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�E5 =4G4?>EL >E5==<< 65G5D>< 2004 7>44. �> ?D<7?4L5=<N 

<744F5?O %G55DF4 �GD4O O ?D<5E4? 6 �N=E5=, GF>5O ?>GG4-

EF6>64FL «6 =5D>D<4?L=>< >5<5=5 <=5=<O<< E 4DG7<<< <=-

F5??5>FG4?4<<». �<>>744 =5 EG<F4? E55O <=F5??5>FG4?>< 

(O <7GG4? M>>=><<>G < <5=546<5=F < EF4? ?D54?D<=<<4F5-

?5<, MF> E>>D55 =5 <=F5??5>FG4?, 4 E>6E5< =4>5>D>F). �?D>-

G5<, O G65 >?G5?<>>64? 464 D><4=4, 4 6<4<<>, MF>7> >>474-

?>EL 4>EF4F>G=>.

�4 EF>?>< E<45? �4EE<< �<>>?4E &4?55 4 F>744 5M5 F5 =56>= 

FD5=45D '>??-EFD<F, <=F5D5E>646L<=EO D<?>E>D<5=. �5=O 

5<G ?D54EF46<?< >4> 7=4F>>4 4=7?<=E>>7> < L>F?4=4E>>7> 

 �D>E65M5=<O, E?5F<4?<EF4 ?> �M6<4G .<G*. �57 E> <=5=<O, 

<5=O E >5<-F> ?5D5?GF4?<. / =5G65D5==> G?O5=G?EO ?D<EGF-

EF6GNM<<, < ?>6<EL4O ?4G74 <>7?4 5OFL 6>E?D<=OF4 >4> 4>-

>474F5?LEF6> <><E 65?<><E D<?>E>DE><E ?>7=4=<=. &4?55 FGF 

65 ?D<46<=G? > E555 E6>5>4=O= EFG? <, ?>7?46<64O E<45=L5, 

?D54?>6<? <=5 ?D<E5EFL DO4>< E =<<. � EG4EFLN, ?>E?5 =5-

E>>?L><E DD47 > .<5 D477>6>D ?5D5><=G?EO =4 '>??-EFD<F, 

 * Шотландский философ XVIII века. �45EL < 44?55 ?D<<. ?5D., 5E?< 

=5 G>474=> <=>5.
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< FGF O G65 <>7 >4> <<=<<G< ?>445D64FL 55E54G. �O E<5O?<EL 

=44 F<?<G=O<< >L<5>4<< %��*, 6>?NG4O < =4E E4<<E. �5EG6-

44?< ?N5>?OF=O= D4>F: ?>G5<G =565D>OF=O5 E>5OF<O, G=4O 

6 ?D>L?>5, >46GFEO >G44 5>?55 65D>OF=O<<. �O LGF<?< =44 

F5<, >4> 6?445?LFO 4>F<= ?D< ?445=<< >GDE4 =<65 =4G4?L=>= 

F5=O =5 6 E<?4E E =<<< D4EEF4FLEO.

�4L5 7=4>><EF6> 6>7O<5?> D57G?LF4F. &4?55 ?D<E?4? <=5 

E6>< DG>>?<E<, >>F>DO5 O >F>><<5=F<D>64? < =5<=>7> ?>-

>D<F<>>64?, < >=< ?57?< 6 >E=>6G 57> <<D>6>7> 55EFE5??5D4 

«'5D=O= ?5554L»**. -F4 >=<74, >4> >4F4?G?LF4, 745D>E<?4 &4-

?554 6 6OELGN ?<7G <=F5??5>FG4?>6 <<D>6>7> <4ELF454. 

� O E D4EFGM<< 4??5F<F>< EF4? ?>7?>M4FL ?<F5D4FGDG ?> M6-

D<EF<>5 ?D<6O7>< < >>DD5>F<D>6><***. � 6E5 G4M5 >5M4?-

EO E> <=>7<<< ?N4L<<, ?D<G<E?O5<O<< > <=F5??<75=F<< 

4<5D<>4=E>>7> �>EF>G=>7> ?>55D56LO. '5D57 =5E>>?L>> ?5F 

>5=4DG6<?>EL, GF>, 74=<<4OEL, >4> ?D5645, ?<E4F5?LEF6>< 

< ?D54?D<=<<4F5?LEF6><, O ?D>L5? =4EF>OM<= >GDE ?> E>-

F<4?L=>= < >>7=<F<6=>= ?E<E>?>7<<.

�5=F4?L=O5 >L<5><, >4> O <E =47O64N, 4 E<EF5<4F<G5-

E><5 >F>?>=5=<O 6 =4L5= D4F<>=4?L=>EF<, >FE>4 >F ?>7<G=>-

7>, >?F<<4?L=>7>, D47G<=>7> <OL?5=<O < ?>6545=<O. %?>6> 

« E<EF5<4F<G5E><5» 646=>: G4EF> 6 E6><E 745?G645=<OE <O 

 * СЕО — Chief Executive O�cer. Высшая руководящая долж-

ность в компании, аналог исполнительного или генерального 

директора.

 ** Издана на русском языке: Талеб Н. Черный лебедь. Под знаком 

непредсказуемости. М. : КоЛибри, 2019.

 *** Намек на известную работу Даниэля Канемана и Амоса Тверски, 

посвященную эффекту якоря, или эвристике привязки и коррек-

тировки. Подробнее см.: Канеман Д. Думай медленно... решай 

быстро. М. : АСТ, 2013.
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<45< >4=<< < F5< 65 ?GF5<. �4?D<<5D, ?5D5>F5=>4 E6><E 

7=4=<= 6EFD5G45FEO 7>D474> G4M5, G5< <E =54>>F5=>4. �?<, 

E>465<, >?4E=>EFL GF>-F> ?>F5DOFL O6=> 5OEFD55 6O6>4<F =4E 

<7 D46=> 65E<O, G5< 6>7<>6=>EFL 6O<7DOL4. �4F5<4F<>< =4-

764?< 5O MF> O6?5=<5 ?5D5>>E><, 4E<<<5FD<G=O< D4E?D545-

?5=<5< =4L<E <5=F4?L=OE >L<5>>.

� EG4EFLN, 4E<<<5FD<O <=>744 ?>76>?O5F F4><5 >L<5>< 

?D54GE<>FD5FL.

'F>5O =5 ?<L<FLEO ?> =54><OE?<N =4>>??5=<= 74 F5 

7>4O, GF> O 74=<<4?EO ?<E4F5?LEF6>< < ?D54?D<=<<4F5?L-

EF6><, O 7465? E?<E>> E<EF5<4F<G5E><E <5=F4?L=OE >L<5>>, 

4 74>4=> EF4? 74?<EO64FL =55>?LL<5 <EF>D<< < 4=5>4>FO 

=4 E>>F65FEF6GNMGN F5<G. �57 6EO>>7> =4<5D5=<O <E ?G5-

?<>>64FL. �D>EF> F4>, 4?O E55O. � 6E>>D5 O >5=4DG6<?, GF> 

E?<E>> ?>?575= =5 F>?L>> 6 45=56=OE 45?4E, => < 6 ?D54-

?D<=<<4F5?LEF65 < 4465 6 ?<G=>= 6<7=<. �=4=<5 E>5EF65=-

=OE >L<5>> ?>76>?<?> <=5 EF4FL 5>?55 E?>>>==O<, D47G<-

=O<, GD46=>65L5==O<: F5?5DL O 6<45? E6>< =565D=O5 L47< 

< GG<?EO ?D<=<<4FL <5DO, ?>>4 >=< <=5 =5 =46D54<?<. 

� 6?5D6O5 O =4G4? D4E?>7=464FL =5D47G<=O5 45=EF6<O 4DG-

7<E < E<>7 ?D>F<6>EF>OFL << 4 <=>744 4465 E ?D5<<GM5-

EF6><. �> 7?46=>5 4 MF> ?>76>?<?> >E6>5>4<FLEO >F ?D<7D4-

>>6 <DD4F<>=4?L=>EF< 6 ?>6545=<<, F5?5DL G <5=O ?>O6<?<EL 

>4F57>D<<, ?>=OF<O < D47NOE=5=<O, =5>5E>4<<O5, GF>5O 

D477>=OFL FG<4=. �D><O < <>?=<< E> 6D5<5= �5=464<<=4 

$D4=>?<=4* =5 E45?4?<EL D565, E?4555 <?< F<L5, => >=< 

 * Бенджамин Франклин (1706–1790) — успешный американский 

политик XVIII века, один из авторов Декларации независимости 

и американской Конституции, изобретатель молниеотвода 

(«громоотвода»).
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=47>=ONF <5=LL5 EFD4E4. �>F < E <><< =5D47G<<5< ?D><7>-

L?> F> 65.

�E>>D5 <>5= ?>45>D>>= 74<=F5D5E>64?<EL 4DG7LO 4 F5, 

>><G O > =5= D4EE>47O64?. � O =4G4? 65EF< 565=545?L=GN 

>>?>=>G 6 7475F4E (=5<5F>>= Frankfurter Allgemeine Zeitung 

< L65=F4DE>>= SonntagsZeitung), 4 ?>F>< < G4EF> 6OEFG?4FL 

E 4>>?444<< (6 >E=>6 =>< ?5D54 6D4G4<<, <=65EF>D4<<, G?5=4-

<< =45?N44F5?L=OE E>65F>6 < %��). � =4>>=5F, ?>O6<?4EL MF4 

>=<74. �G4?O! �O 45D6<F5 6 DG>4E =5 F> GF>5O E6>5 EG4EFL5, 

=> >4> <<=<<G< EFD4E>6>G >F E?<L>>< E5DL57=OE =5EG4EF<=, 

6 >>F>DOE <>7?< 5OFL 6<=>64FO 6O E4<<.

$>?LD �>55??<
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ГЛАВА 1

�L<5>4 6O6<6L57>

ПОЧЕМУ НУЖНО ЗАХОДИТЬ 

НА КЛАДБИЩЕ

�G44 5O =< 677?O=G? =4L $5F>, 6EN4G >= 6<4<F D>>-76574. �=< 

6OEFG?4NF ?> F5?56<45=<N, <5?L>4NF =4 >5?>6>4E <??N-

EFD<D>64==OE 6GD=4?>6, 6 >>=F5DF=OE ?D>7D4<<4E < =4 D4-

=4FE><E EFD4=<G>4E 6 <=F5D=5F5. �E ?5E=< D47?<64NFEO 657-

45 4 6 F>D7>6>< F5=FD5, 6 57> ??5=-?<EF5, 6 >?G55 ?> D<F=5EG. 

$>>-76574O 6E5744 FGF >4> FGF. �E <=>7>. � 6E5 GE?5L=O. �>>-

4GL56?5==O= GE?5E>< 75D>56 7<F4DO, $5F> >E=>6O645F E6>N 

D>>-7DG??G. 'F> G =57> 6O=45F? �5D>OF=>EFL GE?5E4 =4 6>?>E>> 

6OL5 =G?O. �4> < <=>7<5 4DG7<5, MF< D55OF4, E>>D55 6E57>, 

>>46GFEO =4 >?445<M5 D475<FOE =44564 DO4>< E F5<<, >>7> 

?>EF<7?4 =5G44G4. &4< ?>>><FEO 6 45EOFL FOEOG D47 5>?LL5 

<G7O>4=F>6 ?> ED46=5=<N E F5<<, >F> ?D>5<?EO =4 EF5=G 

< GG4EF6G5F 6 L>G. �> =< >4<= 6GD=4?<EF =5 EF4=5F <=F5D5E>-

64FLEO ?N4L<<, =5 ?D>L54L<<< >F5>D, 4 D4765 GF> F5<<, >F> 

E=4G4?4 EF4? 76574>=, 4 ?>F>< <EG57 E 7>D<7>=F4. �>F ?>MF><G 

>?445<M5 D475<FOE =44564 =56<4<<> 4?O ?>EF>D>==<E.

�L<5>4 6O6<6L57>, <?< ?D5467OF>EFL 6 >F5=>5 E6><E L4=

E>6 (sur vivorship bias) >5NOE=O5FEO F4>: ?>E>>?L>G GE?5E< 
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?D<6?5 >4NF 6=<<4=<5 < 7>D474> 5>?55 74<5F=O, G5< =5G44G<, 

<O ?5D5>F5=<645< E6>< L4=EO. �4> EF>D>==<= =45?N44F5?L, 

6O (< $5F>) ?>465D65=O <??N7<O<. �O < ?D54EF46<FL =5 <>65-

F5, =4E>>?L>> <4?4, =<GF>6=4 65D>OF=>EFL GE?5E4. �>7L<5< 

?<E4F5?LEF6>. �4 >464>7> GE?5L=>7> 46F>D4 ?D<E>4<FEO E>F=O 

F5E, GL< >=<7< =5 ?D>44NFEO. � =4 >464>7> <7 F5E, >F> >?G5?<-

>>64? E6>N >=<7G, ?D<E>4<FEO E>F=O ?<E4F5?5=, =5  6EFD5F<6L<E 

E6>57> <744F5?O. � =4 >464>7> G65 <7 MF<E E>F5= ?D<E>4OFEO 

E>F=< F4><E, >F> =4G<=45F D45>FG =44 DG>>?<ELN < >?445F 55 

6 OM<> EF>?4.

�> <O E 64<< E?OL<< F>?L>> >5 46F>D4E, 4>5<6L<E-

EO ?D<7=4=<O, < 4465 =5 <>65< G7=4FL, =4E>>?L>> 65D>O-

F5= ?<E4 F5?LE><= GE?5E. &> 65 >F=>E<FEO > D>F>7D4D4<, 

?D54?D<=<<4 F5?O<, EG4>6=<>4<, E?>DFE<5=4<, 4DE<F5>F>-

D4<, ?4GD54F4< �>55?56E><E ?D5<<=, F5?5654GM<<, ?D>4N-

E5D4<, >>D>?564< >D4E>FO. $45>F=<>4< %�� =5<=F5D5E=> 

>>?4FLEO =4 >?445<M4E D475<FOE =44564. � >=< 6 MF>< =5 6<-

=>64FO. � 7=4G<F, F4>GN D45>FG 4>?6=O ?D>45?4FL 6O 4 E6>-

<< G<><.

�D5467OF>EFL >F5=>< =5?D5<5==> E>465FEO < 6 D<=4=E>-

6OE 45?4E. �D54?>?>6<<, 64L 4DG7 744G<4? EF4DF4?. �O 

6 G<E?5 ?>F5=F<4?L=OE <=65EF>D>6. �765L<645F5 L4=EO: 

44, <7 MF>7> ?D>5>F4 <>65F 6O?G?<FLEO 5M5 >4<= Microsoft! 

�>7<>6=>, 64< ?>6575F& � GF> =4 45?5? %4<O= 65D>OF=O= 

EF5=4D<=: =>64O >><?4=<O 74E?55=5FEO < GF>=5F =4 EF4DF5. 

%?54GNM<= ?> EF5?5=< 65D>OF=>EF< 4 54=>D>FEF6> G5D57 

FD< 7>44. �>?LL<=EF6> >><?4=<=, ?5D56<6L<E FD5E?5F<5, 

?D56D4M4NFEO 6 <4?O= 5<7=5E E G<E?>< E>FDG4=<>>6 <5=55 

45EOF< G5 ?>65>. �O6>4: 6O ?>76>?<?< E55O >E?5?<FL, E>5?47-

=<6L<EL <54<==O<< ?D575=F4F<O<< GE?5L=OE >><?4=<=. 
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�?464 1.  >L<5>4 6O6<6L5�>

&4> GF> 65, >F>47O64FLEO >F ?N5>7> D<E>4? �5F. �> D<E>G=-

F5, ?>=<<4O, GF> <4?5=L><= G5DF<> ?D5467OF>= >F5=>< <>-

65F D475<FL 6 ?GE < ?D4E 64L< <=<<O5 L4=EO < 65D>OF-

=>EF<.

�>7L<5< <=45>E �>G 4 �6>=E4. � =57> 6E>4OF <E>?NG<-

F5?L=> 6O6<6L<5 < GE?5L=O5. �4=4>> =5F =<>4>>7> <=45>-

E4 4>F<=, 745 ?D54EF46?5=O ?D>64?O < ?N4<, >EF46L<5EO 

=< E G5<. � F4><E 5>?LL<=EF6>. �=45>E 4>F<= 6>>5M5 =5?L7O 

EG<F4FL D5?D575=F4F<6=O< 4?O M>>=><<>< EFD4=O. �4> 

< ?D5EEG: >=4 =5 ?>>47O645F 6E57> < =5 E>>5M45F >5> 6E5E 

<G7O>4=F4E <?< EG4>6=<>4E. � 5>?LL>5 >>?<G5EF6> GE?5L-

=OE >=<7 <?< ?> ?G?OD=>EFL FD5=5D>6 ?> E4<>D476<F<N 4>?6-

=O 64E =4EFD><FL E>5?F<G5E><: ?>F5D?56L<5 =5G44GG >=<7 

=5 ?<LGF < =5 6OEFG?4NF E 4>>?444<< > F><, >4> <E =44564O 

G6O?<.

%>6E5< M5>>F?<6>= < >465D7=>= E<FG4F<O EF4=>6<FEO, 

5E?< 6O >>47O645F5EL ED54< «6O6<6L<E < ?>554<6L<E». 

�465 >>744 GE?5E E?GG45=, 6O =5?D5<5==> =4=45F5 6 E6><E 

45=EF6<OE =5GF> >5M55 E 4DG7<<< G44G?<6O<< ?N4L<< 

< D5L<F5, 5G4F> MF> < 5EFL «D4>F>D GE?5E4». �4=4>> ?D< 

?>E5M5=<< >?445<M4 =5G44G (>><?4=<<, ?N4<, ?D>5>FO 

< F. 4.) 6O 74<5F<F5, GF> F5 65 D4>F>DO G4EF> <E?>?L7>64-

?<EL < <<<.

�>744 4>EF4F>G=> <=>7> GG5=OE <EE?54GNF >?D545?5=-

=O= D5=><5=, =5D54>> <E <7OE>4=<O E>65DL5==> E?GG4==> 

44NF EF4F<EF<G5E>< D5?564=F=O5 D57G?LF4FO, 4 =4?D<-

<5D, > 674<<>E6O7< <564G ?>FD55?5=<5< >D4E=>7> 6<=4 

<  6O E>><<< 6<7=5==O<< >6<44=<O<<. �>4>5=O5 (45EGD4-

=O5 < D4?LL<6O5) D45>FO ED47G EF4=>6OFEO <765EF=O<< 

< ?>?G?OD =O<<. 
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�> E64F<F D<?>E>DEF6>64FL. �D5467OF>EFL >F5=>< >7=4G45F, 

GF> 6O E<EF5<4F<G5E>< ?5D5>F5=<645F5 65D>OF=>EFL GE?5E4. 

�<5==> ?>MF><G ?>E5M4=F5 ?>G4M5 <>7<?O =5>>744 <=>7>-

>55M4NM<E ?D>5>F>6, <=65EF<F<=, >4DL5D. �D>7G?>4 ?5G4?L-

=4O, => >74>D>6<F5?L=4O.


