единственный способ решения проблем— это угадывание, хороший эксперт, выдвигающий обоснованные догадки, может оказаться для вас лучшим вариантом.


  Однако сосложными проблемами дело обстоит совершенно иначе. Обращаясь запомощью, выдолжны понимать: вы нанимаете хорошего специалиста порешению проблем, который вдобавок разбирается внужной теме, или вы нанимаете эксперта, разбирающегося внужной теме и способного вам помочь?


  Кроме того, люди надеются использовать эксперта ивкачестве прикрытия, способного защитить команду или еелидера отвнешних и внутренних проверок или от претензий руководства. Привлекая эксперта, вы демонстрируете активную деятельность, иесли эксперт заявляет, что решение проблемы требует денег, крайним оказывается он, аневы. Нодаже вслучаях, когда нужно прикрытие, хорошие специа­листы порешению проблем уделяют максимум внимания поискам первопричины проблемы испособам ее устранения. При этом они охотно обращаются к профильным специалистам.


  ПОДВОДНЫЕ КАМНИ СОТРУДНИЧЕСТВА СЭКСПЕРТАМИ


  Как только эксперт вынесет решение, оспорить его будет очень трудно. Если онправ, авы при этом сомневались в собственных способностях,— все впорядке: вы почувствуете себя уверенно и комфортно, ведь решение оказалось правильным. Однако эксперт может ошибиться или выбрать непродуктивный путь, и вероятность этого только возрастает помере усложнения проблемы. Эксперт часто занимает особое положение— его мнение весомее вашего. Когда вы оспариваете его позицию, даже подкрепляя свои аргументы надежными фактами, эксперта это пугает. Когда выпросите его решить завас проблему, анепомочь вам разобраться вней, вы полностью зависите отнего.


  Возможно, вам повезет и выбранный вами эксперт окажется одновременно хорошим специалистом порешению проблем. Носкорее всего, онтоже начнет строить догадки— также, как все остальные, потому что впрошлом ему именно таким образом удалось решить множество простых проблем. Иесли вы попросите его решить завас сложную проблему, это врядли подтолкнет его кпоиску изящного решения.


  Существуют три фактора, способных поставить эксперта в невыгодное положение ипомешать ему найти хорошее решение проблемы для вас или вашей компании:


  
    	быстрый ответ;


    	рассогласованность интересов;


    	«проклятие знания».

  


  БЫСТРЫЙ ОТВЕТ


  Первая опасность в сотрудничестве с экспертами связана с обусловленным их репутацией стремлением дать ответ как можно быстрее. «Эй, мывас пригласили, вы специалист вэтой области,— скажите скорее, что нам делать?!» Эксперт испытывает давление ипытается сразуже выдвинуть вариант решения.


  Профильный специалист ценен тем, что разбирается втеме достаточно глубоко. Чтобы поддержать свой авторитет, эксперт должен продемонстрировать хорошее владение предметом инивкоем случае непоказать, что ончего-то незнает (иневажно, пойдет это напользу делу или нет). Многие профессионалы свято верят вто, что лишатся доверия коллег или клиентов, если признаются внезнании каких-то деталей. Они готовы дать любой ответ наваш вопрос, только чтобы неговорить: «Я незнаю».


  Вслучае смашиной мамы моего друга эксперты в автосалоне ссылались на«ошибку программы» или «короткое замыкание» и перекладывали ответственность на автомастерскую. Но автомеханики тоже ничего ненашли идаже утверждали, что насамом деле все впорядке,— они немогли просто сказать: «Мы незнаем». В результате женщина потеряла уйму времени инервных клеток иуже готова была поменять машину погарантии.


  РАССОГЛАСОВАННОСТЬ ИНТЕРЕСОВ


  Нередко бывает, что между профильным специалистом ивами или вашей командой существует базовый конфликт интересов— неважно, работает этот специалист ввашей организации или приглашен состороны. Хороший пример— представители поставщика. Схема оплаты ихработы может повлиять наих представления об оптимальном решении вашей проблемы. Исовсем не обязательно это является проявлением нечестности или злонамеренности— всего лишь подсознательная субъективность.


  Вызывая представителя поставщика оборудования или программного обеспечения внадежде решить проблему, возникшую увас состарой моделью, выдолжны помнить: его первейшая задача— продавать вам последние модели, ион искренне верит вто, что новая модель станет для вас лучшим решением. Если увас уже есть новый продукт, ноон неотвечает всем вашим потребностям, представитель поставщика предложит вам купить другой продукт, чтобы расширить возможности предыдущего, идокажет вам, что это выгодная инвестиция.


  Более интересный вид рассогласованности— соблюдение баланса между риском ивыгодой, которые могут себе позволить эксперт иваша организация. Часто профильные специалисты консервативны: их репутация зависит отуспешной работы. Сотни довольных клиентов рекомендуют эксперта знакомым, ноодин недовольный и возмущенный заказчик может полностью загубить карь­еру. Если что-то пойдет нетак, эксперту важно избежать обвинений. Казалосьбы, консервативность и стремление обойтись без рисков— хорошее качество. Нотолько если риск ивыгода связаны содним объектом. Однако большинство профильных специалистов предпочитают быть консервативными заваш счет.


  Несколько лет назад я инвестировал деньги впару частных домов для передачи варенду. Вподобной ситуации обычно принято создавать общество с ограниченной ответственностью (ООО), чтобы защитить другие активы вслучае, если сэтими инвестициями что-то пойдет нетак,— например, если водном издомов, которые высдаете варенду, кто-то споткнется иупадет слестницы, азатем подаст навас всуд иотсудит все ваше имущество. Часто люди создают отдельные ООО для каждого принадлежащего имобъекта недвижимости, иесли водном месте возникает проблема, другие объекты нестрадают.


  Структурируя свои инвестиции, япоручил юристу создать одну компанию для двух объектов недвижимости. Дело втом, что яненавижу оформлять документы, анадве компании потребовалосьбы составить вдвое больше бумаг, чем наодну! Кроме того, яизучил вопрос ивыяснил, что вероятность предъявления судебного иска крайне невелика. Ядаже проконсультировался сдругом, экспертом вэтой области. Ирасчеты, которые мысделали, показали, что мне более чем втысячу раз выгоднее записать оба дома наодно ООО.


  Юрист, конечно, настаивал насоздании двух компаний, имне пришлось немало потрудиться, чтобы преодолеть его напор. Ксчастью, уменя имелся некоторый опыт эффективного управления экспертами. За оформление двух компаний юрист получилбы вдвое больше денег, ноянедумаю, что это было его главным мотивом. Онстоял напозиции консерватора, однако спозиции делового человека два ОООвэтой ситуации были совершенно ненужны. Теперь взгляните наситуацию глазами юриста: если оноформит десять тысяч подобных дел иводном случае что-то пойдет нетак, именно этот случай получит огласку. Если он порекомендует оформить несколько домов наодну компанию иего клиент потеряет всудебном процессе неодин дом, адва, юрист погорит.


  Легко оставаться консервативным сденьгами других людей. Непросите профильных специалистов принимать завас деловые решения— предварительно отступите нашаг и посмотрите, нетли между вами конфликта интересов.


  ПРОКЛЯТИЕ ЗНАНИЯ


  Еще одна опасность сотрудничества с профильными специа­листами заключается втом, что ихобширный опыт может стать препятствием для решения уникальной, сложной проблемы. «Проклятие знания»— это когнитивное искажение, которое недает людям, хорошо разбирающимся втеме, взглянуть нанее по-новому, свежим взглядом.


  Профессионалы способны быстро находить закономерности назнакомой территории. Это ихкачество полезно при решении простых проблем, новболее сложных ситуациях, бывает, приводит кпровалу. Например, они иногда пропускают или игнорируют данные, не соответствующие ихпрежним представлениям, ив результате делают поспешные выводы, которые затем трудно оспорить. Возможно, именно этим и объясняется поведение моего юриста— он настолько привык оформлять отдельные ОООнакаждый дом, что был нев состоянии хотябы задуматься об альтернативных вариантах.


  КАК СПЕЦИАЛИСТЫ ПОРЕШЕНИЮ ПРОБЛЕМ ИСПОЛЬЗУЮТ ЭКСПЕРТОВ


  Когда вы сталкиваетесь с проблемами, возникающими всложных процессах исистемах, профильные специалисты способны ускорить ваше продвижение кцели. Они ответят наваши вопросы, помогут вам определить, какие переменные контролируют проблему, инаправят вас ктем частям системы, вкоторых необходимо разобраться.


  Итак, какже следует использовать экспертов? Первое правило— перестать просить ихрешить вашу проблему. Не спрашивайте их: «Вчем причина?» Ставьте вопрос иначе, например: «Помогите мне понять, как это работает» (табл.6.1). Пусть они укажут вам путь кресурсам, которые нужны для понимания системы. Общаясь сэкс­пертами, сосредоточьтесь на конкретной переменной, скоторой вы работаете: разберитесь стем, как ееизмерить икакие переменные ее контролируют. Поставленный в правильные рамки эксперт окажет вам бесценную помощь, и благодаря ему выбыстрее найдете ответы наважные вопросы. Акогда вы расположите его ксебе, онпроявит все свое мастерство ипоможет вам прийти к элегантному решению.


  Таблица 6.1


  Не надейтесь нато, что профильные специалисты решат вашу проблему


  
    
      
      
    

    
      
        	
          НЕНАДО

        

        	
          НАДО

        
      


      
        	
          Спрашивать их, вчем дело

        

        	
          Обратиться запомощью, чтобы понять, как все работает

        
      


      
        	
          Спрашивать, какие уних есть предположения

        

        	
          Выяснить, что они видят, когда подробно изучают проблему

        
      


      
        	
          Спрашивать отом, что вам делать дальше

        

        	
          Спрашивать, где выможете найти нужную информацию

        
      


      
        	
          Ожидать, что они решат завас вашу проблему

        

        	
          Поблагодарить их запомощь!

        
      


      
        	
          Позволять иммешать вашему расследованию

        

        	
          Заручиться их поддержкой в устранении препятствий

        
      


      
        	
          Полностью доверять их авторитету и принимать наверу ихслова, нетребуя фактов

        

        	
          Просить ихпомочь вам получить данные, подтверждающие их заявления

        
      


      
        	
          Позволять им пользоваться профессиональным сленгом, которого вы не понимаете

        

        	
          Обращаться кним, чтобы разобраться в специфических областях знаний

        
      

    
  


  Помните, что профильные специалисты— тоже люди, иони хороши всвоей области, но,вполне вероятно, неумеют решать проблемы. Выдолжны использовать собственные навыки и способности, чтобы направить их внужную сторону. Если они начинают строить догадки и устраивать мозговые штурмы, верните их кболее строгому подходу. Если они утверждают что-то, чему вы невидите доказательств, помогите имкопнуть глубже.


  Обратитесь кним запомощью в расшифровке технической терминологии и профессионального сленга, которые нередко присутствуют в обсуждениях работы любой сложной системы. Они помогут вам понять, как система должна функционировать, что означает полученная информация или что происходит вданный момент снаучной точки зрения. Вместе сними вы разберетесь в технических деталях или явлениях исумеете добиться успеха.


  Иногда люди решительно настроены против экспертов, итогда перевес оказывается надругой чаше весов. Возникает позиция «сделаю все сам— ибудь что будет». Должен признаться: ятоже нераз совершал эту ошибку ивбизнесе, ивбыту.


  Помню один особенно неловкий случай, когда яре­шил самостоятельно переделать дома часть гипсокартонной стены. Яподумал: «Что тут может быть сложного? Справлюсь сам. И получится даже быстрее, чем если вызвать квалифицированного специалиста». Нарезать гипсокартон иоклеить торцы было нетрудно, нокогда дело дошло до нанесения соединительного герметика, японял, что мне нехватает навыков итерпения для этой работы. Несмотря нато, что я неоднократно все переделывал ипотратил наэто много времени, стена получилась неровной и некрасивой. Мне следовало обратиться запомощью или поучиться учеловека, который был вэтом профессионалом.


  Наши отношения с профильными специалистами можно представить как диапазон, содной стороны которого находится абсолютная уверенность всебе, когда мы полностью отказываемся отпомощи экспертов, асдругой— безграничное доверие к экспертам, когда мыцеликом возлагаем наних ответственность зарешение проблемы. Отыскав золотую середину между этими двумя крайностями, выускорите разбор проблемы иполучите самое простое и экономное решение.


  Сотрудничая с профильным специалистом, помните: онможет неиметь таких навыков решения проблем, какие есть увас. Иесли выхотите стать более эффективным специалистом порешению проблем, вам нужно научиться плодотворно работать с экспертами, ане полностью полагаться наних.


  ПРЯМО СЕЙЧАС: НЕНАДЕЙТЕСЬ НАЭКСПЕРТОВ


  Прежде чем привлекать следующего эксперта, сформулируйте вопросы, которые выхотите ему задать. Каждый изэтих вопросов должен:


  
    	быть связан с детальным изучением вашей проблемы или основных принципов работы системы;


    	побуждать эксперта излагать простые факты, ане собственное мнение или решение.

  


  Заранее объясните эксперту, что вы неждете отнего решения вашей проблемы, нобудете часто просить унего разъяснений поповоду неясных терминов, которыми он пользуется.


  ГЛАВА 7


  ВЕРЬТЕ ВПРОСТОЕ РЕШЕНИЕ


  Верители вы вто, что можете это сделать, или верите вто, что неможете,— вы влюбом случае правы.


  Генри Форд, американский промышленник


  «Нэт, ты не понимаешь, эта штука себе науме!» Немогу вспомнить, сколько раз мне приходилось слышать подобные заявления завсе тегоды, что я занимаюсь решением проблем. Когда люди наделяют неодушевленные предметы, машины исистемы человеческими свойствами, это означает, что они спасовали ипростого (или вообще какогобы тонибыло) решения проблемы, поих мнению, не существует.


  Похожие слова яслышал олюдях («С ним совершенно невозможно договориться» или «Уменя нет кэтому способностей») ио проблемах со здоровьем («Просто уменя слишком требовательный организм»). Превращая проблему взагадку, вы подтверждаете, что неможете применить кней рациональный подход. Выкакбы говорите: потенциальное решение, видимо, слишком сложное, поэтому давайте небудем ломать голову над проблемой ипросто притерпимся кней. Вполне очевидно, что подобный ход мыслей ведет кпровалу.


  Люди мифологизируют сложные проблемы, потому что находят вэтом утешение. Если проблема становится фантастическим гигантом, мыможем сказать себе, что справиться сней нам мешают ее необычайные особенности, ане отсутствие навыков. «Это больше искусство, чем наука»,— разводим мыруками иуже ненесем ответственности за устранение первопричины.


  Хорошие специалисты порешению проблем верят вто, что улюбой сложной проблемы есть простое решение иони сумеют отыскать его спомощью тщательного разбора ситуации. Эта уверенность побуждает их ответственно браться задело— им неприходит вголову прятаться отпроблемы.


  Что я подразумеваю под простым решением? Как только вынайдете истинную первопричину— одну или две переменные, не работающие должным образом всложной системе,— выбудете точно знать, что пошло нетак. Оценить это можно следующим образом: во-первых, перед вами развернется наглядная картина, вкоторой есть причина и следствие, ивам непридется принимать наверу слова эксперта; во-вторых, высможете осознанно повторить данную проблему, используя модель отказа.


  ЧТО ПРОИСХОДИТ, КОГДА ВЫВЕРИТЕ ВСЛОЖНОЕ РЕШЕНИЕ


  Япомню, как столкнулся со сложнейшей проблемой— мне нужно было навести порядок в гардеробе. Мы сженой держим вещи водном шкафу ивкакой-то момент уже начали мешать друг другу. Мне было трудно рассортировать одежду иуместить ее всвою половину шкафа. Тогда яеще неверил впростые решения. Ядумал, что мне нужно многое изменить: полностью переосмыслить систему хранения или регулярно отправлять часть сезонных вещей начердак. Обдумывая сложное решение, японял, что меня раздражает эта ситуация. Ясмотрел натучасть шкафа, где хранилась одежда жены, ивомне зарождалось искушение поискать решение именно там.


  Мой друг, вэто время как раз читавший книгу об упрощении жизни, сказал: «Нет, это совсем несложно! Просто избавься отвещей, которыми не пользуешься, иутебя небудет проблем с организацией и хранением». Осознав, что это возможно, язаполтора часа убрал изшкафа все вещи, которые давно ненадевал. Держа вруках одну изтридцати самых любимых своих футболок, ярешил отдать на благотворительность больше половины гардероба— тевещи, которые носил редко или вообще неносил. Когда я избавился отних, уменя появилось множество пустых ящиков иполок. Теперь мне легко выбирать, что надеть, яношу только то, что мне нравится, ався моя лишняя одежда пригодилась другим людям.


  Если вы неверите вто, что усложной проблемы может быть простое решение, значит, выубеждены втом, что еерешение должно быть сложным. Сложные решения легко придумать, ноони, как правило, обходятся недешево. Вместо того чтобы разобраться впричинах поломки, выпросто покупаете новую вещь. Порой это решает проблему, апорой нет— как было вслучае с насосными уплотнителями на химическом предприятии. Если это непомогает, выищете еще одно сложное решение, например увеличиваете толщину уплотнительных прокладок. Или начинаете чаще ихменять помере того, как они выходят изстроя. Нодаже если эти сложные решения работают, они не излечивают заболевание, алишь устраняют симптомы. Особенно обидно, что компания при этом считает, будто проделала большую работу и эффективно ис­пользовала ресурсы для решения высокоприоритетной задачи.


  Приведу классический пример сложного решения. В заводском цехе происходит сбой оборудования, и специалисты компании единогласно высказываются запокупку новой техники. Напервый взгляд, для этого нужны только деньги. Безусловно, это так: критически важные объекты любого производства, как правило, стоят дорого инапокупку нового оборудования нередко приходится брать вдолг. Ноесли выникогда небыли назаводе, тонеможете себе представить, насколько сложным в действительности является это решение. Заводской цех буквально набит оборудованием— конвейерами, трубами, стеллажами для хранения, электрическими кабелями. Вообразите, какие усилия нужны для того, чтобы просто вынести одну машину и установить другую, ивы согласитесь стем, что это пугающая задача. Весь этот кавардак вы получаете, выбирая сложное решение. Амоглибы выбрать простое— разобраться с неисправностью старой машины, иона продолжилабы обеспечивать потребности компании еще лет десять.


  Наодном химическом предприятии, скоторым мыработали, была очистная установка, предназначенная для разделения опасного побочного продукта химического производства надве инертные составляющие. Спустя несколько лет работы эта установка очищала уже менее 50% химического вещества— совсем остальным нужно было разбираться как-то иначе. Предприятие решило данный вопрос следующим образом: платило приличные деньги другой компании, которая вывозила побочный продукт насвою территорию итам самостоятельно очищала его.


  Когда кэтой ситуации привлекли хороших специа­листов порешению проблем, они взялись запоиск ее непосредственной первопричины. Они неустанно изучали детали проблемы, разбирались восновах инаконец, измерив силу потока воздуха, проходящего через критическую точку сепаратора, обнаружили, что онслишком слабый.


  После этого сняли нагнетательную трубу и,тщательно осмотрев ее, обнаружили, что она забита ржавчиной, образовавшейся из-за влажности, ипотому пропускает мало воздуха (который играл важную роль впроцессе очистки). Специалисты прочистили трубу, установили навходе влагопоглотитель, и оборудование снова заработало. Когда решение проблемы было найдено, организация поняла, что его осуществление гораздо более выгодно для нее с финансовой точки зрения, чем обходной путь с отправкой вещества на переработку вдругое место.


  ПОЧЕМУ ЛЮДИ ВЕРЯТ ВСЛОЖНЫЕ РЕШЕНИЯ


  Чтобы лучше понять причины, давайте изучим опыт тех, кто пытается решить сложные проблемы. Учтите, что большинство людей гораздо чаще сталкиваются сплохим решением проблем, как правило, усложняющим все происходящие процессы. Сотрудники многих организаций настолько привыкли кэтому шаблону, что искренне убеждены: сложные проблемы должны иметь сложное решение. Встретившисьже спростым, изящным решением, люди реагируют отрицательно: поих мнению, простое решение свидетельствует отом, что ипроблема была простой, ираз они позволили ей просуществовать так долго, значит, они некомпетентны. Поэтому вомногих компаниях на сотрудников оказывается политическое давление, косвенно исключающее возможность простого решения сложной проблемы.


  Определитесь сэтим вопросом прямо сейчас. Если высчитаете, что сложные решения работают лучше простых, если вы предпочитаете сначала поугадывать решение, азатем изобрести сложный план его выполнения, можете счистой совестью закрыть эту книгу. Ноесли выеще сомневаетесь, подумайте: вмире может оказаться гораздо больше простых решений, чем вы предполагали, и избыточное усложнение подхода только мешает ихнайти.


  ЧТО ПРОИСХОДИТ, КОГДА ВЫВЕРИТЕ ВПРОСТОЕ РЕШЕНИЕ


  Представьте, что вас иногда мучает бессонница; вероятно, выдаже принимаете снотворное. Это лекарство небез­опасно: оно способно вызвать зависимость. Возможно, что вы совершенно не догадываетесь отом, счем связана ваша бессонница, авозможно, точно знаете причину: «Я плохо сплю каждый раз, когда емсыр наужин, так как уменя легкая форма непереносимости лактозы». Это несложно подтвердить напрактике: поев сыр, выплохо спите, когдаже вы отказываетесь отсыра, тоспите нормально.


  Простое решение, полученное в результате правильного разбора сложной проблемы, всегда дает оптимальный результат, какойбы нибыла ваша цель.


  Если выверите впростое решение, выведете себя по-другому. Во-первых, вы стремитесь устранить проблему, анеобойти ее, ведь выможете представить себе будущее, вкотором эта проблема полностью, экономно ипросто решена. Во-вторых, вы нестанете соглашаться насложные решения. Если вызнаете, что ваша термоупаковочная машина рвет полиэтиленовую пленку, потому что нормально работать еймешает такая простая вещь, как потерявшийся болт, выврядли сочтете это серьезным поводом для покупки новой машины взамен старой.


  Непутайте веру впростое решение снадеждой напростую догадку, которая вдруг окажется правильной. Догадки обычно ведут кпровалу. Возьмем проблему лишнего веса. Многие мои друзья пробовали похудеть, но безрезультатно.


  Они говорили себе:


  
    	Возможно, ястрадаю отлишнего веса, потому что уменя нет беговой дорожки.


    	Возможно, это потому, что вмоем рационе много жира.


    	Возможно, это потому, что уменя нет личного тренера.


    	Возможно, чтобы сбросить вес, мне нужно пропускать один прием пищи.


    	Возможно, ядолжен поголодать, азатем позволить себе «свободный день».

  


  Вы, полагаю, можете дополнить этот список. Однако все эти предположения непомогут справиться стакой сложной проблемой, как лишний вес. Мои друзья, как имногие другие люди, нерешили свою проблему, потому что пытались сделать это наугад. Одни решения были очень сложными, другие вообще почти неимели отношения к поставленной цели.


  Всем имудалось сбросить лишний вес только после того, как они поверили в существование простого решения и приступили кего поискам; это позволило им двигаться внужном направлении инайти первопричину своей проблемы. Они не пользовались модными диетами или «безотказными способами похудеть»— они выстроили решение, воснове которого лежало четкое понимание сути их сложностей.


  Всвоем доме ядолго боролся с проблемой туалетной бумаги, которая всегда заканчивалась всамый неподходящий момент. Япросил домашних проявлять бдительность, ноэто было сложное решение, оно неработало илишь приводило кссорам. Наконец япросто купил вертикальную подставку (рис.7.1): стех пор туалетная бумага заканчивалась редко имы всегда заранее знали, когда пришла пора пополнить запасы.


  
    [image: ]

    Исправьте проблему— найдите более простое решение
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    Рис.7.1. Простое решение

  


  Однажды я консультировал компанию, которая производила пластиковые тубы для косметики класса люкс. Тубы изготавливали наодной машине, азатем переносили наштифты, соединенные длинными вращающимися цепями, чтобы они остыли навоздухе. Следующим этапом процесса была печать натубе соответствующего рисунка. Для этого тубу сбрасывали соштифта в вакуумный коллектор, который втягивал ее и отправлял напринтер.


  Проблема заключалась втом, что тубы иногда промахивались мимо коллектора иотлетали, потому что штифты невсегда стояли прямо, ацепь могла двигаться несинхронно. Япомню бедного механика, который еженедельно тратил массу времени на выпрямление штифтов, чтобы тубы попадали куда нужно. Штифты сгибались, потому что периодически что-то вмашине шло нетак. Сотрудники много спорили отом, как можно заставить штифты всегда оставаться абсолютно прямыми, ноэто казалось недостижимым. Кое-кто считал, что нужно менять систему целиком, но постепенно всеми овладело смирение: большинство поверили вто, что нынешнее решение (механик, тратящий много времени на неблагодарный труд)— неотъемлемая часть производственного процесса.


  Тщательно изучив проблему ивыявив критические переменные, ясмог найти постоянное решение, для реализации которого потребовалось всего полчаса. Мы установили большое ограждение, чтобы тубы, пролетающие мимо коллектора, отскакивали обратно ивсеже попадали наместо. Просто и элегантно. Механики были счастливы.


  Предвижу некоторый скептицизм свашей стороны: «Ачто, если простого решения не существует?» Давайте поразмышляем отом, что это может значить. В состояниили мыпонять законы физики, химии или биологии, откоторых зависит происходящее? Конечно. Способныли мы, даже зная первопричину проблемы, прийти ксложному решению? Вероятно, да. Однако отсутствие понимания точно неприведет нас кболее простому решению.


  Пока вы неверите впростое решение, выврядли найдете его, независимо оттого, существует оно или нет. Нокак правило, оно существует. Иесли выхотите стать хорошим специалистом порешению проблем, вам нужно научиться верить и,следовательно, вести себя так, как будто простое решение есть. Единственный способ развить всебе такую убежденность— чаще подкреплять свою веру доказательствами.


  Намоих тренингах мырешаем проблемы, сложность которых постепенно повышается. Когда люди находят изящные решения для ситуаций, казавшихся имдовольно сложными, они обретают уверенность всвоих силах ив дальнейшем уже небоятся работать сболее замысловатыми задачами. Для начала выдолжны научиться разбирать до первопричины простые проблемы, азатем можно переходить ксложным. Если вам трудно даже начать, найдите подходящего наставника, готового поделиться свами своим опытом.


  ЧЕСТЬ ИХВАЛА ПРОСТЫМ РЕШЕНИЯМ


  Простые решения вомногих ситуациях могут быть приняты вштыки— люди думают, что ихналичие свидетельствует опростоте проблемы, иесли они все-таки существуют, значит, кто-то оплошал. Представьте, что вы приходите взал заседаний компании, производящей туалетную бумагу, иговорите: «Все наши проблемы на производстве создавал один незакрепленный болт!» Или заходите вкабинет директора химического завода и заявляете: «Можно было нетратить столько денег на переработку химических отходов в сторонней компании— требовалось просто поменять одну ржавую трубу!» Врядли эти слова будут приняты с восторгом.


  После того как решение найдено, по-настоящему хорошие специалисты незабывают подчеркнуть всю ценность процесса решения проблемы иее сложность. Люди непосвященные могут посчитать простое решение плохим вариантом, поэтому обязательно разъясните им, каким путем выпришли куспеху.


  Специалистов, работающих с клиентами изсферы бизнеса, яучу сообщать освоих выводах следующим образом. Во-первых, надо представить данные, которые доказывают, что проблема действительно решена. Вконце концов, это самое главное, ижестоко заставлять людей гадать, пока вы рассказываете подробности. Затем сообщите попорядку, ссамого начала, обо всех предпринятых шагах и раскройте выбранный способ решения проблемы. Насладкое оставьте найденное простое решение.


  Жизнь становится лучше, когда выуверены втом, что можете решить любую проблему. Когдаже выточно знаете, что способны сделать это элегантно ипросто, мир вокруг меняется. Если вы докопались до первопричины иуже нашли оптимальное решение, воплотить его будет несложно: поскольку оно будет экономным и привлекательным, вылегко убедите свою компанию или свою семью втом, что именно оно даст искомый результат.


  ПРЯМО СЕЙЧАС: ПОВЕРЬТЕ ВПРОСТОЕ РЕШЕНИЕ


  Вспомните ситуацию, когда вы столкнулись с проблемой, решить которую оказалось намного проще, чем вы предполагали. Возможно, увас возникла размолвка скем-то ивы думали, что человек взорвется, если вы попытаетесь обсудить сним этот вопрос, новсе прошло отлично. Держите вуме эту историю, когда будете искать простое решение для проблем, над которыми работаете.


  ГЛАВА 8


  ПРИНИМАЙТЕ РЕШЕНИЯ, ОПИРАЯСЬ НАФАКТЫ


  Есть лишь две вещи: наука имнение. Первая порождает знание, второе— невежество.


  Гиппократ, древнегреческий целитель, основоположник медицинской науки


  В2002году у бейсбольной команды «Окленд Атлетикс» возникла сложная проблема (возможно, вам тоже приходилось сталкиваться счем-то подобным). Команда проигрывала одну игру задругой, лучшие игроки собирались уходить, чтобы встатусе свободных агентов подыскать себе другие контракты, а ограниченный бюджет непозволял нанять новых дорогих игроков, которые моглибы спасти команду. Однако «Атлетикс», желающей вырваться влидеры, были нужны талантливые постоянные игроки.


  Бейсбольные скауты15 всегда оценивали способности игрока, опираясь впервую очередь наинтуицию и собственный опыт. Они хорошо разбирались вбейсболе— многие играли впрошлом сами, поэтому были уверены втом, что отлично представляют себе, как выглядит талантливый игрок. Они использовали только наиболее показательные параметры эффективности (количество принесенных очков иобщий уровень игрока), сочетая их с субъективной оценкой удара истойки спортсмена. Вконечном счете, однако, все принятые ими решения онайме того или иного игрока опирались только наличное мнение ине учитывали статистику команды, вкоторой спортсмен играл. Это дополнительно осложняло ситуацию, так как из-за нехватки фактов вдело вступал стадный инстинкт: когда несколько скаутов начинали проявлять интерес кодному кандидату, его ценность вглазах других скаутов повышалась, а следовательно, повышалась иего цена. Втаких условиях скауты «Атлетикс» не выдерживали конкуренции.


  Молодой экономист, выпускник Гарвардского университета Пол Деподеста выступил с радикальной концепцией, предложив принимать решения оподборе инайме игроков наоснове неопровержимых фактов, напрямую связывая личную статистику спортсменов спобедами команд. В частности, онвыступил за использование саберметрического подхода16, согласно которому способности игрока оценивали спомощью процента попаданий набазу. Этот новый подход помог «Атлетикс» набрать надежных, но недооцененных талантливых игроков, не требовавших больших денег, исоздать сильную команду при ограниченном бюджете. В следующем году «Окленд Атлетикс» выиграла двадцать матчей подряд, установив рекорд Главной лиги бейсбола. В2004году этимже приемом воспользовалась «Бостон Ред Сокс», выиграв в результате Мировую серию. Внаше время саберметрический подход кподбору игроков— стандартная практика влиге.


  Этим событиям посвящены книга ифильм Moneyball17. Но интереснее всего вэтой истории то, скаким яростным сопротивлением пришлось столкнуться Деподесте. Скауты «Атлетикс» настолько привыкли принимать решения наоснове мнений, что просто немогли представить себе, как можно вих работе опираться нафакты. Они высмеивали Деподесту и препятствовали ему накаждом шагу. «Говорящие головы» лиги раскритиковали его подход. Почти все ожесточенно настаивали натом, что интуиция иопыт— единственный способ принимать рекрутинговые решения. Вконце концов «Атлетикс» смогла себя зарекомендовать, ноэта история наглядно показывает, как трудно иногда приходится тем, кто стремится принимать решения наоснове фактов.


  При решении собственных сложных проблем в определенные моменты увас будут возникать мнения. Если вы работаете скомандой, свое мнение может быть укаждого участника. Иухороших специалистов порешению проблем тоже есть мнения. Отдругих ихотличает лишь то, что они признают свои мнения именно вкачестве мнений, азатем откладывают их всторону.


  Что яимею ввиду, говоря оразнице между решением наоснове фактов имнением? Допустим, вы заказываете вофис пиццу. Выможете сказать: «Я думаю, большинство захотят пеперони или сырную». Это ваше мнение. Но,опросив коллег, вы, возможно, получите совсем другой результат— иэтот результат будет основан нафактах. Даже если выскажете себе: «Впрошлый раз, когда мы заказывали пиццу, были съедены все пеперони исырные иостались две лишние гавайские»— это будет основанное нафактах наблюдение, помогающее принять более удачное решение. Да,все так просто.


  Янеожидаю, что мой совет «Принимайте решения наоснове фактов!» станет для вас потрясающим откровением. Такие вещи кажутся понятными без разъяснений. Однако большинству людей неудается следовать подобным рекомендациям. Вспомните: наверное, ваш врач нераз говорил вам отом, что нужно правильно питаться, больше спать и заниматься спортом,— и,конечно, вывсе это исами знаете.


  Тоже самое касается решений, которые вы принимаете, сталкиваясь с проблемами. Всвое время я обнаружил, что многие люди вообще не используют факты, особенно когда есть особые причины ихизбегать (причем это касается всех сфер— бизнеса, личной жизни, политики). При этом большинство людей искренне считают, что опираются именно нафакты, хотя насамом деле оперируют лишь мнениями.


  РЕШЕНИЯ, ОСНОВАННЫЕ НАМНЕНИЯХ: КАК ОНИ МАСКИРУЮТСЯ?


  Решения, принятые наоснове мнений, нередко маскируются под решения, принятые наоснове фактов. Бейсбольные скауты до2004года, безусловно, были уверены втом, что результаты их деятельности опираются исключительно нафакты: они ходили наматчи и наблюдали затем, как игроки бьют помячу; они просматривали сводные рейтинги игроков. Посути, они делали некоторые наблюдения, азатем подключали кним личное мнение.


  Распространенный пример такой подмены вбизнесе— обращение к«коллективному разуму» либо кмудрости экспертов (внутренних или внешних). Вэтом случае решение принимается наоснове голосования или субъективного ранжирования идей, которое опирается нанаши представления о происходящем. Некоторые методики решения проблем даже поощряют такой способ.


  Представьте, что вы выбираете ресторан, вкоторый моглибы пойти с компанией. Вэтом вопросе можно легко достичь «консенсуса»— место, которое выберет большинство, всреднем доставит группе больше всего удовольствия. «Коллективный разум» хорошо работает при максимизации предпочтений, но,к сожалению, кнему часто прибегают вдругих ситуациях, где он совершенно неуместен. Оказавшись вбольнице, выврядли станете опрашивать десяток случайных встречных, чтобы решить, скакого надреза начать операцию. Хороший хирург планирует лечение, опираясь нафакты— данные освоем пациенте и собственное знание анатомии.


  Подвох впримере с рестораном заключается втом, что вроли фактов здесь выступают личные предпочтения людей. Определение проблемы звучит так: «Мы незнаем, какой ресторан понравится большинству изнас». Чтобы достигнуть консенсуса, нужно собрать факты поэтой проблеме. В определенных случаях целью является именно максимизация предпочтений— когда личный выбор каждого приравнивается к реальному факту. Когдаже цель иная, вы несумеете решить проблему, сосредоточившись лишь намнениях.


  Иногда люди принимают решения, опираясь насвои или чужие предположения офактах, ноне проверяют сами факты. Это особая проблема— предположение очем-то, что якобы «всем известно». Одна из величайших войн нашего времени— борьба слишним весом. Если выодного сомной возраста, то наверняка помните лозунг «Не будет жира втарелке— небудет жира набедрах». Как оказалось, это полная чушь. Отом, сколько граммов вынаберете, съев тот или иной продукт, высможете узнать, если прочитаете данные о калорийности наего упаковке.


  Иногда люди намеренно скрывают или извращают факты. Они идут наэто из политических соображений— когда выводы, сделанные наоснове фактов, не укладываются врамки ихличных представлений. Это нередко случается вобласти национальной иместной политики— уверен, увас достаточно примеров подобного поведения властей,— нотоже самое бывает ивбизнесе, ивсемейной жизни.


  ЛОВУШКИ РЕШЕНИЙ, ОСНОВАННЫХ НАМНЕНИЯХ


  Вбизнесе нередко приходится видеть, как решения, принятые наоснове мнений, приводят ксамым разным неприятностям. Компания собирает группу, чтобы устроить мозговой штурм подлинному списку идей для дальнейшей работы. Затем они определяют первоочередные задачи, часто исходя из субъективных мнений собравшихся,— например, просят каждого проголосовать затри пункта изсписка ипотом выбирают те, что получили больше всего голосов. Разве нелучше былобы провести математический анализ иоценить, какой из вариантов больше всего повлияет наработу компании, иуже наоснове этого определить приоритеты? Только используя факты, мыможем понять, что именно представляет для бизнеса максимальную объективную ценность.


  Решения, основанные намнениях, заводят втупик ивтех случаях, когда ихошибочно пытаются приложить к практическим проблемам. Например, люди вмоем городе, когда думают опоходе вгости сосвоим ребенком, беспокоятся отом, естьли вэтом доме огнестрельное оружие, и совершенно не волнуются поповоду бассейна. Оружие— это страшно! Бассейн— это весело! Иодно явно опаснее для жизни ребенка, чем другое! Однако как высчитаете, что в действительности представляет наибольшую угрозу?.. Тоже самое касается акул: они страшные! Время отвремени около Кейп-Кода появляется акула— иместные жители сходят сума. Акулы беспокоят ихгораздо больше, чем пьяные водители, едущие домой после ужина в ресторане. Если выдумаете о безопасности, нопри этом не опираетесь нафакты, чтобы определить для себя приоритеты вэтой области, выбудете впустую тратить ресурсы и,возможно, даже подвергать риску тех, кого любите. Люди считают, что страх перед акулами подкреплен фактами: они видели укусы этих хищников изнают, что теспособны убить человека. Нонаэти факты нельзя опираться вданной ситуации.


  Если вы не принимаете решения, основанные нафактах, ваша жизнь наработе идома усложняется. Когда все, что увас есть,— это мнения окружающих, вы оказываетесь в незавидном положении: вам приходится решать, кому вы доверяете, чье мнение готовы принимать и поддерживать. Вытакже должны учитывать то, что некоторые относятся квопросу предвзято, аудругих вэтом деле есть свой интерес. Решая проблемы без опоры нафакты, выврядли выберетесь изсложной ситуации.


  КАК ОСПОРИТЬ ЧУЖОЕ МНЕНИЕ


  Меня иногда спрашивают отом, как можно убедить собеседника опираться нафакты, нопри этом необидеть его недоверием. Для начала скажу: помоему опыту, попросить человека объяснить вам, откуда онвзял свои факты, менее рискованно, чем выбирать вслепую того, кому вымоглибы доверять. Мой универсальный совет для таких случаев: спросите, как ваша команда моглабы обосновать свое решение перед кем-то извне,— какие факты ей понадобятся, чтобы доказать свою правоту? Это настраивает на совместную работу ине позволяет заподозрить, будто вы сомневаетесь вчьем-то мнении.


  Неважно, счем связана ситуация (технологии, бизнес или здоровье),— хорошие специалисты порешению проблем всегда удовлетворяются только твердыми фактами (табл.8.1). Они с ожесточенной настойчивостью стремятся ихполучить. Они не принимают наверу ничьи мнения или предположения. Они способны достигать консенсуса впроцессе работы над проблемой, накаждом этапе обосновывая решения релевантными фактами.


  Таблица 8.1


  Мнения ифакты


  
    
      
      
    

    
      
        	
          Мнение

        

        	
          Факт

        
      


      
        	
          Напланете слишком много людей

        

        	
          Напланете более 7 миллиардов человек

        
      


      
        	
          Это решение, помнению большинства, будет прибыльным

        

        	
          Согласно прогнозу, это решение принесет максимальную отдачу от инвестиций

        
      


      
        	
          Этот человек ведет себя как самоубийца

        

        	
          Меня беспокоит поведение, которое явижу

        
      


      
        	
          Поезд метро едет очень медленно

        

        	
          Поэтой линии можно про­ехать погороду за30 минут, иябылбы рад, еслибы наэто уходило меньше времени

        
      


      
        	
          Эта машина слишком старая

        

        	
          Машине 32года, идля нее трудно найти запчасти

        
      


      
        	
          Оборудование работает слишком быстро

        

        	
          При скорости свыше 60 единиц вминуту мыполучаем 1% брака

        
      


      
        	
          Мыуже пробовали раньше— это не сработает

        

        	
          Мы пробовали это раньше и обнаружили следующую проблему

        
      

    
  


  КАЧЕСТВЕННЫЙ ИНЕКАЧЕСТВЕННЫЙ ПОИСК ФАКТОВ


  Сбор сведений, позволяющих вовсем разобраться ипринять решение,— основа любой работы с проблемой. Выдолжны получить необходимые факты, чтобы понять, что нужно изменить или исправить. Качественный поиск фактов позволит вам быстро продвинуться к первопричине проблемы; некачественный создаст путаницу изаведет вас вдебри.


  Однажды мыработали со специализированным производством, которое продавало комплектующие другим предприятиям. Эта компания планировала перенести свою деятельность изЗападной Европы вВосточную, чтобы воспользоваться дешевой рабочей силой. Все факты, связанные с удешевлением производства, были учтены ипонятны, нокомпания сначала неприняла вовнимание другие переменные ичуть не совершила большую ошибку.


  Собрав данные отом, как переезд повлияет навремя выполнения заказа, компания обнаружила, что сроки значительно увеличатся. Опрос самых ценных клиентов показал, что большинство изних считают приоритетом быстрое исполнение заказов иименно нынешние сроки являются основной причиной их лояльности. Компания пересмотрела планы инетолько сэкономила много времени иденег, нои направила эти ресурсы на дальнейшее сокращение сроков выполнения заказов, что позволило ейзанять выгодную позицию нарынке и увеличить размер прибыли всвоем товарном сегменте.


  КОПНЕМ ГЛУБЖЕ


  Прежде всего убедитесь втом, что собранная вами информация полностью соответствует действительности. В частности, если вусловии присутствуют большиеобъемы данных, хороший специалист порешению проблем будет постоянно уточнять, отражаетли твердые факты та информация, что поступает отдатчиков, из исследований итак далее. Нередко люди, решающие проблемы, сталкиваются с«данными», которые прошли основательную обработку иуже не соответствуют реальному положению дел.


  Несколько лет назад члены моей команды работали с компанией, специализирующейся напоставке защитных покрытий. Телефон компании разрывался отзвонков разгневанных клиентов. Некоторые изних были так разочарованы сотрудничеством, что даже сменили поставщиков. Специалисты по обслуживанию клиентов знали, что люди жалуются на затянутые сроки поставки, но статистические данные это не подтверждали: показатели своевременности иполноты поставок вкомпании составляли 98%, тоесть в98 случаях из100 клиент получал свой заказ вовремя ивполном объеме. Это был самый высокий результат вотрасли, иситуация, естественно, вызывала недоумение. Получалось, что один недоукомплектованный или опоздавший заказ из пятидесяти так заметно отражался наобщем уровне обслуживания?


  Мы проверили журналы звонков вслужбу поддержки клиентов и обнаружили, что почти все жалобы связаны с задержками поставок. Это заставило нас усомниться вточности статистических данных компании. Команда внимательно изучила код программы, формировавшей отчеты одоставке, ивыяснила, что система рассчитывает своевременность иполноту поставки на основании последней введенной даты поставки, анетой, окоторой шла речь изначально. Менеджеры службы доставки договаривались с клиентами об изменении дат, иэти обновленные данные программа использовала для составления отчета. Когда команда исправила код, выяснилось, что реальный показатель свое­временности поставок составляет всего 37%. Эти актуальные данные они использовали, чтобы найти критические звенья вовсей цепи, покоторой продукт двигался от поставщика к потребителю, ивитоге решили ключевую проблему, связанную с недовольством клиентов.


  УРОВЕНЬ УВЕРЕННОСТИ


  Помимо прочего, вам следует определить для себя, какой должна быть полученная вами информация, чтобы вымогли ейдоверять. Иногда вэтом вопросе проявляют ненужную скрупулезность, аиногда— излишнюю беспечность. Мне случалось работать слюдьми, которые считали необходимым собрать подробную статистику, прежде чем опробовать напрактике одно дешевое ине представляющее большого риска решение. Другие измеряли всего один параметр ипосле этого считали, что переменная отвечает заданным условиям (тоесть находится впределах диапазона, вкотором проблема не возникнет), анасамом деле она часто менялась стечением времени.


  Кбытовой сфере это тоже относится. Несколько месяцев назад я обнаружил, что изкухни спугающей скоростью исчезает печенье. Уменя четверо детей, ииногда они берут по несколько печений наперекус или надесерт. Купленного контейнера обычно хватает нанеделю, атеперь он становился совершенно пустым уже через два дня.


  Однажды вечером яшел подому иуслышал доносящиеся изкухни странные звуки. Если вдоме живут дети, ток постоянному шуму привыкаешь иуже не обращаешь нанего внимания. Ноэто был особый, подозрительный звук, какбы говорящий: «Дети что-то затеяли», поэтому я прокрался вкухню, чтобы схватить злоумышленников. Ипоймал свою младшую дочь втот момент, когда еерука находилась вбанке спеченьем. Ямог предположить, что это она вответе завсе пропавшие сладости (она действительно собиралась перекусить перед сном), итакая несправедливость, конечно, очень огорчилабы ее. Однако мне казалось маловероятным, что девочка каждый вечер утаскивала подесять лишних печений. Одно правильное наблюдение— она брала печенье— неозначало, что уменя наруках уже имелись все нужные факты. И разумеется, позднее яубедился: пропажа большей части печенья была насовести еестарших братьев.


  ПРОВЕРКА РЕЛЕВАНТНОСТИ


  Факты, которые выищете, должны быть релевантными ииметь непосредственное отношение квашей проблеме. Очень часто явижу, как люди сголовой зарываются вданные, полученные из компьютеров, внадежде, что таили иная информация приведет их к интересным выводам. Нет ничего плохого втом, чтобы использовать вкачестве инструмента статистический анализ, даи способность обрабатывать большие объемы данных значительно помогает двигаться кцели. Новсеже нужно понимать: полагаясь начто-то, пусть даже на статистику, вывсе равно строите догадки.


  Что такое релевантный факт? Это факт, который отвечает назаданный вами вопрос и переводит вас на следующую ступень впроцессе решения проблемы. После того как вынайдете нужную переменную, вам следует получить факты, чтобы составить четкое представление оее динамике иотом, что ее контролирует. Не распыляйте усилия, пытаясь анализировать все, что попадается вам наглаза.


  Когда-то давно, еще до появления дешевых датчиков ибольших объемов данных, хорошие специалисты порешению проблем умели добывать факты. Сегодня, чтобы быть хорошим специалистом порешению проблем, ненужно слепо полагаться напотоки данных. Когда вы измеряете иизучаете предмет самостоятельно ибез спешки, ваш мозг эффективнее фокусируется назадаче инепытается по умолчанию хвататься завсе подряд. Вкакой-то мере это вопрос концентрации и дисциплины.


  ИЗБЕГАЙТЕ ПРЕДВЗЯТОСТИ


  Последнее серьезное препятствие напути к качественным фактам— это наши предубеждения. Хотя унас невсегда есть возможность протестировать решение, основанное намнениях или предположениях, необъективность восприятия способна заметно помешать решению проблемы. Яуверен, вам всем случалось наблюдать подобное ив корпоративной, ив государственной политике. Хорошие специалисты порешению проблем умеют распознать ситуации, вкоторых иммешают собственные эмоции или предрассудки.


  Однажды утром япомогал детям собираться вшколу изаметил, что один изних выглядит больным. Меня одолели подозрения: в последнее время дела унего вшколе шли неочень хорошо, автот день ему как раз предстояло выполнить задание, которое его очень волновало,— кажется, ондолжен был рассказать наизусть стихотворение. Онуже несколько раз пропускал школу, ия чувствовал, что кконцу учебного года онпросто немного устал. Учителя, похоже, тоже считали, что онленится.


  Номоя мудрая и терпеливая жена решила измерить ему температуру— раньше внашем обсуждении «проблемы» речь обэтом вообще незаходила. Имы с удивлением увидели на термометре 38 градусов. Неконец света, новполне весомая причина остаться вэтот день дома. Твердые факты восторжествовали над мнением, основанным напред­взятости.


  АНАЛИЗИРУЙТЕ ВПРАВИЛЬНОМ МЕСТЕ ИВПРАВИЛЬНОЕ ВРЕМЯ


  Правильные стратегии решения проблем взаимно усиливают друг друга. Докопавшись дооснов, вы убедитесь, что хорошо понимаете переменные, санализа которых вам предстоит начать. Подробно ознакомившись с проблемой и сформировав достоверную модель отказа, вы определитесь с контекстом, вкотором нужно анализировать переменную, чтобы получить верное представление о происходящем. Например, если увас в стрессовых ситуациях возникают проблемы ссердцем, стоит сделать электрокардиограмму втот момент, когда вы не находитесь наприеме уврача (для меня поход кврачу— уже достаточно стрессовая ситуация!). Если вам нужно измерить атмосферное давление в периодически выходящей изстроя формовочной машине, обязательно измеряйте его именно вмомент возникновения проблемы.


  Язнакомлю людей сосложными проблемами напримере предметных исследований, азатем предлагаю имиспытать новые навыки нареальных ситуациях. Это отличный способ научиться находить нужные данные и качественно проверять их. Ксчастью, унас небывает недостатка в нерешенных проблемах, ноэтот подход экономит огромное количество времени— вы проходите обучение в контролируемой среде, ане действуете наугад, впустую тратя ресурсы вреальном мире.


  Не существует однозначного правила, позволяющего понять, являетсяли релевантным факт, который вынашли. Оспаривайте достоверность найденных фактов, избегайте предположений имнений, анализируйте правильные переменные— всё это навыки, которые необходимо развивать напрактике.


  ПРЯМО СЕЙЧАС: ПРИНИМАЙТЕ РЕШЕНИЯ, ОПИРАЯСЬ НАФАКТЫ


  Выберите трудную проблему, скоторой вынедавно столкнулись или над которой продолжаете работать. Запишите или мысленно перечислите известные вам релевантные факты и составьте список мнений, «окружающих» эту проблему. Затем подвергните сомнению свои «факты». Посмотрите, может быть, некоторые изних насамом деле отражают лишь ваше мнение или необъективность восприятия. Если увас хватит смелости, попробуйте таким образом рассмотреть политический вопрос и поделитесь своими соображениями сдругими людьми— для того чтобы они помогли вам проанализировать его.


  ГЛАВА 9


  ПРИДЕРЖИВАЙТЕСЬ ЦЕЛИ


  Простота есть высочайшая утонченность.


  Леонардо даВинчи, художник и изобретатель XVвека


  Сложные проблемы, возникающие всложных системах, могут иметь тысячи потенциальных переменных исотни или тысячи потенциальных первопричин. Напути к первопричине вам встретится множество отвлекающих факторов, способных увести вас вдикие дебри или даже подтолкнуть к катастрофе. Чтобы решить сложную проблему, следует быстро и последовательно сосредоточить свои усилия. Выдолжны проявлять повышенную бдительность, настойчиво двигаться кцели, избегать отвлекающих факторов и осознанно стараться упростить дело.


  ПРОБЛЕМА РАСШИРЕНИЯ


  Хорошие специалисты порешению проблем методично ищут первопричину проблемы, используя знания, полученные наэтом пути, и перебирая нагромождения вероятных первопричин илиний расследования, при этом не углубляясь без необходимости вих непосредственное изучение. Яготов снова иснова говорить оважности и практической пользе этого приема. Помоему опыту, наэтапе анализа первопричин люди стремятся расширить задачу— они генерируют и проверяют множество идей. Разумеется, уних самые благие намерения— они хотят все учесть иничего неупустить, поэтому пытаются обдумать и проверить каждую возможную первопричину.


  Впримере с испорченными продуктами изглавы1 («Пере­станьте угадывать») расширенное изучение проблемы парализовало команду. Ктому моменту, когда мызанялись этой проблемой, уних было двести слишним потенциальных первопричин. Они проработали половину списка, нотак ине приблизились крешению. Навсе это они потратили месяцы исотни тысяч долларов ивпопытках воплотить найденные наугад решения создали совершенно новые проблемы. Методически приступив к устранению лишних переменных верхнего уровня, мы за несколько дней смогли отбросить почти все их предположения. Кстати, реальной первопричины проблемы не оказалось среди изначальных двух сотен слишним версий.


  Стремление к расширению— естественный инстинкт: мы социально обучены предусматривать все возможные риски ивсе варианты, при которых что-то может пойти нетак. При отсутствии более действенного метода этот— лучший из доступных. Существует даже немало формальных методик решения проблем, активно поощряющих расширенное осмысление ситуации. Как яуже говорил, масштабно мыслить полезно, когда высоздаете что-то новое. Нокогда вырешаете практическую проблему, это неимеет никакого смысла. Хорошие специалисты порешению проблем сужают круг возможностей и исключают все лишнее, чтобы неупускать извиду цель. Они мастера упрощения.


  ПРИДЕРЖИВАЙТЕСЬ ЦЕЛИ


  Вспомните пример изглавы5 («Углубитесь восновы»)— ослишком высокой траве налужайке. Мыпришли кмысли, что высоту травы определяют три переменные: ееразмер при последней стрижке, средний темп еероста и количество прошедшего времени.


  Вэтот момент возникает большой соблазн начать увеличивать список— возможно, это приносит вам чувство удовлетворения или вам кажется, что вопрос требует всестороннего изучения. Нонаша задача— найти первопричину. Ивместо того, чтобы расширять поле деятельности, мы посмотрим, можноли всамом начале удалить часть «высокоуровневых» переменных, атакже находящиеся под ними переменные второго уровня.


  Поскольку это выдуманный пример, давайте немного схитрим исделаем вид, будто унас есть журнал, вкотором отмечена скорость роста нашей травы. Допустим, мызаново измерили скорость ивыяснили, что изнедели внеделю она неменяется, азначит, никак невлияет нанашу проблему. Мы подстригали траву напрошлой неделе идоэтого тоже всегда стригли еераз внеделю, носейчас она стала слишком высокой. Таким образом, мыможем полностью исключить изнашей задачи скорость ивремя роста травы ивообще не вдаваться восновы, которые контролируют эти переменные. Этот процесс показан нарис.9.1, где крестиками помечены переменные, не отвечающие заданным условиям, а галочками— те, что отвечают.
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    Рис.9.1. Переменные, контролирующие длину травы при последней стрижке (еще не измеренные)

  


  Наданный момент мы решительно устранили практически все переменные и потенциальные первопричины, невдаваясь вих изучение. Нам ненужно думать ожуках, дожде, солнечном свете ипрочем подобном— мы упростили проблему. После того как мы исключили скорость ивремя роста травы, унас осталась одна версия— трава почему-то оказалась слишком высокой после прошлой стрижки.


  Азначит, либо лезвие нашей газонокосилки располагалось вовремя работы слишком высоко, либо трава под лезвием отклонялась под слишком большим углом. Еще раз обратите внимание: наданном этапе мыничего не усложняем и ограничиваемся контролирующими переменными самого высокого уровня (рис.9.1).


  Продолжив двигаться кцели сэтими двумя переменными, мы действительно обнаружим, что либо лезвие нашей газонокосилки находилось слишком высоко, либо трава почему-то наклонялась слишком сильно (возможно, из-за тупого лезвия или повышенной влажности).


  Вэтом и заключается красота упрощения напути кцели: исключая переменные, наиболее близкие к первичной, мы одновременно избавляемся от множества потенциальных первопричин— инам уже ненужно собирать данные или углубленно изучать большую часть процесса или системы.


  Конечно, поддерживать опрятность своего газона можно, неприбегая ктакой скрупулезности. Нокогда мы переходим отпростых задач кочень сложным, общее число переменных, участвующих в управлении первичной переменной, увеличивается. Иногда люди сопротивляются столь строгому подходу: они привыкли решать простые проблемы буквально налету и испытывают соблазн предпринять тоже самое вслучае сосложными, думая, что так будет быстрее. Возможно, так действительно будет быстрее, если ваша цель— поскорее начать хоть что-нибудь делать, ноэто непоможет вам быстрее понять истинную причину. Важно, чтобы выосознали это сейчас, читая книгу, ане убеждались потом на собственных ошибках, зайдя сосложной проблемой втупик и обнаружив, что вывсех разочаровали.


  СИЛА УПРОЩЕНИЯ


  Давайте рассмотрим более сложную систему, вкоторой первопричина может скрываться среди ветвей дерева переменных. Измеряя иустраняя переменные верхнего уровня, выможете, как видите, игнорировать почти все контролирующие проблему переменные нижних уровней. Нарис.9.2 крестиками отмечены измеренные переменные, не отвечающие заданным условиям; галочками отмечены измеренные переменные, отвечающие заданным условиям; пустые клетки обозначают переменные, которые мывообще недолжны идентифицировать или измерять, поскольку они контролируют переменные, изначально отвечающие заданным условиям и,следовательно, не представляющие для нас интереса.
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    Рис.9.2. Полное дерево переменных с исключенными переменными

  


  Обратите внимание нато, как определение отвечающих заданным условиям переменных вверху дерева сразу отсекает целый набор вероятностей. Таким образом, выберете сложные системы и упрощаете их, делая управляемыми и объяснимыми. Многие методики решения проблем не поддерживают эту стратегию, ноя настоятельно рекомендую применять ее.


  Давайте рассмотрим дерево возможностей, вкотором мы расширили все возможные переменные до фундаментального уровня, при этом неисключив ниодной переменной наверхнем уровне. Мыполучили сотни или тысячи переменных, требующих объяснения.


  Представьте себе, что вы пытаетесь проанализировать все эти переменные или угадать, какие изних важны. Довольно нелепое занятие. Ксчастью, вам ненужно рисовать эти огромные раскидистые деревья, чтобы справиться сосвоей проблемой. Придерживаться цели— значит понимать и оценивать только то, что поможет докопаться до первопричины инайти простое решение.


  Структурированные усилия придадут вам уверенности ипомогут сохранить упорство. Хороший специалист порешению проблем знает, что каждый шаг, сделанный в направлении понимания и упрощения проблемы, приближает его к первопричине. Он неначнет паниковать только потому, что пока невидит ее. Онбудет вести себя дисциплинированно инестанет забегать вперед, когда унего возникнет догадка. Ипомнит: зайдя втупик, онможет сделать шаг назад.


  Этот подход также позволяет группам, занятым решением проблем, оценивать и демонстрировать свой прогресс еще дотого, как будет найден окончательный ответ. Они не подсчитывают, сколько догадок проверили,— они измеряют прогресс потому, сколько фактов поняли, исключили или расширили, сколько переменных с уверенностью отнесли к приемлемому ик неприемлемому диапазону. Эта структура дает им возможность разумно распределять свои усилия, назначать действия с установленными сроками иставить цели, в достижении которых они смогут отчитаться. Каждая понятая переменная, исключенная или расширенная, служит явным признаком значительного прогресса.


  Давайте еще раз вернемся кистории с туалетной бумагой, которую мы разбирали вначале книги. Мызнали, что нужно искать, потому что устранили все другие варианты. Мы представляли, как устроена машина икаким образом она контролирует форму упаковки, и отбросили все версии, за исключением таинственной силы, которая рвала пленку в определенной точке производственной линии. Поскольку мыбыли уверены втом, что именно эта сила виновата впроблеме, механик искал ее— инашел. Яхочу, чтобы выпоняли: небыло никакой возможности просто догадаться отом, что вовсем виноват случайный свободный болт, периодически попадающий налинию термоупаковочной машины. Четко осознавая, что происходит ичего не происходит, мысмогли сосредоточиться на конкретном вопросе— ключевом для решения этой проблемы.


  При перемещении вниз подереву помните, что причиной сбоя могут служить сразу несколько переменных. Иесли вам неудается на определенном уровне устранить все переменные, кроме одной, не паникуйте: возможно, вам придется спуститься еще на несколько уровней. Некоторые проблемы требуют возвращения в приемлемый диапазон сразу двух некондиционных переменных, при этом настройка лишь одной изних дает незначительный прогресс или полное отсутствие прогресса. Однажды яработал нафабрике упаковки, где механические руки, запечатывающие пакеты (под действием тепла идавления), были неправильно ориентированы сразу вдвух плоскостях и изменение только одного параметра почти никак неменяло ситуацию. Ивсеже стоит помнить: когда люди составляют огромный список параметров, требующих исправления, это обычно означает, что они не догадываются обистинной причине проблемы. Пункты этого списка приобретут вес лишь тогда, когда вам смогут продемонстрировать, вчем именно переменные расходятся с необходимыми условиями, иобъяснят на наглядном примере, каким образом они участвуют в возникновении наблюдаемой проблемы.


  Верный путь к первопричине проблемы— это многократное углубление восновы и следующее заним упрощение. Выузнаете, что нашли основную причину, когда определите и проанализируете не отвечающую заданным условиям переменную, которую можете изменить (например, убрать потерянный болт или увеличить площадь поперечного сечения трубы для промывки уплотнителя). Понимая, почему переменная вышла из-под контроля, выбыстро разработаете элегантное решение. Не пытайтесь решить свою проблему наверхнем уровне, забрасывая ееденьгами внадежде, что она просто исчезнет: придерживайтесь цели и продолжайте идти вперед, пока ненайдете простую основную причину.


  ОШИБКИ СЛУЧАЮТСЯ


  Несколько лет назад уменя перестала работать микроволновая печь. Она совершенно неподавала признаков жизни, как будто унее внутри что-то перегорело. Явставил вилку всоседнюю розетку, чтобы проверить питание. Это непомогло. Явернул вилку впрежнюю розетку, ивэтот момент сработал автоматический выключатель— произошло короткое замыкание. Яснова включил автомат и,чтобы убедиться вналичии тока всети, воткнул водну издругих розеток телефон. Ток был, ияпришел квыводу, что повреждена действительно микроволновка, из-за чего, вероятно, исработал автомат. Явыложил несколько сотен долларов зановую печь, ворча нато, что техника теперь уже нета. Однако купленная микроволновка тоже отказалась включаться. Итут явдруг понял, что допустил серьезную оплошность. Ведь вероятность получить сразу две негодные микроволновки очень мала...


  Яизучал инженерное дело вколледже, иименно этот небольшой дополнительный «опыт» заставил меня сделать поспешный вывод. Вспешке яниразу непроверил печь втойже розетке, ккоторой подключал телефон. Основной причиной оказалась неисправность проводки впервом разъеме. Запасная микроволновка досих пор стоит уменя вгараже— современная техника оказалась вполне работоспособной. Ауроки смирения запоминаются надолго.


  Вы обязательно будете совершать ошибки и неправильно оценивать некоторые переменные. Выдолжны настроиться наэто ибыть готовыми шагнуть назад, подвергнуть сомнению и исправить то, что уже сделано.


  ПРЯМО СЕЙЧАС: ПРИДЕРЖИВАЙТЕСЬ ЦЕЛИ


  Вжизни вас что-то постоянно отвлекает от поставленной задачи. В следующие несколько дней постарайтесь обращать наэто внимание. Отмечайте ситуации, когда вовремя обсуждения какой-то темы люди отвлекаются ивконце концов начинают говорить совершенно одругом. Фиксируйте случаи, когда вы, занимаясь одним делом, находите что-то еще, требующее вашего внимания,— например, загружая посудомоечную машину, видите, что нужно подмести пол, аеще через несколько минут принимаетесь наводить порядок вшкафу. Научившись замечать и исключать отвлекающие факторы, высможете четко придерживаться цели тогда, когда перед вами возникнет следующая сложная проблема.


  ГЛАВА 10


  КАК ВЫБРАТЬ СВОЮ МЕТОДИКУ


  Выбирай мудро, ибо подлинный Грааль подарит тебе жизнь, а поддельный отнимет ее утебя.


  Рыцарь Грааля, герой кинофильма «Индиана Джонс и последний крестовый поход» (Стивен Спилберг, 1989)


  Иногда (довольно редко) встречаются люди, умеющие решать проблемы интуитивно и добивающиеся успехов, почти неопираясь на методическую структуру или подсказки состороны. Когда им показывают оптимальный подход крешению проблем, они с непониманием пожимают плечами— мол, чегоже тут особенного,— и возвращаются ктому, что делали.


  Для всех остальных— тоесть для нас, простых смертных,— правильная структура очень важна, ноее недостаточно без определенных навыков и стратегий. Выше янераз упоминал отом, что сильная методика решения проблем поможет вам последовательно применять описанные стратегии. Это нужно идля работы сосложной проблемой, идля развития навыков в ситуациях средней сложности.


  Сильная методика полезна по нескольким причинам. Во-первых, она помогает вам применять правильные стратегии при решении проблем. Во-вторых, она позволяет вам эффективно тренироваться и совершенствоваться. В-третьих, она дает общий лексикон и структуру, спомощью которых выможете нетолько практиковаться сами, ноиобучать других. В-четвертых, она подсказывает вам, что следует выбрать новое направление, если вызашли втупик, или отступить назад, если сделали ошибку. Наконец, она помогает вам сформулировать илогично изложить собственную точку зрения, когда нужно убедить других людей в правильности своего решения.


  КРИТЕРИИ ВЫБОРА СВОЕЙ МЕТОДИКИ


  Яне собираюсь рассказывать, какая методика решения проблем подходит именно вам. Ихтак много, что смоей стороны былобы глупо разбирать и оценивать каждую по отдельности. Кроме того, специалисты порешению проблем обычно предпочитают туметодику, которая более подходит им постилю. Методика может быть любой— главное, чтобы она соответствовала тем критериям, окоторых ярасскажу ниже. Вконце концов, отточив свои навыки, выстанете меньше зависеть откакого-то одного подхода и научитесь адаптироваться ктем способам, которые используют окружающие. Однако как хороший специалист порешению проблем вы влюбом случае будете неукоснительно придерживаться стратегий, над усвоением которых усердно трудились.


  Приведу несколько рекомендаций, начто выдолжны обратить внимание, если хотите успешно решать сложные проблемы.


  Прежде всего убедитесь втом, что выбранная вами методика не предлагает вам строить догадки наэтапе анализа первопричин. Этим грешит большинство методик, иданный критерий поможет исключить сразу множество вариантов. К сожалению, многие методики прикрывают угадывание причудливыми эвфемизмами, например называют это «определением вероятных первопричин». Посути, вам предлагают составить список догадок, иянадеюсь, прочитав подобное предложение, выскажете: «Икак, интересно, ядолжен это сделать?!» Даже «выдвижение гипотезы»— это, всущности, угадывание, несмотря на научность данного термина. Если вас просят составить список, «придумать» что-то или выдвинуть гипотезу, обходите такую методику стороной.


  Ищите методику, которая ссамого начала предлагает сосредоточиться напроблеме. Такие методики побуждают вас вникнуть вреалии проблемы, понять, что в действительности происходит, сформировать модель отказа. В описаниях некоторых стратегий этому посвящено несколько строк, вдругих— множество страниц. Нельзя сказать, что поэтой причине какие-то однозначно лучше прочих,— среди них довольно много удачных. Если выпрежде всего заинтересованы вразвитии собственных способностей, выбыстро определите, какие вам подходят. Еслиже выбираете методику для группы, вам нужно соблюдать баланс: вовлекать людей свысоким потенциалом ине оставлять позади тех, кто только начинает работать с проблемами. При решении сложных проблем советую ориентироваться на специалистов свысоким потенциалом, но одновременно позаботиться иотом, чтобы другие отних не отставали.


  Выбирайте методики, уделяющие много внимания подбору правильных членов команды, их вовлечению впроцесс ипрочим подобным деталям. Это полезно, когда выимеете дело с проблемами политического характера, особенно когда вигре по умолчанию может быть только один победитель икогда нет единого мнения оцели. Однако этот фактор неявляется определяющим при решении проблем, вкоторых есть единое основанное нафактах тяготение кодной стратегической цели. Ктомуже методика, сосредоточенная на бесконечных согласованиях решений, обычно является слабой иплохо помогает определить истинную первопричину проблемы.


  Наконец, спросите себя: позволяетли выбранная вами методика эффективно использовать все изученные вами стратегии решения проблем? Остановившись нахорошей методике, испытайте ее напрактике, расскажите освоем пути крешению проблемы— так вы, несомненно, будете развиваться ирасти как специалист вэтой области. Нокак узнать, что высделали правильный выбор? Показателем вашего прогресса могут быть успехи вразвитии навыков решения проблем и,самое главное, количество элегантных решений, успешно вами реализованных.


  Имейте ввиду, какойбы методикой вы нирешили руководствоваться, она будет бесполезной без строгого следования определенной стратегии. Некоторые методики могут периодически рекомендовать вам обращаться ктем или иным стратегиям, однако я рекомендую при работе над проблемой применять их постоянно (табл.10.1). Как наличие хорошего ножа не превращает человека вшеф-повара, так иметодика сама посебе несоздаст извас специалиста порешению проблем. Тренируйтесь, используя методику, ноне рассчитывайте нато, что этого будет достаточно для успеха.


  Таблица 10.1


  Категории методик решения проблем


  
    
      
    

    
      
        	
          Каким типом методики решения проблем вы пользуетесь?

        
      


      
        	
          Структурированное угадывание. Простейшие методики, придающие угадыванию подобие организованной структуры. Кним относятся:


          — категоризация (диаграмма Исикавы);


          — настойчивость («Пять почему»);


          — сотрудничество (разные виды мозгового штурма).


          Позволяют ускорить решение некоторых простых проблем

        
      


      
        	
          Модель отказа. Эти методики имеют более строгую структуру, помогают составить подробное описание проблемы и сформировать модель отказа. Как правило, они:


          — содержат цепочки пошаговых вопросов, требующих ответа;


          — включают всебя этап интуитивного определения потенциальной причины возникновения проблемы;


          — помогают улучшить качество догадок;


          — недают отвлекаться наанализ совершенно неправдоподобных потенциальных первопричин.


          Эти методики полезны при решении проблем средней сложности

        
      


      
        	
          Основные принципы. Эти методики также содержат схему, помогающую составить подробное описание проблемы и сформировать модель отказа. Их отличительные особенности:


          — фокусируют внимание специалиста, решающего проблему, наанализе контролирующих переменных проблемы как «черных ящиков» (независимых элементов);


          — требуют повторять действия дотех пор, пока непосредственно изменяемый вышедший из-под контроля элемент небудет определен вкачестве первопричины

        
      

    
  


  МНОГИЕ МЕТОДИКИ ПООЩРЯЮТ УГАДЫВАНИЕ


  На собственном опыте яубедился втом, что многие методики решения проблем наразных этапах процесса поощряют угадывание, хотя делают это неявно.


  Все эти методики— хорошие инеочень— рекомендуют, например, совершить несколько типичных шагов:


  1) определить проблему и сформировать модель отказа;


  2) найти причины;


  3) воплотить решение.


  Нетеряйте бдительности инедумайте, будто находитесь в безопасности только потому, что ваша методика советует вам следовать указанным выше пунктам. Вкакой-то момент подавляющее большинство методик переходит кдогадкам. Почему? Намой взгляд, тому есть две причины. Во-первых, многие авторы книг орешении проблем настолько привыкли угадывать, что считают это совершенно естественным. Во-вторых, большая часть методик разработана для того, что­бы помочь людям врешении простых проблем. Вамже нужны мотивированные единомышленники, стремящиеся развивать свои навыки, чтобы эффективно использовать не предполагающую догадок методику.


  Вслучаях спростыми проблемами обычно бывает достаточно сформировать модель отказа, азатем угадать причину— возможно, вам повезет ивсе нужные данные уже будут увас наруках; может быть, высразу поймете, начто нужно обратить внимание, или модель отказа непосредственно укажет напричину проблемы. Новсякий раз, когда вы встречаете вметодике рекомендацию «определить вероятные первопричины», насторожитесь! Как именно выдолжны определить эти первопричины? Высосать изпальца или, что еще хуже, дождаться, когда это сделает кто-нибудь другой?


  АНАЛИЗ ПЕРЕМЕННЫХ


  Большинство методик решения проблем неидеальны ине позволяют работать сосложными случаями. Однако есть ихорошая новость: несколько методик всеже наэто способны. Янебуду перечислять или пытаться классифицировать все методики, поскольку ихслишком много, даиврядли мне удалосьбы составить исчерпывающий обзор. Втабл.10.2 приведено очень краткое описание методики анализа переменных, которой ясам обычно пользуюсь.


  Таблица 10.2


  Анализ переменных


  
    
      
    

    
      
        	
          1. Определите проблему.


          Какую проблему вы пытаетесь решить?


          Определите первичную переменную.


          — Внимательно осмотрите точку сбоя или неудовлетворительный результат работы.


          — Какой измеримый параметр выхотите изменить?


          — Можноли определить проблему, используя более конкретную переменную?

        
      


      
        	
          2. Опишите проблему подробно.


          Как выглядит проблема?


          Когда возникла проблема?


          Как часто проблема появляется?


          Где проблема возникла впервые?


          При каких обстоятельствах вы невидите проблемы?

        
      


      
        	
          3. Создайте дерево переменных: разберитесь втом, как устроен процесс, и разработайте уровни вторичных переменных.


          Каким образом процесс контролирует первичную переменную?


          Что еще определяет значение первичной переменной?


          Можемли мы объединить какие-либо вторичные переменные?

        
      


      
        	
          4. Исключите издерева вторичные переменные.


          Каким должно быть значение каждой вторичной переменной, чтобы мымогли предотвратить проблему?


          — Каким образом каждая вторичная переменная связана с первичной переменной?


          Устраните вторичные переменные, невлияющие напроблему.


          — Каково фактическое значение вторичной переменной при сбое? Каково оно при отсутствии сбоя?


          — Какие тесты выможете провести, чтобы исключить вторичные переменные, которые сложно измерить?


          — Очем говорит модель отказа?

        
      


      
        	
          Разверните вторичные переменные, которые еще небыли исключены (повторите шаг 3).


          Начните со вторичных переменных, которые, согласно модели отказа, вероятнее всего, влияют на возникновение проблемы.


          Продолжайте разворачивать и исключать вторичные пере­менные, пока ненайдете не соответствующие заданным условиям переменные, находящиеся непосредственно под вашим контролем.


          — Можетели вы объяснить, каким образом не соответствующая заданным условиям вторичная переменная непосредственно влияет на возникновение проблемы?


          Если вызашли втупик…


          — Возможно, вы исключили вторичную переменную, которую ненужно было исключать.


          — Возможно, вы пропустили какую-то вторичную переменную

        
      


      
        	
          5. Реализуйте решение.


          Подтвердите правильность реализованного решения

        
      

    
  


  Как выувидите, она дает мало конкретных указаний, иэто особенно заметно при сравнении с некоторыми методиками, распространенными сегодня вделовых сферах. Она нравится мне втом числе ипотому, что представляет собой скорее общее руководство, побуждающее следовать правильным стратегиям, нежели жесткую инструкцию, требующую без раздумий выполнять определенные действия.


  Методика анализа переменных нравится мне поряду причин. Во-первых, она напоминает отом, что начинать следует сточного определения и детального изучения проблемы, исоветует не торопиться сразу искать решение. Во-вторых, она дает возможность работать только стеми частями системы, которые не соответствуют техническим условиям, итаким образом экономит много времени, позволяя игнорировать от90 до95% ненужных вам сведений. Она помогает быстро определить, какие переменные верхнего уровня контролируют проблему, и сосредоточиться именно наних. Наконец, она неуделяет большого внимания «обоснованию рациональности решения», ведь при наличии четкой ипонятной первопричины правильность решения очевидна.


  Даже хорошие специалисты порешению проблем могут использовать структуру как опору, ккоторой следует возвращаться всякий раз при отклонении откурса. Она поможет вам переориентироваться, если вызашли втупик. Однако излишне жесткая структура усыпляет мозг и превращает процесс решения проблемы в контрольный список действий, неоставляя места для размышлений и проникновения всуть. Структура должна быть руководством кдействию, анерецептом, требующим точного исполнения, ине кукловодом, дергающим заниточки.


  ПРЯМО СЕЙЧАС: ВЫБЕРИТЕ СВОЮ МЕТОДИКУ


  Если выуже используете какую-то методику, определите, достаточноли она надежна для того, чтобы помочь вам решить сложные проблемы. Если да,это замечательно! Продолжайте оттачивать стратегии напрактике. Если ваша методика ненадежна или увас еевообще нет, проведите небольшое исследование инайдите наиболее вам подходящую. Выможете спросить удрузей, какие методики они считают полезными, изатем самостоятельно оценить их.


  Апотом идите и практикуйтесь!


  ГЛАВА 11


  ПРИСТУПАЙТЕ КРЕШЕНИЮ ПРОБЛЕМ


  ...Хотя нельзя изплохого писателя сделать грамотного, аизхорошего писателя великого, всеже тяжелая работа, усердие и своевременная помощь могут сделать из грамотного писателя— хорошего.


  Стивен Кинг. Как писать книги18


  Главная задача этой книги— помочь вам научиться решать проблемы, азатем успешно применять этот навык напрактике. Каждому человеку, которого явстречал, приходилось когда-либо решать проблемы, ивкаждом изнас скрывается огромный потенциал для этого. Вданной главе яхочу рассказать последнюю историю, с недавнего времени одну измоих любимых.


  Мой редактор Стив как раз читал рукопись этой книги, когда столкнулся с непростой проблемой всвоем доме. Он рассказал мне обэтом, когда мы обсуждали первые главы.


  Вгараже уСтива есть устройство для открывания ворот, которое позволяет ему быстрее въезжать вдом ивыезжать изнего. Управляется оно переключателем, расположенным настене увходной двери, или пультом дистанционного управления, который находится вмашине. Недавно этот механизм начал сбоить. Ворота гаража стали открываться и закрываться сужасным звуком, как будто собирались взорваться. Стив сженой решили, что нужно вызвать мастера для ремонта устройства, ноэто обошлосьбы им впару сотен долларов.


  Однако, прочитав главу2 («Изучите проблему вдеталях»), Стив решил: «Так, ядолжен разобраться вэтом». Обычно оннажимал кнопку, открывающую ворота, находясь вмашине или удвери вдом, ипотому только слышал издалека грохот. Теперь онрешил взять пульт измашины, встать прямо уворот и посмотреть, что происходит, когда они открываются.


  Несколько раз открыв изакрыв ворота, Стив понял, что имчто-то мешает двигаться, отчего вся конструкция сотрясается, амеханизм заедает. Он посмотрел внимательнее иувидел, что заворота цепляется большой мусорный бак, который был почему-то прижат кним шкафчиком для бумаг.


  Стив поставил все наместа исообщил своей семье о«реализации решения», чтобы они тоже знали, что следует делать втаких случаях. Жизнь стала лучше, имудалось сэкономить деньги, Стив был ввосторге.


  Вам ненужно быть выдающимся специалистом порешению проблем, чтобы преодолевать сложности, время отвремени возникающие вжизни. Столкнувшись с проблемой, осознайте, что ееможно решить, и приступайте кделу. Апотом присылайте мне свои истории успеха!


  ГЛАВНАЯ ПРОБЛЕМА СПЕЦИАЛИСТА ПОРЕШЕНИЮ ПРОБЛЕМ


  Перед тем как вы перейдете крешению проблем, хочу дать вам совет (впрочем, онможет пригодиться налюбом этапе вашего пути). Явсегда даю его тем, кто проходит мои тренинги. Если вы неверите вто, что можете решить сложную проблему, вы наверняка опустите руки, когда столкнетесь с неприятностями— авы обязательно сними столкнетесь. Именно поэтому сложные проблемы иназывают сложными.


  Вместе стем мой опыт подсказывает, что излишняя самоуверенность обычно оборачивается халатностью. Если высчитаете, что влюбом случае справитесь с проблемой, скорее всего, вы небудете слишком стараться. Сложные проблемы нельзя решить благодаря одной лишь уверенности. Просто думать, что выможете решить проблему, еще не достаточно для достижения результата.


  Улучших известных мне специалистов порешению проблем есть вголове некое противоречие. Они уверены всвоих навыках и одновременно опасаются, что наэтот раз, если они непроявят бдительности, их постигнет неудача. Они могут сголовой окунуться вдело, небоятся браться зачерновую работу, оказываться в незнакомых ситуациях, изучать совершенно новые для них процессы инауки. Новместе стем они знают, что уних нет гарантированного готового пути куспеху. Они каждый раз должны прокладывать новый путь, никогда незабывая, что могут снего сбиться. Они нехотят думать онеудаче, нопомнят, что такая возможность не исключена.


  Именно вэтом симбиозе уверенности истраха заключается главная проблема специалиста порешению проблем. Столь противоречивые чувства заставляют вас напрягать все свои силы, непозволяя оставаться встороне или идти наповоду убоязни илени. Они подталкивают вас вперед, ведут на незнакомую территорию, и,двигаясь поэтому пути, вы становитесь умнее.


  Чтобы развить всебе уверенность, нужно практиковаться, практиковаться иеще раз практиковаться, лучше всего под руководством наставника, который способен помочь вам примером исоветом. Чтобы держать вузде страх, следует быть по-настоящему заинтересованным врешении проблемы. Ваш личный критерий успеха— это не количество усилий («я делаю все возможное»), ареальный результат.


  ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНОЕ СЛОВО


  Применяя напрактике стратегии, описанные вэтой книге, высможете развить всебе навыки решения проблем. Наэтом пути вас ожидают взлеты ипадения. Вы неизбежите ошибок. Ноесли выбудете придерживаться правильных стратегий, увас постепенно составится целый список побед, иэто поможет вам двигаться дальше.


  Янемогу дать гарантию втом, что выстанете лучшим вмире специалистом порешению проблем. Нокакимибы нибыли ваш потенциал, опыт изнания, яверю: выспособны стать сильнее. Поэтому положите эту книгу врюкзак, найдите того, кто готов отправиться свами вэто увлекательное путешествие, и оглядитесь— может быть, какая-то важная проблема уже ждет решения.


  Азатем беритесь задело.


  БЛАГОДАРНОСТЬ


  Хочу поблагодарить тех, кто помогал мне больше узнать орешении проблем. Мои мама ипапа предоставили мне множество возможностей и,самое главное, научили меня сомневаться в существующем положении вещей. Ястал внимательнее относиться к происходящему, хотя это иногда и раздражает людей, облеченных властью. Уменя было много замечательных учителей, которые мирились смоим характером и объясняли мне, как все устроено. Явысоко ценю моих терпеливых коллег, которые обучали меня лучшим методикам решения проблем ииногда просто указывали нужное направление, подавая удивительный пример того, как можно сблеском справиться, казалосьбы, с неразрешимой задачей. Спасибо вам отвсего сердца.


  ОБАВТОРЕ


  [image: ]


  Предприниматель, мыслитель, политический активист, писатель и специалист порешению проблем, изо всех сил стремящийся достигать невозможного и раскрывать потенциал людей исистем вовсем мире.


  Детство июность Нэт провел вГонконге (Китай) иуже тогда пробовал свои силы вобласти инженерного проектирования, решения технических проблем, организационных преобразований и политических реформ. Объединяло все эти начинания стремление решать сложные проблемы, мешающие компаниям и предприятиям работать вполную силу.


  Талант крешению проблем уНэта вкрови. Его мать любит путешествовать, иименно она научила Нэта смело смотреть влицо неизвестности. ВГонконге онходил вшколу, где вместе сним учились дети изсорока слишним стран, разговаривающие надвадцати языках. Это многообразие помогло ему увидеть, какие подходы к проблемам используют разные люди.


  Отец Нэта преподавал вГонконгском университете илюбил разбираться втом, почему некоторые вещи работают нетак, как должны. Вместе гуляя погороду, они изучали коррозию ивышедшие изстроя системы. Отец показывал Нэту, как можно распознавать проблемы и причиненный ими ущерб. Позднее Нэт решил изучать инженерное дело вОксфорде иКембридже, азатем стал профессиональным специалистом порешению проблем. Нэт продолжает путешествовать, онпосетил более пятидесяти стран навсех шести континентах, анатрех жил иработал.


  Нэт видит вокруг себя множество нерешенных проблем и огорчается, когда люди упускают шанс сделать свою жизнь лучше иудобнее. Он несчитает, что бокал наполовину полон или наполовину пуст,— поего мнению, нас окружают потоки возможностей, ожидающих реализации.


  В2001году ввозрасте 28лет Нэт стал соучредите­лем, азатем СЕО компании Stroud International (http://www.stroud­international.com). Stroud International помогает бизнес-лидерам выявлять ирешать важные проблемы, которые ранее считались неразрешимыми.


  Нэт написал книгу «Хватит гадать», чтобы как можно больше людей научились решать сложные проблемы вбизнесе, вличной и общественной жизни. Оннадеется, что благодаря его усилиям вмире появится много хороших специалистов порешению проблем.


  Вдуше Нэт— искатель приключений. Будучи студентом Оксфорда, он занимался банджи-джампингом, позднее путешествовал пешком поГималаям, ходил налыжах доЮжного полюса и участвовал вBlackburn Challenge— втот раз его пришлось спасать, потому что его байдарка переломилась пополам вовремя шторма, разразившегося вАтлантическом океане близ полуострова Кейп-Энн вМассачусетсе. Онактивно занимается греблей илыжным спортом ивместе ссемьей благоустраивает свой дом.


  Онкаждое утро стремится вставать спостели, радостно предвкушая то, что принесет новый день. Онокружает себя людьми, которые помогают ему учиться иставят перед ним новые задачи. Нэт счастливо женат наженщине, скоторой познакомился еще вколледже, иони вместе воспитывают четверых детей. Живут вМарблхеде, штат Массачусетс.


  ПРИМЕЧАНИЯ


  
    1. «Пять почему»— метод, позволяющий установить причинно-следственные связи, лежащие воснове той или иной сложной ситуации. Он побуждает человека, занятого решением проблемы, выйти зарамки еенаиболее очевидной причины, задав вопрос опричине возникновения этой причины, затем— опричине возникновения второй причины итак далее, вплоть допричины пятого порядка.

  


  
    2. Модель отказа (pattern of failure) описывает то, как ииз-за чего происходит отказ (сбой) вработе какой-либо системы, процесса или механизма. Она определяет компоненты, которые участвуют всбое, конкретные ошибки, которые привели ксбою, ито, какое влияние сбой оказывает насистему. Прим. ред.

  


  
    3. «Бережливое производство» (Lean production) и«Шесть сигм» (Six Sigma)— классические техники улучшения бизнеса и непрерывного совершенствования. Диаграмма Исикавы (Fishbone-Diagram, также фишбоун, «рыбий скелет», «рыбья кость». Прим. ред.)— причинно-следственная диаграмма, позволяющая выявить ключевые взаимосвязи между различными факторами иболее точно определить потенциальные причины проблемы.

  


  
    4. Научный процесс PackCorp— один изранних методов совершенствования процессов, разработанный PackCorp для внутреннего использования. Ондополнил ирасширил методы, созданные ранее вЯпонии (например, Toyota Production System), истал одной изпервых техник решения проблем вбизнесе, повлияв наболее поздние методики, втом числе вошедшие внабор «Бережливое производство» и«Шесть сигм».

  


  
    5. Анализ дерева отказов (АДО)— это метод анализа отказов сложных систем. Дерево отказов (аварий, происшествий, последствий, нежелательных событий ипр.) лежит воснове логико-вероятностной модели причинно-следственных связей отказов системы сотказами ее элементов идругими событиями (воздействиями). Дерево отказов состоит из последовательностей и комбинаций нарушений и неисправностей; таким образом, оно представляет собой многоуровневую графологическую структуру причинных взаимосвязей, полученных в результате прослеживания опасных ситуаций вобратном порядке (с целью поиска возможных причин их возникновения).

  


  
    6. Режиссер этого конкретного эпизода— Ирвин Кершнер. Прим. ред.

  


  
    7. Доктор Кто— инопланетный путешественник вовремени, герой одноименного культового британского научно-фантастического сериала. ТАРДИС (отангл.TARDIS— Time And Relative Dimension(s) In Space)— основное транспортное средство Доктора, одновременно являющееся живым существом, машиной времени и космическим кораблем. Прим. ред.

  


  
    8. Конан-варвар— персонаж повестей Роберта Говарда игерой одно­именного американского фильма, снятого в1982году вжанре фэнтези, главную роль вкотором исполнил Арнольд Шварценеггер. Прим. ред.

  


  
    9. Речь идет о металлонаполненном пластике. Прим. ред.

  


  
    10. Paul Polak, Out of Poverty: What Works When Traditional Approaches Fail (Oakland, CA: Berrett-Koehler, 2009).

  


  
    11. Paul Polak, Out of Poverty: What Works When Traditional Approaches Fail (Oakland, CA: Berrett-Koehler, 2009), с.9.

  


  
    12. 0,405 га, или 4046,86 м2. Прим. ред.

  


  
    13. Издана нарусском языке: Дахигг Ч. Сила привычки. Почему мыживем иработаем именно так, анеиначе. М.: Карьера-Пресс, 2016. Прим. ред.

  


  
    14. В гидродинамике закон Бернулли гласит, что увеличение скорости потока жидкости происходит одновременно со снижением давления или снижением потенциальной энергии потока жидкости. Закон назван вчесть Даниила Бернулли, опубликовавшего его всвоей книге «Гидродинамика» в1738году.

  


  
    15. Скаут— в профессиональном спорте человек, который вербует спортсменов для своего клуба. Спортивный скаут собирает информацию обигроках, наблюдает заними вовремя игр, регулярно путешествует помиру впоисках талантливых спортсменов, помогает им развивать спортивные навыки, подбирает подходящую команду, способную раскрыть ихталант. Прим. ред.

  


  
    16. Саберметрика— собирательное название для анализа бейсбольной статистики сцелью как можно более объективного понимания бейсбола. Название образовано от аббревиатуры SABR (Society for American Baseball Research— организация, которая занимается исследованием бейсбола вовсех возможных направлениях— отистории доцифр). Прим. ред.

  


  
    17. Книга издана нарусском языке: Льюис М. Moneyball. Как математика изменила самую популярную спортивную лигу вмире. М.: Манн, Иванов иФербер, 2013. Фильм вышел в российский прокат под названием «Человек, который изменил все» (2011год, режиссер Беннетт Миллер, вглавной роли— Брэд Питт). Прим. ред.

  


  
    18. Кинг С. Как писать книги. М.: АСТ, 2017.
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