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Мир, в котором мы живем, перечер-
кивает все премудрости учебников
по управлению рисками. Ни одна мо-
дель прогнозирования не предска-
зала размах нынешнего экономи-
ческого кризиса, и его последствия
по-прежнему ставят в тупик ученых-
экономистов и преподавателей биз-
нес-школ.

Более того, как все мы знаем,
масла в огонь подлили финансисты,
полагавшиеся на так называемые мо-
дели управления рисками: эти методы
не только не снизили уровня угрозы, а
наоборот, сделали банки более уязви-
мыми и подвергли опасности всю ми-
ровую экономику.

В нашей жизни все чаще происхо-
дят потрясения, которые, по термино-
логии одного из авторов, Нассима
Талеба, попадают в категорию собы-
тий “черного лебедя”: маловероятные,
практически непредсказуемые, мощ-
нейшие по своему воздействию, как
правило, катастрофичному. (До того,
как в Австралии обнаружили черного
лебедя, считалось, что они бывают
только одного цвета — белого. Эта ис-
тория показывает уязвимость нашего
опыта и хрупкость нашего знания.
Классические примеры непредсказуе-
мых событий — две мировое войны.)

В эру интернета и глобализации мир
превратился в сложную, разветвлен-
ную систему, где все взаимосвязано и
множество факторов зависит друг от
друга. Из-за этой сложности не только
увеличиваются частота и масштаб яв-
лений такого рода — невозможно
предугадать даже самые рядовые со-
бытия. Твердо можно сказать одно:
компании, игнорирующие эффект
“черного лебедя”, долго не протянут.

Чем упражняться в искусстве про-
рочеств невиданных катастроф,
лучше заранее готовиться к наступле-
нию случайных событий, влекущих за
собой последствия колоссального раз-
маха, и повышать собственную устой-
чивость к ним. Управление рисками,
мы считаем, — это умение макси-
мально смягчить воздействие не-
известных, недоступных нашему
пониманию явлений, а вовсе не бес-
плодные попытки создания изощрен-
ных методик и сценариев, которые
поддерживают в нас иллюзию, будто
мы ясно видим социальные и эконо-
мические тенденции и потому можем
их прогнозировать.

Чтобы иначе смотреть на риски,
нам надо избегать шести ошибок.

1. Мы думаем, что, прогнозируя
маловероятные происшествия, мо-
жем контролировать риски.

Это самое опасное наше заблуж-
дение, и вот почему. Во-первых, как
показывает история, люди никогда не
умели прогнозировать непредсказуе-
мое. Во-вторых, сосредоточившись на
нескольких сценариях чрезвычайных
ситуаций, мы упускаем из виду все
другие — и тем самым делаем себя
беззащитными.

Куда важнее научиться оценивать
последствия из ряда вон выходящих
событий. Осознав это, энергетические

компании перестали наконец гадать на
кофейной гуще — прогнозировать ава-
рии на атомных станциях, а начали за-
благовременно готовиться к непред-
виденным сбоям. Попробуйте и вы рас-
считать, как, по сравнению с конкурен-
тами, на вашей компании отразится
резкое изменение конъюнктуры. Боль-
но ли по ней ударит небольшое, но не-
ожиданное снижение спроса или пред-
ложения? Если да, то она не выдержит,
если вдруг резко сократится объем за-
казов, ваши склады окажутся забитыми
нераспроданными товарами и т. д.

В частной жизни нам иногда уда-
ется нейтрализовать эффект “черного
лебедя”. Мы не пытаемся рассчитать
степень вероятности тех или иных со-
бытий — нас волнует лишь, выпута-
емся ли мы из передряги, если они
все-таки произойдут. Кроме того, мы
охотно страхуем здоровье, автомо-
били, дома и т. д. Вряд ли кто-нибудь
сначала приобретает дом, а потом вы-
ясняет, во что обойдется страховка. Ее
стоимость учитывается с самого на-
чала, когда вообще появляется идея
столь важной покупки. В бизнесе же
все наоборот — страхование счита-
ется чем-то необязательным. И это не-
правильно. Компании должны делать
все, чтобы оградить себя от непри-
ятных сюрпризов; они обязаны поку-
пать страховку, чтобы снизить свои
риски.

2. Мы убеждены, что знание про-
шлого опыта поможет нам контро-
лировать риски.

Специалисты по рискам ошибочно
ставят знак равенства между ретро-
спективным объяснением и предвиде-
нием. Увы: судя по выводам нашего
исследования, потрясения прошлого
не имеют никакого отношения к ката-
строфам будущего. Первая мировая
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