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П
Скрытые ловушки процесса 
принятия решения
Джон Хэммонд, Ральф Кини, Говард Райффа

ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ —  ВАЖНЕЙШАЯ задача любого руководителя. Пло-
хое решение может безвозвратно погубить дело или карьеру. Как 
принимаются плохие решения? Причина чаще всего кроется в ме-
тоде их принятия: не были четко определены варианты выбора, 
не была собрана точная информация, не были взвешены все до-
стоинства и недостатки. Однако иногда процесс принятия реше-
ния тут ни при чем: человеческий мозг работает таким образом, 
что порой мы просто делаем неправильный выбор.

Ученые уже в течение полувека исследуют принципы работы 
нашего мышления в процессе принятия решения. Эти исследо-
вания, как лабораторные, так и полевые, показали, что во время 
принятия сложных решений мы бессознательно применяем мыс-
лительные шаблоны. Эти шаблоны, также называемые эвристикой, 
помогают нам во многих ситуациях. Например, при определении 
расстояния наш мозг полагается на эвристический вывод о том, что 
четкость объекта подразумевает его близость. Чем яснее вы видим 
объект, тем ближе он, по нашему мнению, находится. Если же он 
виден нечетко, мы считаем, что он расположен дальше. Это простое 
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мыслительное допущение постоянно помогает нам поддерживать 
«чувство расстояния», необходимое для того, чтобы ориентиро-
ваться в окружающем мире.

Однако это допущение небезупречно, как и  большинство эв-
ристических выводов. Например, в  туманный день наше зре-
ние может подвести нас, заставив думать, что объект находится 
дальше, чем он расположен в  действительности. Поскольку та-
кое искажение обычно не несет в себе большой опасности, то мы 
не обращаем на него внимания. Однако для летчика, например, 
такая ошибка может стать смертельной, поэтому пилотов учат 
применять объективные методы оценки расстояния, не  полага-
ясь на зрение.

Исследователи обнаружили множество таких ошибок в про-
цессе принятия решения. Одни из них, такие как эвристический 
вывод о четкости объекта, представляют собой ошибки сенсорного 
восприятия. Другие принимают форму предубеждений. Третьи 
представляют собой иррациональную аномалию мышления. Все 
эти ловушки опасны именно потому, что их сложно заметить. Они 
прочно связаны с нашим мыслительным процессом, поэтому мы 
не можем их распознать, даже попадая в них.

Для руководителей, чей успех зависит от множества повседнев-
ных решений, эти психологические ловушки особенно опасны. Они 
могут испортить все, начиная с создания нового продукта и за-
канчивая приобретением компании, выработкой стратегии или 
планированием. Хотя никто не может избавиться от этих укоре-
нившихся в нашем сознании ошибок, каждый имеет возможность 
последовать примеру летчиков и научиться распознавать такие ло-
вушки и бороться с ними.

В данной статье мы рассмотрим ряд хорошо изученных психо-
логических ловушек, которые особенно часто подстерегают тех, 
кто принимает деловые решения. Мы не только проанализируем 
причины их появления, но и предложим руководителям специаль-
ные методы борьбы с ними. Однако помните, что лучшая защита 
от опасности —  осведомленность о ней. Руководители, изучившие 
эти ловушки, ощущают большую уверенность в том, что их реше-
ния разумны, а информация, предоставляемая им подчиненными 
и коллегами, достаточно надежна.
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Ловушка № 1. Якорение

Как вы ответите на следующие вопросы?

 Верно ли, что в Турции проживает более 35 млн жителей?
 Каково население Турции?

Если вы мыслите так же, как большинство людей, то число 
35 млн, содержащееся в первом вопросе (оно выбрано произвольно), 
повлияет на ваш ответ на второй вопрос. Мы задавали эти вопросы 
разным группам людей в течение многих лет. В одних случаях мы 
использовали число 35 млн, в других —  100 млн. И всегда число 
в ответе на второй вопрос соответствовало числу, содержавшемуся 

Идея вкратце
Плохие решения —  результат неправиль-
ного процесса их принятия: не были 
рассмотрены все существующие ва-
рианты, не была собрана точная ин-
формация, не были взвешены все до-
стоинства и недостатки. Однако порой 
процесс принятия решения тут ни при 
чем: человеческий мозг работает таким 
образом, что иногда мы просто делаем 
неправильный выбор. В этой статье, 
впервые опубликованной в 1998 году, 
Джон Хэммонд, Ральф Кини и Говард 
Райффа рассматривают восемь психо-
логических ловушек, которые подстере-
гают тех, кто принимает деловые реше-
ния. Ловушка якорения вынуждает нас 
придавать слишком большое значение 
первым полученным данным. Ловушка 
статус-кво заставляет нас сохранять 
имеющее ся положение вещей, даже 
когда есть лучшая альтернатива. По-
падая в ловушку необратимых затрат, 

мы укрепляемся в старых ошибках. Вы-
давая желаемое за действительное, мы 
стараемся найти информацию, которая 
подтвердит нужную нам точку зрения 
и дискредитирует позицию оппонента. 
Часто мы коренным образом искажаем 
сам процесс принятия решения, ока-
завшись в ловушке неверной форму-
лировки. Будучи слишком самонадеян-
ными, мы порой неверно оцениваем 
собственные предположения. Попав 
в ловушку перестраховки, мы делаем 
излишне осторожные прогнозы. И на-
конец, иногда мы слишком хорошо пом-
ним собственный неудачный опыт в тех 
или иных делах. Лучший способ обойти 
все эти ловушки —  знать о них. Пред-
упрежден —  значит, вооружен. Авторы 
рассказывают о простых шагах, кото-
рые могут предпринять руководители, 
чтобы защитить себя и свои компании 
от принятия неверных бизнес-решений.
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в первом вопросе. Этот простой тест иллюстрирует часто встречаю-
щийся и опасный феномен, известный под названием «якорение». 
При обдумывании решения мозг придает большое значение пер-
воначальной информации. Первое впечатление, оценка или дан-
ные «оседают» в мозгу и оказывают влияние на все последующие 
мысли и рассуждения.

Якорение принимает разнообразные формы. Оно может быть 
простым и сравнительно безобидным, как фраза, произнесенная 
вашим коллегой, или статистические данные, опубликованные 
в утренней газете. Оно может быть коварным, как стереотип в от-
ношении к цвету кожи, акценту или стилю одежды. В бизнесе яко-
рение наиболее часто встречается в форме предыстории или тен-
денции. Специалист по маркетингу, планирующий объем продаж 
на следующий год, часто начинает с того, что изучает соответству-
ющие показатели за прошлый год. Старые цифры становятся яко-
рями, которые маркетолог затем изменяет с учетом других фак-
торов. Хотя такой подход может быть довольно эффективным, он 
придает слишком большое значение прошедшим событиям и слиш-
ком малое —  иным факторам. При быстром изменении ситуации 
на рынке такие якоря могут стать причиной неверных прогнозов 
и неправильных решений.

Поскольку якорение способствует созданию неких условий, на ко-
торых будет основано решение, опытные бизнесмены используют 
этот прием в качестве переговорной тактики. Рассмотрим пример. 
Крупная консалтинговая фирма нуждалась в новом офисе в Сан-
Франциско. С помощью агентства по недвижимости она нашла зда-
ние, отвечающее всем ее требованиям, после чего представители 
фирмы встретились с его владельцами. Собственники здания на-
чали переговоры с перечисления условий договора: аренда на срок 
10 лет, стартовая месячная оплата $2,5 за квадратный фут, ее еже-
годное увеличение с учетом инфляции, проведение всех внутрен-
них работ за счет арендатора, возможность продления договора 
еще на 10 лет на тех же условиях. Хотя цена на тот момент была 
очень высокой, контрпредложение представителей консалтинго-
вой фирмы оказалось довольно скромным. Они предложили стар-
товую оплату по средней рыночной цене и попросили владельцев 
взять на себя часть расходов по внутренней отделке, но приняли 



11

СКРЫТЫЕ ЛОВУШКИ ПРОЦЕССА ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЯ

остальные условия. Они могли бы проявить бо льшую настойчивость 
и сделать другое контрпредложение: снизить стартовую оплату 
до минимального рыночного уровня, который будет пересматри-
ваться раз в два года, а не ежегодно, установить ограничение на по-
вышение арендной платы, изменить условия продления договора 
и т. д. Однако ход их мыслей ограничивался стартовым предложе-
нием. Они попали в ловушку якорения и в результате согласились 
на более высокую арендную плату, чем могли бы.

Как с этим бороться?

Эффект якорения в процессе принятия решения многократно опи-
сан исследователями. Якоря влияют на решения не только руко-
водителей, но и бухгалтеров, инженеров, банкиров, юристов, кон-
сультантов и биржевых аналитиков. Никто не может уклониться 
от их влияния: они слишком широко распространены. Однако ру-
ководители, знающие об опасности якорения, могут избежать этой 
ловушки, применяя следующие методы.

 Всегда рассматривайте проблему с разных точек зрения. По-
пробуйте использовать альтернативную стартовую позицию 
или подход, вместо того чтобы придерживаться однажды из-
бранной тактики.
 Обдумайте проблему самостоятельно, прежде чем советоваться 
с другими: их идеи могут стать якорями для вашего мышления.
 Судите о вещах непредвзято. Получайте информацию от раз-
личных людей и используйте их мнение, чтобы раздвинуть 
рамки вашего мышления и направить его в новое русло.
 Будьте осторожны, чтобы не создать якорей для ваших совет-
ников, консультантов и прочих людей, от которых вы получа-
ете информацию и советы. Как можно меньше сообщайте им 
о своих идеях, оценках или возможном решении. Если вы да-
дите им слишком много информации, ваши предубеждения 
могут запросто к вам вернуться.
 Особенно опасайтесь якорей на переговорах. Обдумайте соб-
ственную позицию до начала обсуждения, иначе вы заци-
клитесь на стартовом предложении другой стороны. В то же 
время поищите возможность использовать якорение в ваших 
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интересах: если вы продавец, то, прежде чем начать торго-
ваться, назначьте цену выше той, которую желаете получить.

Ловушка № 2. Статус-кво

Все мы хотим верить, что принимаем решения рационально и объ-
ективно. Однако следует признать, что мы склонны к предубежде-
ниям, которые влияют на наш выбор. Принимая решения, человек 
обычно склоняется к вариантам, позволяющим сохранить прежнее 
положение вещей, или статус-кво. Эту тенденцию можно наблю-
дать при внедрении любой новинки. Первые автомобили, называ-
емые «безлошадными экипажами», сильно напоминали эти самые 
экипажи. Первые электронные газеты, появившиеся в сети, были 
очень похожи на своих бумажных предшественниц.

Если рассматривать эту тенденцию на более близком вам уровне, 
то вы можете быть подвержены этому предубеждению, принимая 
финансовые решения. Например, люди иногда получают в наслед-
ство акции, которые сами никогда бы не приобрели. Хотя самым 
простым и не очень дорогим решением стала бы их продажа и по-
мещение капитала в другие финансовые инструменты, большин-
ство людей продолжают держать эти акции. Они находят текущее 
положение вещей удобным и стараются избегать нарушающих его 
действий. Они говорят: «Я подумаю об этом позже». Однако «позже» 
обычно означает «никогда».

Причина ловушки статус-кво лежит глубоко в нашем подсозна-
нии: это желание защитить свое «я» от внешнего вмешательства. 
Нарушение текущего положения вещей подразумевает переход 
к действию, а когда мы предпринимаем действия, то несем за них 
ответственность, можем подвергнуться за них критике или пожа-
леть о них. Неудивительно поэтому, что мы предпочтем возмож-
ность ничего не делать. В большинстве случаев попытки сохране-
ния статус-кво означают желание выбрать безопасный вариант, 
поскольку это уменьшает психологический риск.

Привлекательность статус-кво доказана с помощью множества 
экспериментов. Например, группа людей получила подарки двух ви-
дов, которые имели приблизительно одинаковую ценность и разда-
вались произвольно. Половине участников эксперимента достались 
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кружки, а другой половине —  плитки швейцарского шоколада. За-
тем им сказали, что при желании они могут обменять один пода-
рок на другой. Вы, должно быть, подумали, что это решил сделать 
каждый второй? Нет, всего лишь один человек из десяти. В данном 
случае продемонстрировал свое влияние феномен статус-кво, хотя 
подарки были розданы лишь несколько минут назад, причем со-
вершенно произвольно.

Другой эксперимент показывает, что чем больше вариантов вы-
бора предлагается, тем сильнее желание оставить все как есть. Напри-
мер, многие люди пожелают сохранить статус-кво, если им предложат 
два варианта вместо одного: вариант А и вариант В вместо одного 
варианта А. Почему? Потому что выбор между А и В требует допол-
нительных усилий, а сохранение статус-кво позволяет их избежать.

В бизнесе, где грехи действия (совершения поступка) обычно 
наказываются строже, чем грехи бездействия, статус-кво обладает 
особой притягательной силой. Многие слияния оказываются не-
удачными потому, что поглощающая компания избегает решитель-
ных действий, чтобы изменить существующую структуру управ-
ления и сделать ее более подходящей к новым условиям. Обычно 
они рассуждают таким образом: «Давайте не будем торопиться 
и подождем, пока ситуация стабилизируется». Однако с течением 
времени структура управления все более укореняется, и изменить 
ее становится сложнее, а не легче. Упустив возможность провести 
изменения в подходящий момент, компания становится заложни-
цей сложившегося положения вещей.

Как с этим бороться?

Прежде всего помните, что в какой-то ситуации сохранение статус-
кво действительно может стать наилучшим решением, однако 
не следует сохранять его только потому, что это кажется наибо-
лее удобным. Как только вы научитесь распознавать эту ловушку, 
статус-кво станет гораздо менее притягательным.

 Постоянно напоминайте себе о ваших целях и проверяйте, 
могут ли они быть достигнуты при существующем положе-
нии вещей. Вы можете обнаружить, что некоторые элементы 
текущей ситуации препятствуют достижению цели.



14

ДЖОН ХЭММОНД, РАЛЬФ КИНИ, ГОВАРД РАЙФФА

 Никогда не рассматривайте статус-кво в качестве единственной 
альтернативы. Определите все возможные варианты и прове-
дите их сравнение, тщательно оценивая все плюсы и минусы.
 Задайте себе следующий вопрос: если бы текущего положе-
ния вещей не существовало, хотели бы вы, чтобы оно было 
именно таким?
 Избегайте преувеличения затрат или усилий, необходимых 
для того, чтобы уйти от сложившейся ситуации.
 Помните, что через некоторое время сегодняшняя ситуация 
может показаться менее привлекательной. Сравнивая две аль-
тернативы, всегда оценивайте их с точки зрения не только на-
стоящего, но и будущего.
 Если у вас есть два варианта, более привлекательных, чем 
статус-кво, не принимайте последнее «по умолчанию» только 
потому, что у вас нет времени на обдумывание других вари-
антов. Заставьте себя сделать осознанный выбор.

Ловушка № 3. Необратимые затраты

Другое глубоко укоренившееся предубеждение состоит в том, что, 
делая выбор, вы пытаетесь оправдать предыдущие решения, даже 
если они уже утратили свою актуальность. Многие из нас попа-
дали в эту ловушку. Например, вы отказались продать акции или 
долю во взаимном фонде, понеся убытки и упустив другую, более 
привлекательную возможность вложения капитала. Или вы потра-
тили массу усилий, пытаясь исправить плохого сотрудника, кото-
рого вообще не стоило принимать на работу. Наши прошлые ре-
шения становятся тем, что экономисты называют необратимыми 
затратами —  временны ми или денежными затратами, которые 
невозможно вернуть. На рациональном уровне мы понимаем, что 
необратимые затраты не имеют отношения к текущему решению, 
тем не менее они завладевают нашим разумом и приводят нас к не-
верным решениям.

Почему люди не могут абстрагироваться от прошлых решений? 
Часто это происходит потому, что они не хотят (сознательно или 
нет) признать свою ошибку. Признание неверного решения мо-
жет быть личным делом, касающимся лишь вашей собственной 
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самооценки, но в бизнесе плохое решение часто вызывает обще-
ственный резонанс, сопровождающийся критикой со стороны кол-
лег или начальства. Если вы уволите плохого работника, которого 
сами же приняли на работу, то тем самым публично признаете свою 
ошибку. Психологически легче оставить его на работе, даже если 
это усугубит последствия неправильного решения.

Предубеждение, связанное с необратимыми затратами, с пуга-
ющей частотой проявляется в банковском деле, где оно может быть 
особенно губительным. Когда бизнес заемщика сталкивается с про-
блемами, заимодавец часто предоставляет дополнительные сред-
ства в надежде, что это позволит заемщику исправить ситуацию. 
Если такая возможность действительно существует, то это можно 
считать правильным решением. В противном случае это то же са-
мое, что выбрасывать деньги на ветер.

Один из моих коллег помогал крупному американскому банку 
преодолеть последствия неудачных вложений в иностранный биз-
нес. Мы обнаружили, что работники банка, принявшие неудачные 
решения о выдаче займов, были более склонны к дополнительному 
финансированию заемщиков (часто неоднократному), чем те, кто 
стал работать с такими займами позже. Стратегия первых слиш-
ком часто приводила к убыткам. Попав в ловушку, побуждающую 
их предпринимать новые действия, они осознанно или бессозна-
тельно пытались оправдать свои предыдущие, не увенчавшиеся 
успехом решения. Эти люди стали жертвами предубеждения, свя-
занного с необратимыми затратами. В конце концов банк решил 
проблему, приняв новую политику: при возникновении проблем 
обслуживание заемщика немедленно передавалось другому со-
труднику банка, который мог непредвзято судить о возможности 
выдачи дополнительных фондов.

Иногда ловушка необратимых затрат связана с корпоративной 
культурой. Если наказание за неверное решение слишком сурово, 
то менеджеры будут до последнего защищать свои неудачные про-
екты, надеясь со временем как-то исправить положение. Руководи-
телям следует знать, что в нашем постоянно изменяющемся мире 
даже хорошее решение может привести к нежелательным результа-
там. Признав это публично, руководители дадут подчиненным по-
нять, что лучше сократить расходы, чем многократно их умножить.
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Как с этим бороться?

Когда имеете дело с когда-то принятыми неудачными решениями, 
вам следует заставить себя забыть о любых необратимых затратах 
(как психологических, так и финансовых), которые могут отвлечь 
вас от новых вариантов выбора. Попробуйте сделать следующее.

 Попросите совета у людей, которые не имели отношения к пре-
дыдущим решениям и, соответственно, не заинтересованы 
в их реализации.
 Подумайте, почему вы не хотите признать свою ошибку. Если 
причина лишь в вашем уязвленном самолюбии, смело при-
знайте ошибку. Напомните себе, что даже самое лучшее реше-
ние может привести к нежелательным последствиям, причем 
вовсе не по вине того, кто это решение принял, и что даже са-
мые лучшие и опытные руководители не застрахованы от оши-
бок. Помните о мудром высказывании Уоррена Баффетта: «Если 
вы оказались в яме, перестаньте копать глубже».
 Проверьте, не сказывается ли заблуждение, связанное с необ-
ратимыми затратами при принятии решений, на ваших под-
чиненных. При необходимости переложите ответственность 
за такой проект на другого человека.
 Постарайтесь искоренить в своей организации страх перед 
наказанием за допущенную ошибку, иначе ваши сотрудники 
не найдут в себе смелости отказаться от принятого когда-то 
неверного решения. При создании системы поощрения оцени-
вайте качество решения, а не результата (всегда учитывайте 
обстоятельства, сопутствующие принятию решения).

Ловушка № 4. Желаемое и действительное

Представьте, что вы президент преуспевающей американской про-
изводственной компании среднего размера и вам нужно решить, 
стоит ли отменять решение о ее расширении. В последнее время 
вы беспокоитесь, что ваша компания не сможет поддерживать ра-
стущий уровень экспорта. Вы боитесь, что курс доллара США в бли-
жайшие месяцы поднимется и это сделает ваши товары слишком 
дорогими для зарубежного потребителя, в результате чего спрос 



17

СКРЫТЫЕ ЛОВУШКИ ПРОЦЕССА ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЯ

на них упадет. Но, прежде чем отменить план укрупнения компа-
нии, вы решаете обсудить этот вопрос с вашей знакомой —  прези-
дентом подобной компании, которая недавно законсервировала но-
вый завод. Она представляет веские доказательства того, что курс 
некой другой валюты по отношению к доллару в ближайшее время 
значительно снизится. Как вы поступите?

Не стоит придавать этому разговору решающего значения, по-
тому что вы наверняка стали жертвой предубеждения. Вы ищете 
подтверждения своим мыслям и потому принимаете желаемое 
за действительное. Этот феномен побуждает нас к поиску инфор-
мации, подтверждающей нашу точку зрения, и одновременно за-
ставляет игнорировать все, что ей противоречит. В конце концов, 
чего можно было ждать от вашей знакомой, кроме того, что она 
выдаст веские аргументы в защиту своего решения? Ловушка «же-
лаемого и действительного» побуждает нас не только выбирать 
определенные источники информации, но и истолковывать полу-
ченные сведения таким образом, чтобы поддержать нашу точку 
зрения, игнорируя то, что ей не соответствует.

Одним исследователем данного феномена был проведен экс-
перимент, в котором участвовали две группы людей (одна группа 
поддерживала, а другая отвергала положение о смертной казни). 
Каждой группе были представлены два доклада о результатах ис-
следования эффективности смертной казни как сдерживающей 
меры. В одном из докладов утверждалось, что смертная казнь —  
эффективная мера, в другом —  напротив, что она никак не влияет 
на уровень преступности. Несмотря на то что оба доклада содер-
жали веские научные доказательства и той и другой точки зрения, 
члены обеих групп еще более укрепились в своем убеждении. Они 
приняли информацию, совпадающую с их мнением, и пропустили 
ту, которая ему противоречила.

В этом случае задействованы две мощные психологические силы. 
Первая связана с нашей неосознанной склонностью выбирать ту или 
иную линию поведения еще до того, как мы выясним, почему хо-
тим поступить так, а не иначе. Вторая состоит в том, что мы более 
заинтересованы в том, что нам нравится, а не наоборот. Такое по-
ведение описано в научной литературе и повсеместно встречается 
даже у маленьких детей. Таким образом, вполне естественно, что 
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мы выбираем информацию, которая поддерживает наше подсо-
знательное решение.

Как с этим бороться?

Это вовсе не означает, что вы не должны выбирать решение, к ко-
торому склоняетесь подсознательно. Просто убедитесь в том, что 
оно на самом деле лучшее. Подвергните его следующей проверке.

 Убедитесь в том, что вы оцениваете каждый вариант одина-
ково беспристрастно. Не принимайте доказательств вашей 
точки зрения без надлежащей проверки.
 Попросите человека, которому вы доверяете, сыграть роль оп-
понента в обсуждении вашей точки зрения. Однако будет еще 
лучше, если вы сами найдете контраргументы. Какова главная 
причина, которая может заставить вас поступить по-другому? 
Какова следующая по важности причина? Тщательно обду-
майте все возможные варианты.
 Объективно проанализируйте собственные мотивы. Вы дей-
ствительно собираете информацию для того, чтобы сделать 
правильный выбор, или же просто ищете подтверждений своей 
точки зрения?
 Если вы спрашиваете мнения других, не задавайте вопросы 
таким образом, чтобы спровоцировать ответ, доказывающий 
вашу правоту. Если вы увидите, что оппонент склоняется к ва-
шей точке зрения, поищите другого. Не окружайте себя кон-
формистами.

Ловушка № 5. Неверная формулировка

Первый шаг в процессе принятия решения —  формулировка во-
проса. Это также один из самых ответственных шагов. Способ 
формулировки проблемы во многом обусловливает выбор вари-
анта решения. Вот пример того, как неправильная формулировка 
в сфере страхования автомобилей обошлась в $200 млн. Чтобы 
снизить расходы по выплате страховки, два соседних штата (Нью-
Джерси и Пенсильвания) внесли похожие изменения в свое за-
конодательство. В каждом штате водителям была предоставлена 
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новая возможность —  снизить размер страховых взносов в случае 
добровольного ограничения ими своих прав на подачу иска. Од-
нако эти штаты по-разному сформулировали одну и ту же идею. 
В Нью-Джерси право на подачу иска ограничивалось, если владе-
лец автомобиля не выбирал другой вариант страхового соглашения, 
в Пенсильвании же, наоборот, право на подачу иска в этом случае 
сохранялось в полном объеме. Таким образом, разные формули-
ровки подразумевали различные варианты «по умолчанию». Не-
удивительно, что большинство автовладельцев решили сохранить 
статус-кво. В результате около 80% владельцев автомашин в Нью-
Джерси ограничили свои права на подачу страховых исков, тогда 
как в Пенсильвании таких оказалось лишь 25%. В результате не-
верной формулировки этот штат потерял около $200 млн на пред-
стоящих страховых выплатах и судебных разбирательствах.

Ловушка неверной формулировки может принимать различные 
формы и, как показывает данный пример, часто бывает связана 
с другими психологическими ловушками. Формулировка может 
вызвать желание сохранить статус-кво или способствовать соз-
данию якорения. Она может привлечь внимание к необратимым 
затратам или заставить принять желаемое за действительное. Ис-
следователи процессов принятия решения выделили два типа не-
верных формулировок, наиболее часто мешающих сделать пра-
вильный выбор.

Выигрыш или проигрыш?

Исследователи процессов принятия решения Дэниел Канеман и Эй-
мос Тверски провели эксперимент, ставший классическим. Он лег 
в основу нашего собственного исследования, в ходе которого один 
из нас предложил группе специалистов по страхованию решить 
следующую задачу.

Вы —  оценщик убытков в сфере морского страхования. Вам 
нужно минимизировать возможность потери груза трех барж, 
затонувших вчера у побережья Аляски. На каждой из них на-
ходится груз стоимостью $200 тыс., который будет испорчен, 
если его не поднять в течение 72 часов. Владелец местной ком-
пании, занимающейся спасением затонувшего имущества, 
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предлагает два варианта действий, которые обойдутся вам 
в одинаковую сумму.

В соответствии с вариантом А предполагается спасти груз 
одной из трех барж стоимостью $200 тыс.

Вариант В предусматривает один шанс из трех на то, чтобы 
спасти груз всех трех барж общей стоимостью $600 тыс., 
но при этом остается два шанса на то, что вообще ничего 
не удастся спасти. Какой из этих вариантов вы выберете?

Если вы мыслите так же, как 71% респондентов, то выберете 
«менее рискованный» вариант А, который обеспечивает спасение 
груза одной из барж. Другой группе респондентов были предло-
жены варианты С и D.

В случае если вы выберете вариант С, вы можете потерять 
груз двух барж из трех на общую сумму $400 тыс.

Вариант D предусматривает два шанса из трех потерять 
груз всех трех барж общей стоимостью $600 тыс. оставляя 
один шанс из трех на то, что вы не потеряете ничего.

При такой формулировке 80% респондентов выбрали план D.
Эти две пары вариантов, по сути, абсолютно одинаковы: вари-

ант А —  то же самое, что вариант С, а вариант В —  это не что иное, 
как вариант D. Они просто по-разному сформулированы. Порази-
тельное расхождение в выборе респондентов обусловлено тем, что 
люди предпочитают избегать риска, когда речь идет о выигрыше 
(количество спасенных барж), но готовы рискнуть, когда речь идет 
о том, чтобы избежать потерь (количество барж, которые не удастся 
спасти). Кроме того, люди обычно принимают проблему в том виде, 
в котором она сформулирована, вместо того чтобы дать ей соб-
ственное толкование.

Различные точки отсчета

Подобные проблемы при ответе респондентов могут быть связаны 
с выбором различных точек отсчета. Представьте себе, что баланс 
вашего банковского счета составляет $2000. Ответьте на следую-
щий вопрос.
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У вас есть равные шансы потерять $300 или выиграть $500. 
Рискнете ли вы испытать эти шансы?

А теперь другой вопрос.

Что вы предпочтете: сохранить ваш баланс в размере $2000 
или рискнуть, имея равные шансы уменьшить его до $1700 
или увеличить до $2500?

Как и в предыдущем примере, эти два вопроса практически 
одинаковы. Казалось бы, как следует поразмыслив, вы должны 
дать на них одинаковые ответы, однако исследования показывают, 
что большинство людей, отказываясь от риска в первом случае, со-
глашаются на него во втором. Это обусловлено тем, что в данных 
вопросах используются различные точки отсчета. В первой фор-
мулировке точка отсчета равна нулю, что подчеркивает размер 
отдельно взятого выигрыша или проигрыша, а мысль о неблаго-
приятном исходе приводит в действие механизм консервативного 
мышления. Во второй формулировке точка отсчета равна $2000, 
что наглядно демонстрирует финансовые последствия того или 
иного решения.

Как с этим бороться?

Неверно сформулированная проблема может испортить резуль-
тат самого разумного решения. Однако неблагоприятных послед-
ствий можно избежать, учитывая следующие правила при форму-
лировке проблемы.

 Не ограничивайтесь первоначальной формулировкой, неза-
висимо от того, кто ее предложил —  вы или кто-то другой. 
Всегда пытайтесь изложить проблему в нескольких вариантах 
и посмотрите, как изменяются условия в зависимости от вида 
формулировки.
 Попробуйте изложить проблему более пространно, но ней-
трально, объединив в ее формулировке выигрыш и проигрыш 
и используя различные точки отсчета. Пример: пойдете ли вы 
на риск, имея равные шансы потерять $300, в результате чего 
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баланс вашего банковского счета уменьшится до $1700, или 
выиграть $500, в результате чего он будет равен $2500?
 В процессе принятия решения постоянно помните о формули-
ровке проблемы. Время от времени, и особенно в конце этого 
процесса, спрашивайте себя, как может измениться ваша точка 
зрения в зависимости от изменения формулировки.
 Если решение принимает кто-то другой, обратите внимание 
на его формулировку проблемы. Предложите ему дать ей иное 
определение, чтобы появились новые варианты решения.

Ловушки, связанные с оценкой и прогнозированием

Большинство из нас способны дать точную оценку времени, рас-
стояния, веса и объема. Это обусловлено тем, что мы постоянно 
оцениваем эти величины и быстро получаем обратную связь, по-
казывающую, насколько точна наша оценка. Посредством ежеднев-
ной практики мы тренируем наше мышление в точности оценки.

Однако оценивать или прогнозировать недостоверные события 
намного сложнее. Руководители постоянно делают оценки и про-
гнозы, но редко получают четкую обратную связь, свидетельствую-
щую об их точности. Например, если вы считаете, что вероятность 
падения цены барреля нефти до отметки ниже $15 равна 40%, и она 
действительно падает до этого уровня, вы все равно не можете быть 
уверены в точности своей оценки. Единственный способ проверить 
ее —  это отследить огромное множество подобных оценок и сравнить 
их с тем, что произошло в действительности. Для этого понадобится 
обработать огромное количество информации, собранной за значи-
тельный период времени. Синоптики и букмекеры имеют возможно-
сти и стимулы заниматься этим, но у остальных людей таких причин 
и возможностей нет. В результате мы никогда не научимся мыслить 
достаточно точно, чтобы давать оценку маловероятным событиям.

Все ловушки, которые мы уже рассмотрели, тоже могут повли-
ять на процесс принятия решения, связанного с неопределенно-
стью. Однако существует еще несколько ловушек, особенно опасных 
в неоднозначных ситуациях, поскольку они снижают нашу способ-
ность оценить вероятность того или иного события. Рассмотрим 
три наиболее часто встречающиеся ошибки.
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Ловушка № 6. Самонадеянность

Хотя большинство из нас не обладают значительными способно-
стями к оценке и прогнозированию, на самом деле мы их часто 
переоцениваем. Это может стать причиной ошибочного мнения, 
а следовательно, и неверного решения. В ходе ряда исследований 
группам респондентов было предложено сделать прогноз конечного 
значения индекса Доу-Джонса для акций промышленных компа-
ний на следующую неделю. Учитывая неопределенность, связан-
ную с данным заданием, их попросили указать диапазон, в преде-
лах которого, по их мнению, должно лежать конечное значение. 
Ошибка при выборе верхнего и нижнего пределов не должна была 
превышать 1%. Если бы способность респондентов к прогнозирова-
нию соответствовала тому, как они ее оценивали, можно было бы 
ожидать, что ошибки не превысят 2%, однако сотни проведенных 
тестов показали, что истинное значение индекса Доу-Джонса отли-
чалось от прогнозируемого на 20–30%. Переоценка собственных 
способностей привела к тому, что эти люди сделали диапазон ве-
роятностей слишком узким.

Подумайте, какое значение это может иметь для деловых реше-
ний, часто основывающихся именно на определении диапазона ве-
роятности событий. Занизив верхний или завысив нижний предел 
диапазона вероятностей, руководитель рискует упустить выгодную 
сделку или подвергнуться более значительному риску, чем он рас-
считывал. Огромные суммы денег были потеряны в результате про-
вала множества проектов развития новой продукции именно по-
тому, что руководство не смогло точно оценить ее рыночный успех.

Ловушка № 7. Перестраховка

Еще одна ловушка, подстерегающая прогнозистов, —  это чрезмер-
ная осмотрительность, или перестраховка. Принимая особо важ-
ное решение, мы часто проявляем чрезмерную осторожность при 
оценке или прогнозировании, чтобы «подстраховаться». Например, 
много лет назад произошел такой случай: один из членов «большой 
тройки» производителей автомобилей в США решил прикинуть, 
сколько автомобилей новой модели следует изготовить, чтобы на-
сытить рынок в сезон продаж. Отдел маркетингового планирования, 
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отвечавший за это решение, попросил другие отделы сделать оценку 
таких неизвестных величин, как ожидаемый сбыт, запасы автомо-
билей у дилеров, действия конкурентов и расходы. Зная, для чего 
нужны эти сведения, каждый отдел подогнал свою оценку таким 
образом, чтобы способствовать увеличению выпуска автомоби-
лей —  «на всякий случай». Однако отдел маркетингового плани-
рования принял эти цифры и прогнозы за чистую монету и тоже 
сделал свою подгонку «на всякий случай». Неудивительно, что ко-
личество изготовленных автомобилей намного превысило спрос 
и компании потребовалось полгода, чтобы продать излишек, даже 
прибегнув к тактике стимулирующего ценообразования.

Разработчики стратегии дошли до того, что делают перестра-
ховку частью официальной процедуры принятия решения. Ярким 
примером такой крайности служит методология «анализа наихуд-
шего случая», которая когда-то была популярна при разработке 
систем вооружения и до сих пор применяется в некоторых кон-
структорских бюро и административных учреждениях. Этот под-
ход инженеры использовали для разработки систем вооружения, 
способных функционировать при возможном наихудшем стечении 
обстоятельств, даже если вероятность такого исхода событий была 
бесконечно мала. Анализ наихудшего случая многократно увели-
чивает затраты без всякой практической пользы (на самом деле это 
часто стимулирует гонку вооружений), доказывая, что чрезмерная 
осторожность так же опасна, как и недостаточная.

Ловушка № 8. Постоянство памяти

Даже если мы не проявляем излишней самонадеянности и не пере-
страховываемся, при составлении прогноза или оценки мы можем 
попасть еще в одну ловушку. Поскольку мы часто строим наши пред-
положения на основе прошлого, то можем подвергаться излишнему 
влиянию минувших событий, которые оставили неизгладимый 
след в нашей памяти. Все мы склонны преувеличивать вероятность 
редко происходящих, но очень неприятных событий, например 
авиакатастроф, поскольку СМИ уделяют им слишком много внима-
ния. Волнующее или трагическое событие в нашей жизни способно 
сильно повлиять на ход наших мыслей. Вы будете более высоко оце-
нивать степень вероятности дорожных происшествий, если сами 
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попали в аварию (или просто наблюдали ее) по дороге на работу, 
как и вероятность собственной смерти от рака, если ваш близкий 
друг умер от этой болезни.

На самом деле все, что мешает вам адекватно оценивать собы-
тия прошлого, помешает и вашей оценке вероятности будущих со-
бытий. В одном из экспериментов нескольким группам людей были 
зачитаны разные списки знаменитостей, в которые входили как 
мужчины, так и женщины. Респондентов не поставили в извест-
ность, что в обоих списках одинаковое количество мужчин и жен-
щин, но в одном списке мужчины были более известными лично-
стями, чем женщины, а в другом списке —  наоборот. Респондентов 
попросили назвать процент мужчин и женщин в каждом списке. 
Те, которым зачитали список с более знаменитыми мужчинами, 
посчитали, что в списке было больше мужчин, чем женщин, а те, 
кому зачитали список с более знаменитыми женщинами, сделали 
противоположный вывод.

Юристы часто попадают в эту ловушку, выступая защитниками 
по искам, возбужденным против корпораций. Их решения о том, 
следует ли удовлетворить иск или передать его в суд, обычно осно-
ваны на сделанном ими прогнозе исхода судебного разбиратель-
ства. Поскольку СМИ, как правило, ярко освещают случаи, когда 
истец получает огромное возмещение ущерба (при этом игнорируя 
гораздо более частые случаи с противоположным исходом), юри-
сты могут переоценить вероятность необходимости удовлетворить 
иск. В результате они предлагают истцу отступные, намного пре-
вышающие ту сумму, которую он получил бы по решению суда.

Как с этим бороться?

Лучший способ избежать ловушек, связанных с оценкой и про-
гнозированием, —  применять к составлению оценки и прогнозов 
систематизированный подход. В целях борьбы с этими тремя ло-
вушками можно принять следующие дополнительные меры пре-
досторожности.

 Чтобы ваша самонадеянность не повредила вам при составле-
нии оценки или прогноза, начинайте с определения верхнего 
и нижнего пределов диапазона вероятностей. Это поможет вам 
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