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Благодарности

Я  д о л ж е н  п о б л а г о д а р и т ь  многих своих дру-
зей и коллег за существенную помощь, оказанную при подго-
товке этой книги. Прежде всего я в огромном интеллектуаль-
ном долгу перед моими ближайшими идейными партнерами 
Хилари Остин Джонсон и Михнеа Молдовеану, без которых 
мне бы не удалось написать эту книгу.

С Хилари я познакомился в 1995 г. в Стэнфордском уни-
верситете, где она занималась исследованиями для написа-
ния диссертации (Хилари Остин Джонсон «Художественное 
мастерство на практике»1) под руководством Джеймса Мар-
ча и Эллиота Эйснера. Она познакомила меня с работами 
Марча по обучению на рабочем месте и Эйснера — по каче-
ственному анализу, которые очень помогли мне при написа-
нии книги. В своей диссертации Хилари исследует процесс 
становления индивидуального художественного мастерства, 
предложенная ею схема положена в основу второй части моей 
книги. Помимо этого, на мою технику интервьюирования ли-
деров оказала влияние техника, разработанная Хилари. Нако-
нец, начальный вариант первой половины книги обдумывал-
ся мной на веранде дома Хилари в Санта-Крус, Калифорния, 
в 2001 г. Я настоятельно рекомендую прочитать последнюю 
статью Хилари по художественному мастерству (Хилари Ос-
тин Джонсон, «Художественное мастерство стратега»2).

Наше знакомство с Михнеа состоялось, когда он при-
соединился к преподавательскому составу школы Ротмана 
летом 1999 г., через год после того, как я поступил в Ротман 
на должность декана, и с тех пор он является моим главным 

1 Hilary Austen Johnson, “Artistry in Practice”, 1998, available in the Stanford 
University Library

2 Hilary Austen Johnson, “Artistry for the Strategist”, Journal of Business 
Strategy, volume 28, issue 4, 2007: 13—21
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Мышление в стиле «И»8

идейным партнером на факультете. В 2002 г. он стал акаде-
мическим директором Центра интеграционного мышления 
Десотеля, который руководит всей нашей исследовательской 
и преподавательской деятельностью в области интеграцион-
ного мышления. Михнеа познакомил меня с аналитической 
философией и историей научного знания, которые оказали 
глубокое воздействие на мое мышление. Возможно, самый 
начитанный из всех известных мне людей, Михнеа неодно-
кратно привлекал мое внимание к научным работам, кото-
рые я сам никогда не обнаружил бы — таким, как работы 
американского философа-фаллибилиста3 Чарльза Сандерса 
Пирса, чей образ мышления подробно описан в главе 6. Он 
также сыграл важную роль в разработке учебной програм-
мы курса по интеграционному мышлению в школе Ротмана, 
что позволило нам применить на практике наши исследова-
тельские находки.

Группа коллег-преподавателей участвовала в дискуссиях, 
посвященных интеграционному мышлению, оказав мне неоце-
нимую помощь. Сьюзен Спрэгг, которая вместе со мной ведет 
курс интеграционного мышления, помогала мне при разра-
ботке замысла книги. Дженнифер Риел была моим партнером 
в проведении исследований. Наконец, Мелани Карр, психиатр 
по образованию, обратила мое внимание на проблему эмо-
циональных вызовов, стимулирующих способность к инте-
грационному мышлению. 

До того как я приступил к написанию книги летом 2006 г., 
Малкольм Глэдвелл собрал группу талантливых писателей 
и редакторов, чтобы меня проконсультировать. Глэдвелл 
(«Переломный момент» и «Озарение») и Джеймс Суровец-
ки («Мудрость толпы»), а также редакторы Генри Финдер из 

3 От англ. fallible — подверженный ошибкам, погрешимый — направле-
ние постпозитивизма, согласно которому любое научное знание прин-
ципиально подвержено ошибкам. — Примеч. пер.
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Благодарности 9

«Нью-Йоркера» и Брюс Хедлэм из «Нью-Йорк Таймс» дали 
мне бесценные советы по структуре книги, а Брюс поделил-
ся идеей, которая и стала названием4 книги (спасибо, Брюс!). 
Малькольм и Брюс обеспечивали ценную обратную связь при 
подготовке рукописи.

Десяток коллег и друзей прочли рукопись по моей просьбе 
и прислали значимые комментарии, за что я очень признате-
лен. Я искренне благодарю Джоэля Баума, Брендана Калдера, 
Петру Купер, Нэнси Локхарт, Терри Мартин, Боба Макдо-
нальда, Салли Осберг, Джо Романа, Дэвида Смита, Линн Ат-
тер, Ларри Вассера и Крейга Уинетта. Мой наставник, Роб 
Причард, бывший президент университета Торонто, дал мне 
важный совет, как лучше использовать огромный материал 
интервью с успешными лидерами, за что я искренне ему бла-
годарен. Мой бывший студент Дэйв Иден показал мне статью 
Томаса Чемберлена, опубликованную столетие назад в журна-
ле Science, которая сыграла такую важную роль, какую, я ду-
маю, Дэйв и представить не мог.

Мой коллега по школе Ротмана Стив Аренберг помогал 
в организации наших встреч с успешными лидерами. Не-
смотря на то, что все они — самые занятые в мире мужчи-
ны и женщины, они покидали школу с ощущением удоволь-
ствия и хорошо проведенного времени — благодаря Стиву. 
Боб Флек из Teamwork Communications профессионально 
записал на пленку все дискуссии, которые теперь сохране-
ны для будущих поколений. Карен Кристенсен, наш блестя-
щий редактор журнала Ротман (Rotman Magazine), помогла 
мне усовершенствовать способы изложения принципов ин-
теграционного мышления в статьях, публиковавшихся в жур-
нале начиная с 1999 г.

4  Имеется в виду английское название книги — Th e Opposable Mind. — 
Примеч. ред.
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Мышление в стиле «И»10

Летом 2006 г. я взял отпуск, чтобы сосредоточиться на 
подготовке первой полной рукописи книги. Я не смог бы 
сделать этого без ущерба для деятельности школы Ротмана, 
если бы не присутствие двух необыкновенных вице-деканов, 
Джима Фишера и Питера Поули, и главного администрато-
ра Мэри-Эллен Йеомэнс, которые летом руководили школой 
вместо меня. Мне было чуть-чуть грустно, что без меня так 
легко обошлись!

Я провел много времени в беседах с Джеффом Кехо, стар-
шим редактором издательства Гарвардской бизнес-школы (Har-
vard Business School Press), прежде чем приступить к проекту, 
и он убедил меня издать книгу у него. Как издатель, он ока-
зался замечательным партнером и сумел собрать необыкно-
венную команду специалистов.

Приступив к поискам редактора, который помог бы мне 
превратить рукопись в окончательный вариант книги, я по-
думал о нашем успешном сотрудничестве с Харрисом Кол-
лингвудом, старшим редактором Harvard Business Review, во 
время работы над статьей «Матрица добродетели: вычисление 
отдачи от корпоративной ответственности5», опубликованной 
в Harvard Business Review в марте 2002 г. Харрис внес важные 
улучшения во всю книгу целиком. Читатели могут поблагода-
рить Харриса, который сократил ее без всякого ущерба! Я хо-
тел бы когда-нибудь овладеть таким же мастерством.

И наконец, последней по порядку, но ни в коем случае не 
по значимости, я хочу отметить моего замечательного агента 
Тину Беннетт. Тина воплощает в себе все, что только автор по-
желал бы увидеть в агенте. Если она считает, что книгу стоит 
написать, она не позволит ничему помешать ее публикации. 
Она поддерживала этот проект с самого начала и вплоть до 
публикации у наилучшего издателя, уделяя книге все необ-

5 «Th e Virtue Matrix: Calculating the Return on Corporate Responsibility» 
(Harvard Buisness Review, March 2002).
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Благодарности 11

ходимое внимание. Все это время она демонстрировала спо-
койствие и решимость, несмотря на мои волнения. Она — на-
стоящий друг, которому я в изрядной степени обязан своей 
писательской карьерой.

Я надеюсь, что книга понравится вам и, что еще важнее, 
поможет развить ваш мыслительный потенциал и лидерские 
качества. Все упомянутые выше люди внесли в это свой вклад, 
но только вы сами способны предпринять необходимые дей-
ствия. Если это произойдет, я сочту, что достойно выполнил 
работу, в которую вложил душу.

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

https://kniga.biz.ua/book/management/70/5981/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=5981


г л а в а  1

Выборы, конфликты 

и искра созидания

Сила интеграционного мышления 
при решении проблем

Наилучшей проверкой выдающегося ра-
зума является способность одновременно 
держать в уме две противоположные идеи 
и сохранять при этом способность к функцио-
нированию. К примеру, можно понимать, что 
твои дела безнадежны, и все же иметь реши-
мость уладить их, несмотря ни на что.

Ф. Скотт Фицджеральд1

Ш е л  с е н т я б р ь  1 9 9 9  г о д а .  Майкл Ли-Цзин был 
на пороге серьезного кризиса — наихудшего в своей деловой 
карьере. Более десяти лет Ли-Цзин, глава фирмы по управ-
лению финансовыми активами AIC Limited, был свидетелем 
непрерывного роста своего детища, и вот теперь над ним со-
брались тучи. Само выживание компании было под угрозой. 
Дела казались совершенно безнадежными, но Ли-Цзин, тем 
не менее, имел абсолютную решимость их уладить.
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Выборы, конфликты и искра созидания 13

Интеграционное мышление и спасение AIC

Ли-Цзин знавал трудные времена и раньше. Старший из 
девяти детей родителей, принадлежавших к смешанной расе 
(оба родителя происходили от матерей с Ямайки и китайских 
отцов), Ли-Цзин был вроде отщепенца в родном городе Порт-
Антонио. Соседские дети дразнили его и его братьев и сестер, 
и он говорил мне, что ощущал себя «серединкой на половин-
ку» — ни полностью китайцем, ни полностью ямайцем2.

Мать и отчим Майкла, гордые и предприимчивые люди, 
работали продавцами на местном рынке, а мать имела еще 
две работы — бухгалтера и распространителя косметиче-
ской продукции Avon. На деньги, которые удалось скопить, 
они со временем открыли собственный магазин, но и вооб-
разить было нельзя, что их старший сын в один прекрасный 
день попадет в список миллиардеров журнала Forbes3. 

В 1970 г. Ли-Цзин переехал в Канаду и поступил в уни-
верситет Макмастера в Гамильтоне, Онтарио. После оконча-
ния курса он выполнял случайные работы, был дорожным 
инженером, работал в баре, а тем временем искал свое ис-
тинное призвание. Его теплые, дружелюбные манеры, ост-
роумие, привлекательная внешность — шесть футов четыре 
дюйма росту — делали Майкла прирожденным торговцем. 
Кроме того, он обнаружил в себе стремление к инвестирова-
нию. В 1983 г. он занял 400 тыс. долл., которые пустил в обо-
рот на фондовой бирже, и к 1987 г. заработал достаточно, 
чтобы приобрести AIC Limited, небольшую инвестиционно-
консультационную фирму, в управлении которой находились 
активы инвесторов на сумму в 600 тыс. долл.4

Почитатель Уоррена Баффета, Ли-Цзин выбрал для 
AIC стратегию, практически не имевшую аналогов в сфере 
взаимных фондов. Типичный управляющий взаимным фон-
дом держит одновременно от 100 до 200 различных ценных 
бумаг и обновляет портфель примерно один раз в 18 месяцев. 
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Однако, восприняв подход Баффета, заключавшийся в приоб-
ретении долгосрочных пакетов ценных бумаг относительно 
небольшого числа компаний, Ли-Цзин от имени AIC Advan-
tage Fund покупал 10—20 разных активов, по его выражению, 
«более или менее навсегда». Стратегия Ли-Цзина «купи, дер-
жи и процветай» работала блестяще, и к 1999 г. активы под его 
управлением увеличились в 10 тыс. раз — до 6 млрд долл.

Но в 1999 г., как часто приходилось слышать в те времена, 
все переменилось. Вкладчики требовали покупать акции ин-
тернет-компаний и новоиспеченных звезд в секторе высоких 
технологий, дэй-трейдинг внезапно стал уважаемым делом, 
а взаимный фонд, придерживающийся философии «купил 
и держи», с портфелем акций финансовых и производствен-
ных компаний и продовольственных магазинов казался без-
надежно старомодным, идущим не в ногу с тенденциями в об-
ществе. Многие вкладчики разуверились в инвестиционном 
подходе AIC, и в первый раз за все время существования ком-
пания Advantage Fund понесла значительные чистые убытки 
при погашении своих обязательств — из фонда было изъято 
больше денег, чем поступило вновь.

Последней каплей для AIC и Ли-Цзина стало утро 2 сен-
тября 1999 г. Развернув газету, Ли-Цзин обнаружил, что один 
из наиболее уважаемых в деловых кругах Канады журналистов 
выступил с резкой критикой базовой модели ведения бизне-
са AIC и призвал инвесторов выводить из фонда свои вложе-
ния, пока они еще чего-то стоят. В статье предсказывалось, 
что для получения наличных средств, необходимых, чтобы 
удовлетворить требования инвесторов, компании AIC при-
дется продать большую часть активов Advantage Fund. Жур-
налист высказывал предположение, что массированные про-
дажи активов приведут к дальнейшему снижению стоимости 
акций, держателем которых являлся фонд, что в свою очередь 
еще больше понизит их доходность, провоцируя новый отток 
капитала из фонда. Понадобятся дальнейшие продажи акти-
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вов, усиливая нисходящую спираль, и так будет продолжать-
ся до тех пор, пока, несмотря на все намерения и цели, не ис-
чезнет сама AIC5.

Ли-Цзин хорошо помнит это утро. «Я чувствовал себя 
отвратительно», — признавался он мне. Но, несмотря на по-
трясение, он ощущал, что в кризисе, захлестнувшем AIC, 
скрываются новые возможности. Китайский иероглиф, обо-
значающий «кризис», заметил Ли-Цзин, составлен из иерог-
лифов «опасность» и «возможность».

Ли-Цзину необходимо было сделать выбор, и быстро. 
Продать акции, чтобы покрыть изъятия капитала, признать, 
что его стратегия «купи, держи и процветай» потерпела крах, 
и провести диверсификацию, приобретя акции технологи-
ческих компаний, являвшихся тогда хитом сезона? Это, воз-
можно, и спасет фирму, но ценой всего, во что он верил и что 
ценил как инвестор. Или же продолжать придерживаться соб-
ственных принципов, стоять на своем — и рисковать тем, что 
фирму затянет в гибельную спираль и погибнет дело, кото-
рое он пестовал почти с самого начала?

Ли-Цзин собрался с мыслями, хорошо — но недолго — 
все обдумал и сделал свой выбор. Выбором стало… не выби-
рать. Или, скорее, принять оба варианта. «Рынок ожидал, что 
мы будем вынуждены продавать, — сказал он мне. — Я ска-
зал: а что, если мы не будем продавать? Что, если мы, напро-
тив, станем покупать? Что тогда? Мы перевернем все прави-
ла вверх тормашками и спутаем все карты».

Ли-Цзин не имел особого выбора, кроме как продать не-
которые активы Advantage Fund, чтобы компенсировать по-
тери. Однако он предпринял поразительный маневр. Рынок 
ожидал, что AIC использует деньги, оставшиеся после пога-
шения обязательств, для покупки технологических акций. 
Ли-Цзин разрушил эти ожидания. «Ладно, — решил он, — 
мы так определимся с нашими вложениями — это будут ак-
ции финансовой корпорации Mackenzie. Мы просто вложим 
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все, что есть, в приобретение пакета этих акций». Он собрал 
каждый цент, который смог выудить из корпоративных сун-
дуков AIC, каждый доллар, который смог занять у банков, 
и приобрел дополнительный пакет акций Mackenzie, которые 
и до того были одним из ключевых активов фонда, хорошо 
известным ему и его служащим. «Мы сделали все, чтобы ку-
пить Mackenzie, — рассказывал Ли-Цзин. — Цена акции под-
нялась к утру с 15 до 18 долл.. Остальное — история. В апреле 
2001 г. акции Маккензи продавались по 30 долл. за одну ак-
цию. Наши держатели паев заработали 400 млн. долл., а мы 
получили приличную прибыль».

Его шаг не просто спас AIC — он сделал AIC крупней-
шим частным взаимным фондом в Канаде, а Ли-Цзина мил-
лиардером. Его состояние дало ему необходимые средства для 
приобретения и улучшения работы Национального коммер-
ческого банка Ямайки, крупнейшего банка страны, и для фи-
нансирования благотворительных проектов на Ямайке, в Ка-
наде и в других странах.

Преимущества интеграционного мыслителя

Может показаться, что уроки кризиса наличных средств ком-
пании AIC и ответные действия Ли-Цзина имеют ограниченное 
отношение к дилеммам бизнеса нашего времени. Однако дерз-
кая контратака, предпринятая Ли-Цзином, была не просто им-
провизированной авантюрой сумасбродного предпринимателя 
с Ямайки в ответ на исключительное стечение обстоятельств. 
Я думаю, что процесс мышления, которому следовал Ли-Цзин, 
схож с мышлением некоторых из наиболее успешных, новатор-
ских личностей современного делового мира, независимо от сфе-
ры деятельности или стоящих перед ними проблем.

Я провел последние пятнадцать лет, сначала в качестве 
консультанта по менеджменту, затем — декана школы биз-
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