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П Р Е Д И С Л О В И Е

Профессор Киотского университета Иманиси Киндзи изучал жизнь 

бабочек-однодневок. Он выяснил, что насекомые образовывали отдель-

ные колонии, организованные в соответствии со скоростью течения реки 

Камогава в регионе Киото. Четыре разных вида бабочек гармонично де-

лили сферы обитания, избегая прямой «войны на уничтожение» за терри-

торию. Вместо борьбы по схеме «победителю всё, проигравшему ничего» 

природа пришла к модели gain-gain, согласно которой все участники 

остаются в выигрыше. Gain-gain сложнее, чем win-win. В реальности 

победитель всегда один. Но даже проигравший может выйти из игры 

с положительным балансом на счету. Играя на нескольких тактических 

театрах, мы можем свести общий баланс приобретений и потерь так, что 

каждый участник игры получит примерно равный выигрыш. Интересно 

ли играть в такую игру? Жадному —  нет. Но только так создаются по-на-

стоящему устойчивые сообщества, компании и государства.

Причина большинства поражений в неверной оценке обстановки 

и ошибочном прогнозе последствий своих шагов. Задача стратегии — 

так структурировать нашу деятельность, чтобы мы не могли неожиданно 

для себя проиграть. Стратег стоит на почве невозможности своего пора-

жения. Размер его выигрыша зависит лишь от масштаба ошибок оппо-

нента по игре.

Чтобы достигать больших целей, нужна стратегия, которая построена 

на сети взаимосвязанных сценариев. Возможность переключения между 

сценариями защищает от неожиданных изменений обстановки: ситуации 

в стране или на рынке. Вероятностное стратегическое видение, необходи-
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мое для достижения больших целей, —  это сумма нескольких равноверо-

ятных сценариев успеха, а не единственная точка цели. В книге я называю 

такую текучую стратегию мультистратегией. Это подход к стратегирова-

нию, который позволяет выигрывать от постоянного усложнения мира.

Игра го является лучшей иллюстрацией, как работает такой тип объ-

емных стратегий. Ее принципы с успехом применяют не только азиатские 

корпорации, но и гиганты бизнеса на Западе, например Google. Поощ-

ряя неопределенность, мы придаем нашим действиям качество текуче-

сти. Мы не штурмуем препятствия, а обходим их, подобно воде, двигаясь 

к победе по пути наименьшего сопротивления внешней среды. Текучая 

стратегия в стиле го позволяет привести производственные и маркетин-

говые возможности бизнеса в такое состояние, чтобы он мог функцио-

нировать и приносить требуемую прибыль при осуществлении любого 

из сценариев будущего. Добавлю, что философия го приложима к чело-

веческой деятельности в широком смысле, охватывая и бизнес, и войну, 

и решение социальных проблем.

На страницах книги описаны пять стратегических связок, образую-

щих базис философии го. Каждая связка состоит из пары взаимосвя-

занных категорий, таких как живое и мертвое, плотное и рыхлое, при-

обретения и потери, опережение и отставание, порядок и хаос. Связки, 

подобно биноклям, позволяют смотреть на ситуацию в стереоформате. 

Пять стратегических биноклей го дают целостный взгляд на любой про-

цесс или явление. Взгляд стратега, а не тактика.

Игра го развивает стратегическое восприятие реальности. Оно по-

рой так сильно отличается от привычных образов, что удивляешься тому, 

что видишь. Военные и политические стратегии ложатся на описанные 

в книге модели со всей очевидностью. Полагаю, что пять биноклей мож-

но использовать в качестве схемы для пересборки показателей компа-

нии в новую аналитическую модель бизнес-стратегии. Этот вопрос еще 

ждет своего исследования.

Работая над книгой, я изучал опыт российских предпринимателей, 

которые применяют философию го на практике. Вдохновителем идеями 

мультимодальной стратегии для меня стал Сергей Горьков. Часть при-

меров книги родилась в нашем совместном обсуждении за доской го. 

Я благодарен Виталию Несису за акцент на стратегической опциональ-

ности, составляющей дух игры го. Подготовка и издание книги стали воз-

можны благодаря поддержке Виталия.

Термин «gain-gain» я впервые услышал в нашей беседе о го и стра-

тегии с Кайратом Келимбетовым. На мой взгляд, он точно отражает суть 

открытия, которое сделал профессор Иманиси Киндзи: хорошая стра-
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тегия —  это игра на взаимное обогащение, а не на уничтожение. Война 

ведется ради выгоды.

«Го ждало тебя 5000 лет» —  такой девиз был написан на карман-

ном календарике, который выпустила школа го «Восхождение» в январе 

2005 года. Годом ранее я увлекся игрой го и познакомился с главой 

школы Игорем Гришиным. В школе мы искали новые идеи в древнем ис-

кусстве, которое, подобно потерянному сундуку с сокровищами, лежало 

у наших ног.

На этом пути мне встретилось множество замечательных людей, 

которые помогали развивать го в России и менять Россию с помощью 

го, —  это Марина Абрамова, Тимофей Арсенов, Константин Бармашов, 

Бронислав Виногродский, Марина Винокурова, Максим Волков, Влади-

слав Даванков, Алена и Евгений Демины, Александр Динерштейн, Рус-
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У Н И В Е Р С И Т Е Т 

Т О Ч Н О С Т И

В стремлении к безупречности проявляется характер человека. Без-
условная точность в каждом шаге, поступке, движении. Точность, спо-
собная ощутить ритм и дыхание мира. Ничего лишнего. Ничего грубого. 
Точность и тонкость во всем.

Воин острит клинок. Только отточенный меч способен разить одним 
ударом. Острый меч не извлекут из ножен. Так как нет спокойней госу-
дарства, чем государство хорошо отточенных клинков.

Стратегия ткется из невидимой ткани. Не из подобной ли незримой 
глазу ткани короли в сказках шьют себе платье? Потому что король ищет 
утонченность. Королю нельзя быть грубым, заметным в своих шагах.

Точность —  вежливость королей. С детства мы учимся попадать лож-
кой в рот, пером на строчку прописи, голосом на нужный тон. Каждый 
проходит свою школу точности. Но не каждый —  ее университеты.

Как отточить в себе высшую утонченность ума? Где найти проводника, 
знающего путь к безупречности? Дверей в Университет точности в наше 
время почти не осталось. Входы в него разрушены, завалены, превра-
щены в лабиринт или сокрыты от ищущих неведомыми хранителями.

Изучающий игру го стоит перед одним из самых древних входов. 
Будто потоки холодного, свежего воздуха дуют ему в лицо из глубины 
прохода в новый загадочный мир. Не каждый решается переступить по-
рог и войти внутрь. Неведомое пугает. Каков он, мир порядка, связности 
и равновесия? Есть ли в нем красота, свобода, любовь? Мастера, входя-
щие в него, не раскрывают всех его тайн. Они рассказывают, что в нем 
много света. Ведь го учит видеть. А видеть во тьме невозможно.
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1
П Е С Т Р Ы Е 

Р А С С К А З Ы 

О  С Т Р А Т Е Г И И

К О С А Я  А Т А К А 

П Р О Т И В  С П А Р Т А Н Ц Е В

С
реди греческих полисов Спарта славилась непревзойденными 
воинами. Спартанская фаланга была идеальной военной маши-
ной, которая перемалывала любую противостоящую ей силу. 

В равной схватке спартанцы считались непобедимыми. Но однажды они 
потерпели сокрушительное и обидное поражение. Царь спартанцев по-
гиб, а бесстрашные гоплиты бежали с поля боя. Таким ошеломляющим 
эффектом обладает настоящая стратегия.

Противником Спарты были Фивы. Фиванский полководец Эпаминонд 
понимал, что разбить спартанцев практически невозможно, они были 
лучшими на поле боя. Чтобы одержать верх над считавшимся непобеди-
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мым противником, Эпаминонд изобрел войну заново, придумав новые 
правила ведения боя. В день битвы он построил свое войско по косой 
линии, сосредоточив лучших воинов там, где была фаланга спартанцев. 
С другого фланга, напротив союзников Спарты, он поставил слабые от-
ряды и скомандовал отступать. Этот маневр естественным образом раз-
ворачивал всю армию Спарты боком, в который врезался острый клин 
косого строя Эпаминонда.

Если в схватке ударить противника тяжелым мешком, то ты собьешь 
его с ног. Если же метнуть в него более легкое копье, то сразишь его 
наповал. Идея копья в концентрации силы удара в одной точке. На ост-
рие копья создается колоссальная ударная мощь, равная по силе удару 
ста мешков. Сила копья известна любому фиванскому юноше. Эпаминонд 
сделал целое войско подобным копью. Как копье пронзает грудь врага, 
косая фаланга фиванцев вонзилась в армию противника, выведя из строя 
ее мотор —  спартанских гоплитов.

Филипп Македонский провел три года в Фивах в качестве царствен-
ного заложника. Он оказался хорошим учеником, изучая военное ис-
кусство Эпаминонда. Его сын Александр Великий стал одним из самых 
успешных полководцев в истории, применяя изученное отцом искусство 
стратегии на практике.

Ш И  И  Ц Ю А Н Ь : 

Б У Д Ь  К А К  В О Д А

Древний Китай состоял из враждующих государств, которые воевали 
друг с другом на протяжении сотен лет. В V веке до нашей эры полководец 
Сунь-цзы пишет знаменитый трактат «Искусство войны», где предлагает 
революционный взгляд на стратегию. Он утверждает, что цель стратегии 
в том, чтобы избегать прямой борьбы, добиваясь победы без меча.

Залог победы, согласно Сунь-цзы, в стратегическом превосходстве 
ши. Как его получить? Главное —  это занять превосходящую позицию. 
Если ты стоишь на горе, а противник под горой, то законы природы будут 
служить тебе. Естественное свойство вещей —  скатываться сверху вниз. 
Достаточно легкого усилия, чтобы толкнуть камень с горы. Покатившись 
вниз, он увлечет за собой и другие камни, которые обрушатся лавиной на 
противника. Для того чтобы поднять камень в гору, потребуется намного 
больше сил. Сколько же их нужно, чтобы поднять лавину камней?
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Китайскому стратегу победа дается не геройским усилием, превоз-
могающим волю противника, а удержанием позиции, в которой невоз-
можно проиграть. Не воюй против потока! Добейся того, чтобы твой враг 
боролся против течения. Сунь-цзы сравнивает ши с потоком воды, пада-
ющим с высоты 1000 ли. Стратег создает условия, чтобы его поток, как 
цунами, смывал все на своем пути, а действия соперника вязли в болоте. 
Но как этого добиться? Как занять превосходную позицию? Для этого 
нужно быть текучим, как вода, реагируя на изменения.

Китайцы многому научились у муравьев. Муравьи обладают удиви-
тельным качеством изменчивости, чутко реагируя на перемены погоды 
и внезапные изменения внешней среды. Когда несколько муравьев та-
щат добычу в муравейник, у них нет заранее спланированного маршрута 
движения. Природа позаботилась о том, чтобы при столкновении с пре-
пятствием в группе муравьев выигрывал вектор движения по пути наи-
меньшего сопротивления. Команда муравьев, организованная по схеме 
«тяни-толкай», обойдет любое препятствие на своем пути. Качество пла-
стичности планирования в китайской стратегии называется цюань, или 
гибкие планы.

Ты никогда до конца не знаешь, что случится в будущем. Поэтому нуж-
но быть готовым изменить тактику, сменить направление движения или 
поменять цель. Ши и цюань делают наши решения гибкими, как вода. При 
этом вода обладает устрашающей ударной мощью, пробивая даже камень.

В Е З У Н Ч И К И 

И  Н Е У Д А Ч Н И К И

Британский профессор дал объявление в газете, в котором при-
глашал всех желающих принять участие в научном эксперименте. Если 
человек считал себя баловнем судьбы или полным неудачником, то он 
мог стать участником важного исследования: от чего зависит наш успех? 
К профессору записалось четыреста человек со всех уголков Велико-
британии, которые принимали участие в разных опытах.

Однажды профессор раздал участникам эксперимента журнал с кар-
тинками и попросил посчитать все иллюстрации в журнале. Те, кто счи-
тал себя везунчиком, тратили на подсчет буквально несколько секунд. 
Неудачники же считали картинки намного дольше. Дело в том, что про-
фессор поместил на третьей странице журнала большую картинку на 
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полстраницы. На картинке было написано крупными буквами «в журнале 
43 иллюстрации». Такое объявление пропустить было невозможно! Од-
нако неудачники, увлеченные подсчетом, не обращали на него внимания 
и продолжали считать.

НЕ ВОЮЙ ПРОТИВ ПОТОКА! 
ДОБЕЙСЯ ТОГО, ЧТОБЫ 

ТВОЙ ВРАГ БОРОЛСЯ 
ПРОТИВ ТЕЧЕНИЯ

В другой раз профессор поместил на одну из страниц журнала кар-
тинку с таким текстом: «Скажи профессору, что ты меня нашел, и получи 
50 фунтов». Все везунчики нашли эту картинку и получили свои деньги. 
Как вы думаете, сколько неудачников пришли за деньгами? Ни одного! 
Они продолжили считать иллюстрации, выполняя задание профессора.

Способность увидеть в картинке неожиданное сообщение, готовность 
действовать нестандартно, подойдя к профессору с «глупым» вопросом: 
«Тут написано, что вы мне дадите 50 фунтов!», —  это отличает счастлив-
чика от лузера. Неудачник смотрит на мир слишком узко и прямолиней-
но. Счастливчик же замечает все, даже совсем не то, что он искал, но что 
ему больше подходит. Какой вывод из эксперимента сделал профессор? 
Удачливость —  это не дар судьбы, а ментальное качество, которое можно 
и нужно развивать.

В Д О Х Н О В Е Н И Е 

Д Л Я  М Е Н Ю

Вирхилио Мартинес —  шеф-повар ресторана Central, знаменитого 
своей авторской кухней. Central расположен в столице Перу и входит 
в пятьдесят лучших ресторанов мира. Мартинесу потребовались годы, 
чтобы прийти к идее ресторана с лучшей в мире перуанской кухней. Зна-
ний и опыта у него было в избытке, но не хватало самого главного ингре-
диента, который создает магию места.

Вирхилио рассказывает, что вдохновение для меню ресторана при-
шло ему совершенно неожиданно в момент осознания того, как инки 
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смотрели на мир. Индейцы Перу воспринимали реальность вертикально 
в виде террас. Каждая терраса обладает определенными параметрами 
влажности, температуры почвы и освещенности солнцем. Все вместе 
уровни террасы создают уникальную по разнообразию вертикальную 
экосистему. Вокруг вертикали пространства индейцы Перу вели хозяй-
ство и строили города, которые росли не вширь, а вверх и вниз. Жизнь 
инков подчинялась вертикальной логике. Мартинес был настолько по-
трясен своим открытием, что меню своего ресторана сделал вертикаль-
ным, как террасы. И перуанская кухня буквально ожила!

Мартинес не выдумывал новых рецептов. Он создал перекресток 
из идеи вертикальной реальности и обычных блюд, организованных 
в логике террасы инков. Это позволило Мартинесу воплотить в своем 
ресторане эксклюзивный взгляд на вкус. Никто до него не смотрел на 
перуанскую кухню с такой точки зрения. Чтобы пережить новый взгляд, 
в ресторан Central приезжают тысячи посетителей со всего мира.

Пойманный тобой фокус реальности —  это перекресток горизонта-
ли повседневных вещей и вертикали большой идеи, которая зажигает 
сердца. На такой перекресток можно опираться, на нем есть игра. Ру-
тинные действия может повторить каждый, но только гении получают 
удивительный результат. Они умеют находить перекрестки. Вертикаль 
большой идеи, пересекаясь с доступным для всех содержанием, создает 
магию новой реальности.

К О Р А Б Е Л Ь Н Ы Й  Л Е С 

К О Л Ь Б Е Р А

Жан-Батист Кольбер состоял на службе у короля Франции Людо-
вика XIV министром финансов. Он отличался неординарным умом и был 
способен на большие ходы. В 1670 году Кольбер приказал высадить 
лес в местечке Тронсэ. Почти 11 тысяч гектаров были засажены дубами 
в междурядье с буками и лиственницами, чтобы дубы росли прямыми 
высокими мачтами без узлов. Франции был нужен сильный флот для за-
щиты своих колоний по всему миру. Через двести лет после посадки лес 
должен был гарантировать Франции постройку лучших в Европе воен-
ных кораблей. Редкий пример настоящего стратегического мышления на 
сотни лет вперед.
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Однако в 1850-е годы, когда наступило время закладки кораблей, 
французский флот уже переходил на броненосцы из стали. Новым кораб-
лям с паровыми двигателями мачты были не нужны. Дубы стали вырубать 
на древесный уголь.

УДАЧЛИВОСТЬ —  ЭТО НЕ ДАР
 СУДЬБЫ, А МЕНТАЛЬНОЕ КАЧЕ-

СТВО, КОТОРОЕ МОЖНО 
И НУЖНО РАЗВИВАТЬ

Сегодня лес Тронсэ —  это один из главных дубовых заповедников Ев-
ропы. Кольбер бы удивился, если бы узнал, что из посаженных им трех-
сотлетних дубов будут делать превосходные бочки для французского 
вина и коньяка.

Изменения в нашем мире трудно предсказать, и их скорость посто-
янно растет. Кольбер не мог представить себе, что в будущем кораблям 
не понадобятся паруса. В сложном, постоянно меняющемся мире нужно 
уметь гнаться за несколькими зайцами одновременно.

О Р У Ж И Е  Ч Е Л О В Е К А  —  

Е Г О  Р А З У М

Стив Джобс в одном из интервью рассказывал следующую историю. 
Когда он был очень молод, то прочел статью в журнале Scientific American. 
В ней измерялась эффективность передвижения различных видов, живу-
щих на планете: сколько килокалорий на километр они тратят при пере-
движении. И про людей авторы статьи тоже не забыли. Победил кондор, 
он оказался самым эффективным. А венец творения —  человек —  показал 
очень разочаровывающие результаты, заняв третье место с конца. Но 
кому-то из авторов хватило сообразительности измерить эффективность 
передвижения человека на велосипеде. И он оставил кондора позади, 
далеко оторвавшись от всех! Джобс хорошо это запомнил: люди —  созда-
тели инструментов. Мы создаем инструменты, которые могут существен-
но усилить наши врожденные человеческие способности. Кстати, на заре 
Apple даже показывали такую рекламу: персональный компьютер —  это 
велосипед для вашего мозга.
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В  П О Г О Н Е 

З А  Б Р И Л Л И А Н Т О В Ы М И 

М О З Г А М И

Стоимость бриллиантов столь высока благодаря безупречному сия-
нию. Бриллиант чистой воды приближается к абсолютно прозрачному 
физическому веществу. Бесцветные бриллианты самые дорогие. Вну-
тренний свет такого камня невозможно перепутать ни с чем. В его гранях 
отражаются все цвета радуги, хотя сам он не имеет цвета. Разумеется, 
такие бриллианты очень редки. Высшее качество ума называют brilliance. 
Проблема в том, что, как и алмазы, бриллиантовые мозги чрезвычайно 
редки.

Человечество уже в древности столкнулось с дефицитом гениально-
сти. Цивилизации, культивировавшие креативность и инвестировавшие 
часть общественного капитала в «бесполезные искусства», добивались 
выдающихся прорывов в гонке культур. Правящие династии и импе-
раторские дома остро чувствовали важность нестандартно мыслящих 
философов, художников и стратегов, приглашая их на службу. Иногда 
достаточно одного свежего взгляда со стороны на проблему, чтобы сэко-
номить годы усилий и большие деньги.

Цивилизации Запада и Востока выжили благодаря выращиванию 
бриллиантовых мозгов, обладатели которых способны нетривиально 
смотреть на мир и открывать блистательные идеи. И сегодня главный 
актив, за который борются богатейшие корпорации и целые государ-
ства, —  это гении, способные открывать новое. Общества, где любой 
талант может раскрыться и воплотить свои, пускай и бредовые, идеи, 
выигрывают в цивилизационной гонке и богатеют. Страны, теряющие 
таланты, остаются на обочине прогресса и сходят с исторической сцены.

Для «огранки» ума наследника императора нужны особые инстру-
менты. Так в Китае возникла игра го. Мы мало знаем о тех, кто создавал 
игру. Без сомнений, это были те, кто управлял или мог давать советы. 
Авторы го постарались выразить в игре фундаментальные принципы 
стратегии, чтобы их можно было ощутить на кончиках пальцев. Цена пре-
небрежения стратегией в Китае была высока —  проигравшая династия 
уничтожалась до десятого колена родственников.

Правила го хранились в секрете. Одно из названий го —  «язык жестов». 
Посвященные в искусство разговора без слов обсуждали стратегические 
замыслы, разыгрывая их полудрагоценными камнями на досках из чер-
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ного дерева. Информация об игре императоров обрывочно доходила до 
Европы. Вдохновляясь идеями игры в жизнь, Герман Гессе написал зна-
менитый роман «Игра в бисер». Возможно, он имел в виду загадочную 
для европейцев игру го.

ЛЮДИ — СОЗДАТЕЛИ
ИНСТРУМЕНТОВ

Те, кто хоть раз брал в руки камни го, подтвердят, что эта игра меняет 
сознание. Но как именно меняется мышление через погружение в игру? 
На страницах книги вы узнаете, какие советы го может дать современ-
ному человеку.

В Е Р О Я Т Н О С Т Н А Я 

Г О Т И К А

Когда стоишь перед величественным зданием готического собора, 
невольно захватывает дух. Вытянутая ввысь эльфийская архитектура, вы-
чурная и технически сложная, должна была повергать в благоговейный 
трепет простых жителей серых европейских городов. Причина восторга 
в едва уловимой магии микрокосмоса системы, которую читает взгляд. 
Гармоничное сочетание разных масштабов, наличие нескольких точек 
отсчета, сложенность из простых форм превращают собор во что-то ино-
планетное, будто построенное вне рамок человеческой логики.

До наших дней не дошел ни один генеральный план готического собо-
ра. Некоторые исследователи утверждают, что таких планов и не было во-
все. Зато сохранились подробные описания отдельных типовых модулей, 
из которых, как из конструктора LEGO, собираются стены, шпили, часовни.

Отличительные черты готической архитектуры —  модульность и крат-
ность. Собор похож на фрактал. Часто отдельная башенка повторяет 
в миниатюре большое здание собора, сохраняя его основные пропорции 
и черты. Повторение большого в малом и малого в большом, а также сле-
дование пропорциям золотого сечения позволяли архитектору собрать 
здание без генерального проекта. При этом сделать его так, как будто 
строитель смотрел и думал головой иного существа. Эффекта «взгляда 


