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Аннотация. Принятие решений при резких изменениях 
внешней среды предприятия может происходить в ситуа-
ции ограничений временных интервалов. При недостатке 
времени на такие решения могут повлиять когнитивные 
искажения, свойственные руководителю. Цель настоя-
щей работы – ​уточнить влияние когнитивных искажений 
на субъективное восприятие вероятности наступления 
тех или иных событий при принятии решений, на ана-
лиз и оценку рисков, потребительского поведения и т. п. 
для дальнейшей разработки и реализации антирисковых 
управленческих воздействий. Исследование опирается 
на методологический инструментарий операциональной 
теории управления уровнем риска, основы поведенче-
ской экономики, разработанные в  трудах Д.  Канемана 
и А. Тверски, и так называемую теорию двух систем (Си-
стемы 1 и Системы 2). Рассмотрены примеры когнитив-
ных искажений при принятии решений под воздействием 

Системы 1. Описаны результаты эксперимента, направ-
ленные на выявление количественных оценок восприя-
тия вероятности наступления событий по визуальному 
ряду изображений, предъявленных испытуемым, с вклю-
ченной Системой 1 и  подавленной Системой 2. Дана 
оценка решениям прогностических задач. Подчеркнуто, 
что представляется разумным принять во внимание все 
проблемы, выявленные в ходе эксперимента, и провести 
новую серию экспериментов с уточненными условиями. 
Расширение и уточнение научного понимания субъектив-
ного восприятия вероятности экономическими агента-
ми может помочь пересмотру многих теорий в  области 
подготовки принятия управленческих решений и потре-
бительского поведения. Предложены рекомендации для 
внедрения антирисковых управленческих воздействий 
с включением Системы 2 для минимизации влияния ког-
нитивных искажений на принимаемые решения.
Ключевые слова: феномен риска, факторы риска, риски при 
принятии управленческих решений, когнитивные искаже-
ния, особенности восприятия, количественная оценка.
Классификация JEL: D01, O21.
Для цитирования: Слепцова  Ю. А., Качалов  Р. М., Шо-
кин Я. В. (2024). Факторы риска когнитивных искажений 
при принятии управленческих решений // Экономическая 
наука современной России. № 2  (105). С. 125–139. DOI: 
10.33293/1609-1442-2024-2(105)-125-139; EDN: ERFBEM

При изменении условий ведения пред-
принимательской деятельности могут поя-
виться новые факторы риска. Соответственно, 
возникает необходимость реакции на посто-
янно возникшие обстоятельства и  ситуации. 
Проблема субъективного восприятия уровня 
риска и оценки вероятности тех или иных со-
бытий экономическими агентами затрагивает 
самые глубинные вопросы механизмов при-
нятия решений. В  настоящее время много-
численные подходы к  проблеме принятия 
решений исходят из того, что экономические 
агенты способны уверенно воспринимать ко-
личественные оценки вероятностей негатив-
ных или иных событий. Такие способности 
экономических агентов периодически подвер-
гаются сомнению. И снова, и снова предпри-
нимаются попытки выявлять специфические 
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такой категории, как «субъективное восприя-
тие вероятности» экономическими агентами 
при принятии решений в области управления, 
анализа и оценки рисков, потребительского по-
ведения и т. п. в  сторону существенного улуч-
шения их дескриптивной ценности.

На этапе подготовки управленческих 
решений предложено перейти от индивиду-
ального к коллективному участию в процессе 
выработки таких решений с  использованием 
различного инструментария (Красильникова, 
Максимов, 2018). К таким инструментам мож-
но отнести, например, деловые игры. Группы 
для таких деловых игр могут формироваться 
по критерию социальной и  культурной со-
вместимости ее членов с целью минимизации 
конфликтов (Смыслова, Кузнецова, 2023).

Внедрение так называемых коэффи-
циентов повышения эффективности (КПЭ), 
в  англоязычной литературе Key Perfomance 
indicators (KPI), для руководителей пред-
приятия может стимулировать таких специ-
алистов мотивировать остальных работников 
предприятия к участию в принятии решений 
(Ребров, Черкасов, 2017). Мотивация сотруд-
ников, в  свою очередь, может также стать 
частью культуры управления рисками (Бры-
калов и др., 2021). Деревья решений, анализ 
сценариев и метод Монте-Карло могут помочь 
выявить потенциальные проблемы (Макеен-
ко, Тихонова, 2021). Имитационное модели-
рование позволяет проводить эксперименты, 
манипулировать входными переменными для 
проверки тех или иных гипотез, связанных 
с  восприятием риска управленческих реше-
ний (Яковлева, Виноградов, Катермина, 2023).

ВЛИЯНИЕ КОГНИТИВНЫХ 
ИСКАЖЕНИЙ НА ВОСПРИЯТИЕ 
РИСКА ПРИ ПРИНЯТИИ 
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ

Операциональная теория управления 
уровнем риска выделяет такие процессы, как 

особенности процесса субъективного воспри-
ятия уровня риска и вероятности наступления 
желательного исхода.

При установлении степени сложности 
конкретной проблемной ситуации также не-
обходимо учитывать: личностные характери-
стики руководителя; внешнюю и внутреннюю 
среду при принятии решений; информацион-
ные и  поведенческие ограничения; социаль-
ные и  психологические факторы (Волочиен-
ко, Фалько, 2018).

Доминирующим и  общепризнанным 
подходом при исследовании этих процессов 
остается неоклассическое понимание данной 
проблемы, используемое в  модели ожидае-
мой полезности Дж. фон Неймана и О. Мор-
генштерна и  в  теории принятия решений 
П. Фишберна. В частности, данная проблема 
обсуждалась в  работах (Tversky, Kahneman, 
1974; Tyszka at al., 2008; Gallistel at al., 2014). 
В то же время выявлено и описано множество 
когнитивных искажений восприятия тех или 
иных событий при принятии решений, поэто-
му так важно учитывать влияние таких иска-
жений на управление уровнем риска в различ-
ных сферах деятельности предприятия. Без 
осознания наличия искажений и  вниматель-
ности лица, принимающего решения, к  са-
мому процессу принятия решения никакой 
способ не может гарантировать адекватного 
результата (Crawford, Jabbour, 2024).

В качестве методического инструмен-
тария данное исследование будет опирать-
ся на операциональную теорию управления 
уровнем риска и на классификацию, широко 
используемую в работах Д. Канемана (Кане-
ман, 2014) и его так называемую теорию двух 
систем, где выделяются две базовые системы 
принятия решений:

«Система 1»  – ​быстрая, эмоциональ-
ная и дающая лишь приблизительные, грубые 
оценки.

«Система 2»  – ​медленная, с  большим 
расходом энергии, дающая взвешенные раци-
ональные оценки.

Цель данного исследования состоит 
в расширении и уточнении научного понимания 
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ции, проблем с памятью и т. п. (Колесникова, 
2019). Рассмотрим некоторые примеры такого 
рода когнитивных искажений.

Процессы выявления новых факторов риска

К основным методам выявления фак-
торов риска можно отнести: эмпирическое 
мнение руководителя; экспертные оценки; 
специализированное анкетирование; созда-
ние структурных диаграмм; составление карт 
технологических и  денежных потоков; ана-
лиз бухгалтерской и  финансовой отчетности 
предприятия (Качалов, Слепцова, 2016).

Первый из вышеперечисленных спосо-
бов выявления факторов риска обычно при-
меняется лицом, принимающим решение, 
и  зависит от его персонального восприятия 
ситуации. В  этом случае выявление факто-
ров риска будет зависеть от руководителя 
предприятия (Голубева, Голубниченко, 2020). 
Иными словами, эмпирическое мнение будет 
основано на собственном опыте и на индиви-
дуальном восприятии причинно-следствен-
ных связей. В  меняющихся условиях, когда 
решение требуется принимать достаточно бы-
стро (задействована Система 1), на его каче-
ство могут повлиять когнитивные искажения, 
свойственные конкретному руководителю.

 • Руководитель воспринимает деятель-
ность предприятия или отдельного сотрудни-

выявление факторов риска, анализ уровня 
риска, разработка и внедрение антирисковых 
управленческих воздействий, оценка уровня 
риска (Качалов, 2020). Последовательность 
этих процессов начинается с выявления фак-
торов риска. За этим следует анализ уровня 
рисков. Разработка и внедрение антирисковых 
управленческих воздействий подразумевает 
превентивные и компенсаторные воздействия. 
Далее, после осуществления антирисковых 
воздействий, происходит оценка уровня ри-
ска, и  последовательность процессов повто-
ряется. И последнее – ​идентификация новых 
факторов риска. Все эти процессы могут быть 
изображены графически (рисунок). Под фе-
номеном риска понимается обобщающая ка-
тегория таких явлений, которые отражают не 
только возможность отклонения от цели дея-
тельности предприятия или иного экономиче-
ского агента, но и все нежелательные послед-
ствия такого отклонения от цели.

В рамках каждого процесса управления 
уровнем риска на принятие решений руково-
дителя или специалиста могут повлиять его 
субъективное восприятие вероятности насту-
пления того или иного события или присущие 
каждому человеку когнитивные искажения. 
Такие искажения не следует путать с логиче-
скими ошибками. Такие ошибки, как правило, 
происходят в  логическом аргументировании, 
в то время как когнитивные искажения могут 
возникать из-за искажения внимания, атрибу-

Рисунок. Процессы управления уровнем риска

И с т о ч н и к: разработано авторами.



128
ЭНСР  № 2 (105)  2024

Слепцова Ю. А., Качалов Р. М., Шокин Я. В.

можности. В  таком случае сотрудники фи-
нансовых служб применяют в своих моделях 
инструменты дисконтирования  – ​ресурсов, 
времени и  т. п. В  некоторых исследованиях 
устанавливается связь между склонностью 
запускать новые инновационные проекты 
и  чрезмерным оптимизмом, так как руково-
дители считают себя эффективными специа
листами, которые контролируют ситуацию 
и  способны успешно справляться со слож-
ными задачами (Grežo, 2021). Следовательно, 
чрезмерный оптимизм также можно отнести 
к когнитивным искажениям.

Процессы анализа и оценки уровня риска

 • Руководители часто принимают ре-
шения исходя из небольших статистически 
незначимых выборок. Таким образом, выво-
ды делаются на основании неполной инфор-
мации. Анализ и оценка уровня риска может 
искажаться, например, малым числом нега-
тивных событий или инцидентов по отноше-
нию к  общему небольшому числу событий, 
при которых могли бы произойти те или иные 
инциденты (Wright, 2018). В  этой ситуации 
представляется целесообразным соблюдение 
баланса – ​не всегда в реальной жизни можно 
получить исчерпывающие данные для приня-
тия решения.

 • Оценка риска руководителем может 
зависеть от изначальной формулировки опи-
сания факторов риска и ситуации риска и того 
вида, в  котором предоставлена информация 
о  риске. Речь идет о  так называемом фрей-
минге. Под эффектом фрейминга понимает-
ся такое когнитивное искажение восприятия 
информации лицом, принимающего решение, 
при котором форма подачи условий задачи 
и  других данных влияет на его дальнейшие 
действия (Макаренко, Борисов, 2019). Для по-
нимания влияния влияния фрейминга на ме-
ханизм принятия решений в  условиях риска 
или в задачах продвижения потребительских 
товаров необходимо выявить особенности 
совместной обработки информации двумя си-

ка через призму своего профессионального 
образования и предыдущего отраслевого опы-
та. Такое когнитивное искажение в литерату-
ре иногда называют профессиональной де-
формацией (Gasparovich, Uskova, 2022). Успех 
деятельности того или иного руководителя, 
который на предыдущих этапах деятельности 
был специалистом в  области или юриспру-
денции, или информационных технологий, 
или финансов, или логистики и т. п. начинает 
определяться совокупностью наиболее силь-
ных профессиональных качеств, которые вы-
рабатывались годами. При этом постепенно 
у  него развились профессиональные акцен-
туации  – ​чрезмерно выраженные качества 
и их сочетания, которые могут в дальнейшем 
негативно влиять на профессиональную дея-
тельность и решения, принимаемые в рамках 
Системы 1. Таким образом, можно сделать вы-
вод, что нежелательно выявлять и оценивать 
новые факторы риска одному человеку, ​пусть 
даже и самому опытному руководителю, поэ-
тому в коллективе целесообразно действовать 
с сотрудниками с различным профессиональ-
ным опытом.

 • Руководитель, используя Систему  1, 
формулирует гипотезу нового решения по 
образцу успешного решения, сработавшего 
в  прошедшем периоде, сравнивая текущую 
ситуацию с  аналогичной ситуацией в  про-
шлом. После фиксации на удачном решении 
все новые обстоятельства, которые могут 
противоречить этой гипотезе, отбрасывают-
ся, а все условия, подтверждающие схожесть 
ситуаций принятия решений, выделяются 
и  суммируются. И  переубедить руководите-
ля в необходимости корректировки решения, 
принятого по аналогии, практически невоз-
можно (Godefroid at al., 2021). Такое когни-
тивное искажение можно сформулировать 
следующим образом: принятое решение было 
верным, несмотря на новые данные или уже 
полученные промежуточные результаты.

 • При прогнозировании развития дея-
тельности предприятия руководители могут 
недооценивать влияние внешней среды и пе-
реоценить собственные способности и  воз-
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затрудняется тем, что оно лежит за пределами 
познаваемого. До тех пор, пока нет достаточ-
ного числа эмпирических случаев, можно дать 
лишь субъективную оценку, которая может 
выдавать желаемое за действительное (так, 
например, при техногенных катастрофах, яв-
ляющихся крайне редкими событиями, когда 
набрать статистику произошедших аварий-
ных случаев не представляется возможным, 
а  заинтересованные эксперты не могут быть 
объективными (Бехманн, Горохов, 2012)).

 • Руководители придают слишком 
большое значение мероприятиям, которые 
приведут к полному устранению риска, и иг-
норируют все остальное. Это – ​заблуждение, 
так как далеко не все риски можно полностью 
устранить, однако это не означает, что не сле-
дует заниматься их управлением. Важно здесь 
подчеркнуть, что смещение в сторону нулево-
го риска описывает предпочтение таких вари-
антов, которые приводят к снижению малого 
риска до нуля, а не к снижению воздействия 
факторов рисков с  большим ущербом. Дру-
гими словами, когнитивное искажение за-
ключается в желании иметь абсолютную уве-
ренность в  получении меньшей выгоды (т. е. 
полное устранение влияния фактора риска) 
перед меньшей уверенностью в  получении 
большей выгоды. Такое когнитивное иска-
жение свойственно, в  частности, людям, не 
склонным к риску, и наемным работникам. Но 
часто не лучшим способом действий являет-
ся полное устранение одного фактора риска. 
Вместо этого сбалансированное множество 
антирисковых управленческих воздействий, 
которое приведет к снижению общего уровня 
риска, является более эффективным, чем со-
средоточение исключительно на факторах ри-
ска, влияние которых может быть полностью 
устранено (Hunziker, 2021).

 • Одним из примеров когнитивных ис-
кажений является ошибка подтверждения. 
Ошибка подтверждения в рамках Системы 1 
основана на тенденции искать или интерпре-
тировать информацию таким образом, чтобы 
она подтверждала ранее принятые предполо-
жения или гипотезы. При этом игнорируется 

стемами (Системой 1 и Системой 2) одновре-
менно (Плетнева, Кашковский, Евдокимов, 
2018).

Таким образом, желательно правильно 
описывать факторы риска и возможные ситуа
ции риска, так как от такого описания будет 
зависеть, каким образом будет разработано 
и  реализовано антирисковое управленческое 
воздействие.

Процессы разработки и реализации 
антирисковых управленческих воздействий

Итак, в  целом под когнитивными ис-
кажениями понимаются случаи, в  которых 
принятие решения основывается на представ-
лениях, которые систематически искажают 
какой-либо аспект объективной реальности.

 • Иллюзия контроля над ситуацией 
мешает руководителю объективно оценивать 
риски. Между тем информационная пере-
грузка может повлиять на процесс принятия 
решений, особенно во время резких измене-
ний во внешней среде предприятия (Acciarini, 
Brunetta, Boccardelli, 2021). В  некоторых ис-
следованиях (например, в  (Matute, Blanco, 
2014)) были показаны различные проявления 
иллюзии контроля в  случаях позитивного 
и  негативного эффекта внедрения управлен-
ческого решения. В том числе было установ-
лено, что получение желаемого результата по 
силе воздействия практически равносильно 
предотвращению появления нежелательного 
результата. Также было показано, что такая 
иллюзия обнаруживалась чаще в тех случаях, 
когда результат был желателен и  появлялся 
регулярно, но появлялся реже, если результат 
был нежелателен и получался нерегулярно.

 • Если риск очевидный, то им кто-то 
где-то уже управляет, т.е. выдает желательный 
результат за существующие действия и  про-
цедуры, такое когнитивное искажение можно 
отнести к одним из самых опасных заблужде-
ний. Определение возможности наступления 
того или иного события, которое может при-
вести к серьезным негативным последствиям, 
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на 50). Такая гипотеза предполагает, что че-
ловек либо исходит из того, что событие про-
изойдет (он при этом считает, что с точки зре-
ния математики вероятность события равна 1). 
Конечно, он может понимать, что вероятность 
объективно (с математической точки зрения) 
меньше единицы, но при этом он предполага-
ет, что событие непременно произойдет. И на-
оборот, испытуемый может не верить, что оно 
произойдет (исходить из того, что оно не про-
изойдет; в этом случае он считает, что вероят-
ность равна 0). И если в итоге событие проис-
ходит, то его прогноз не оправдался.

Третий возможный вариант – ​представ-
ление о событии как об абсолютно случайном. 
Все прочие значения вероятностей, располо-
женные в диапазонах между 0 и 0,5 и между 
0,5 и  1, человек (в  пределах Системы 1) не 
воспринимает. Такое предположение кажется 
вполне правдоподобным, поскольку в  мате-
матике вероятность представляет собой су-
губо абстрактное понятие, подразумевающее 
многократную повторяемость одной и той же 
ситуации в контролируемых условиях, а чело-
веческому мышлению не свойственны такие 
категории.

В самом деле в  рамках функциониро-
вания Системы 1 человек уверен на основа-
нии собственного жизненного опыта, что со-
бытие может либо произойти, либо нет, т.е. 
воспринимает вероятность как бинарную  
переменную.

Точно так же под воздействием Си-
стемы 1 испытуемый не понимал, как было 
в известном эксперименте Канемана (Кане-
ман, Тверски, 2003), что «получить 20  тыс. 
условных единиц с вероятностью 90%» – ​не 
эквивалентно гарантированному получению 
суммы в 18 тыс. условных единиц, как пред-
полагает неоклассическая модель ожидаемой 
полезности. Человек в  рамках эксперимента 
понимал, что может произойти лишь одно из 
двух событий: либо он получит 20 тыс. услов-
ных единиц, либо не получит ничего, а сумму 
в 18 тыс. условных единиц он не получит ни 
при каком из возможных сценариев. Это не-
которая гипотетическая оценка, призванная 

или приуменьшается значение новой инфор-
мации, которая им противоречит. Например, 
руководитель может предполагать, что потре-
бители положительно отреагируют на новую 
услугу. Предвзятость в отношении новой ус-
луги может привести к тому, что руководитель 
может интерпретировать маркетинговые ис-
следования как подтверждающие его мнение. 
Таким образом, на уровне всего предприятия 
данные, лежащие в основе процесса принятия 
решения, могут быть ошибочными.

Все приведенные выше примеры когни-
тивных искажений не исчерпывают все мно-
жество ошибок восприятия информации при 
функционировании Системы 1 в случае, когда 
принятие решения происходит без должной 
подготовки или руководитель предприятия 
вынужден действовать в  условиях дефицита 
времени.

При принятии решений управления 
уровнем риска выделяется класс прогности-
ческих задач, целью которых является по-
строение модели будущего состояния объек-
та; в  первоначальных условиях такой задачи 
может не содержаться достаточного объема 
информации для получения прогноза (Епи-
шин, 2021).

В рамках данного исследования был 
проведен эксперимент, исследовавший вза-
имосвязь Системы 1 и  Системы 2 при субъ-
ективном восприятии человеком вероятности 
наступления того или иного события; такое 
восприятие влияет на успешность решения 
прогностических задач (при построении раз-
личных сценариев развития ситуации).

ДИЗАЙН ЭКСПЕРИМЕНТА

Была выдвинута гипотеза о том, что Си-
стема 1 способна воспринимать вероятности 
любых неслучайных событий исключительно 
в  бинарной форме (для случайных событий 
добавляется третий вариант восприятия  – ​
субъективное распределение вероятностей 50 
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что в  ближайшее время пойдет дождь»; 2. 
«Думаю, дождь пойдет в  ближайшее время 
с большой вероятностью»; 3. «Думаю, дождь 
в  ближайшее время может пойти с  вероят-
ностью 50 на 50»; 4. «Думаю, дождь пойдет 
в  ближайшее время с  небольшой вероятно-
стью»; 5. «Я уверен, что в ближайшее время 
дождь не пойдет»;

4)  респондента просили назвать или за-
писать число, которое он удерживает в памяти.

Как представляется, подтверждением 
гипотезы можно было бы считать явное доми-
нирование в  ответах двух полярных оценок. 
Ограничением данного исследования можно 
считать невозможность применения традици-
онных процедур математической статистики. 
Следовательно, гипотеза эксперимента также 
не может быть подтверждена традиционными 
статистическими методами, поскольку в дан-
ном случае нет никаких оснований предпола-
гать наличие нормального распределения по-
лученных в  результате эксперимента оценок 
вероятности.

Таким образом, ожидаемыми ответами 
в  каждом из пяти предлагаемых респонден-
там случаев являются полярные ответы, т.е. 
либо «1», либо «5». И  в  качестве одного из 
результатов эксперимента планировалось по-
лучить отклонения каждой из полученных 
оценок от ближайшего из полярных значе-
ний. Однако, очевидно, что все полученные 
ответы формировались респондентами не 
случайно, а  в  результате вполне определен-
ной процедуры распознавания собственной 
уверенности в  одном из двух предлагаемых 
событий (либо «дождь пойдет», либо «дождь 
не пойдет»).

При обработке результатов анкетирова-
ния учитывалось, что предъявляемые испы-
туемым изображения можно было интерпре-
тировать не вполне однозначно. Это связано 
с  тем, что при отборе стимулирующего ма-
териала для эксперимента ставилась задача 
создать для испытуемых различные ситуации. 
Такие, например, в  которых оценка вероят-
ности дождя на основе анализа изображения 
очевидна и практически однозначна, и такие, 

дать количественный эквивалент категории 
«вероятность».

Безусловно, в  реальной повседневной 
жизни люди постоянно сталкиваются с оцен-
ками вероятностей тех или иных событий. 
И никак нельзя утверждать, что среднестати-
стический потребитель совершенно не пони-
мает, какой смысл скрывается под выражени-
ем, например, «вероятность дождя в течение 
ближайшего часа составляет 74%». Но ре-
зультирующее восприятие данной вероят-
ности, по-видимому, формируется благодаря 
постоянному тесному взаимодействию инту-
итивной «Системы 1» и аналитической «Си-
стемы 2».

Методика проведения эксперимента. 
С  целью проверки вышеописанной гипоте-
зы в Университете «Дубна» в ноябре-декабре 
2022 г. было проведено специальное экспери-
ментальное исследование. В ходе эксперимен-
та важно было создать такие условия, чтобы 
оценки давались только на основе Системы 1. 
Иными словами, чтобы Система 2 не успевала 
включаться или была перегружена. Для того 
чтобы Система 2 не участвовала в формиро-
вании оценки вероятности, было принято ре-
шение «загрузить» ее решением трудоемкой 
задачи, как это часто описывалось в работах 
Д. Канемана. Эксперимент выглядел следую-
щим образом:

1)  респонденту давалось задание за-
помнить составное число (из 8 цифр) и удер-
жать его в памяти на время демонстрации сле-
дующего слайда;

2)  на следующем слайде респонденту 
предъявлялось фотоизображение пейзажа, на 
котором ясно видно состояние погоды (всего 
в  ходе каждого эксперимента предъявлялось 
по пяти изображений, среди которых присут-
ствовали как однозначные погодные ситуа-
ции, так и спорные);

3)  респонденту задавалось задание: 
«А  теперь, продолжая удерживать в  памяти 
число, посмотрите на картинку и  выберите 
утверждение, с которым Вы согласны в наи-
большей степени». Далее предлагалось дать 
ответ по следующей шкале: 1. «Я уверен, 
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мого времени, поскольку при необходимости 
заново читать формулировки ответов в шкале 
мозг непроизвольно переключался на новую 
задачу, и длинное число переставало занимать 
память. Вторую группу респондентов пред-
лагалось ознакомить со шкалой ответов и за-
помнить ее заранее, до предъявления перво-
го изображения, а  после просмотра каждого 
изображения сразу давать ответ, продолжая 
удерживать в  памяти заданное число. Пока-
жем разницу (которая оказалась довольно су-
щественной) между результатами опроса пер-
вой и  второй групп. Итоги приводятся ниже 
раздельно по каждой группе, а также по всей 
выборке в целом.

Стандартное отклонение по всей выбор-
ке (N = 53) составило σ = 1,335; ошибка выбор-
ки среднего ∆ = 0,161 (при уровне значимости 
0,05, z = 1,96). Как отмечалось ранее, проводил-
ся раздельный анализ результатов по всем пяти 
заданиям эксперимента и  по трем последним 
заданиям, в  которых ответ был неочевиден. 
Для каждого из двух вариантов рассчитывал-
ся более строгий (доля анкет, в  которых чис-
ло полярных ответов три и более) (табл. 1 и 2) 
и менее строгий (доля анкет, в которых число 
полярных ответов два и более) результат.

В свою очередь, каждый результат 
оценивался по каждой из двух групп испы-
туемых (первая группа с  усложненной шка-
лой – ​N1 = 19, и вторая группа с упрощенной 
шкалой – ​N2 = 34).

Таблица 1
Распределение ответов испытуемых  

по всем пяти заданиям

Показатель

Первая 
группа  

с усложнен-
ной шкалой,  

N = 19

Вторая 
группа 

с упрощен-
ной шкалой, 

N = 34
Доля анкет, в которых 
число полярных ответов 
3 из 5 и более, % 15,8 20,6
Доля анкет, в которых 
число полярных ответов 
2 из 5 и более, % 52,6 52,9

в которых вероятность может быть совершен-
но неочевидной (например, по изображению 
можно как прийти к выводу, что дождь толь-
ко что закончился, так и подумать, что дождь 
проходит стороной).

По этой причине в  процессе обработ-
ки результатов анкетирования для каждого 
из пяти предъявленных испытуемым изобра-
жений в целях адекватной интерпретации ре-
зультатов были определены ожидаемые вари-
анты ответов.

В последнем (из  пяти) задании испы-
туемым было предъявлено более простое для 
запоминания число (4-значное вместо 8-знач-
ного). Это было сделано с целью проверить 
наличие различий в  формировании ответов 
в условиях заблокированной и не заблокиро-
ванной Системы 2. При организации экспери-
мента ожидалось, что по последнему заданию 
ответ мог формироваться под влиянием обеих 
систем одновременно (Системы 1 и  Систе-
мы  2). Таким образом, прогноз результатов 
эксперимента заключался в том, что доля по-
лярных ответов («1» или «5») по данным пер-
вых четырех заданий должна быть выше, чем 
по данным всех пяти заданий.

Результаты эксперимента. По итогам 
обработки ответов испытуемых были полу-
чены следующие результаты: объем полу-
ченной выборки оказался весьма небольшим 
(было опрошено 53 студента младших курсов 
Университета «Дубна» обоего пола). Причем 
после сбора анкет в  первой из опрошенных 
групп (N1 = 19 человек) был выявлен недо-
статок формы анкеты, после чего форма была 
скорректирована с  целью устранения недо-
статка, и в таком виде она была предъявлена 
оставшейся группе (N2 = 34 человек). Указан-
ный недостаток заключался в  том, что шка-
ла ответов предъявлялась заново после про-
смотра каждого из пяти изображений. В ходе 
эксперимента очень быстро выяснилось, что 
данное обстоятельство существенно отвлека-
ет респондентов от выполнения задания, свя-
занного с оцениванием вероятностей.

Кроме того, установлено, что Система 2 
у первой группы включалась раньше ожидае-
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 • оценивались ответы по всем пяти во-
просам, включая те, ответ на которые должен 
был быть предсказуемо полярным;

 • оценивалась доля анкет, в  которых 
имелась хотя бы два и более полярных ответа;

 • последнее задание, в котором Систе-
ма 2 блокировалась менее эффективно, чем 
в  первых четырех заданиях, было включено 
в итоговый анализ.

Тем не менее даже в описанной ситуа-
ции смягченных критериев явного преобла-
дания полярных ответов не обнаруживается. 
Доля подобных ответов едва превышает поло-
вину. Если же оценивать процент анкет, в ко-
торых имелось три и более полярных ответа, 
то результаты резко падают (15 и 20% по пер-
вой и второй группам соответственно).

В силу неоднородности условий прове-
дения эксперимента в  каждой из групп сум-
мирование их результатов представляется 
некорректным, поэтому суммарные результа-
ты по обеим группам (N  = 53) не приводят-
ся ни по одному из используемых критериев. 
По второй группе испытуемых (с  упрощен-
ной шкалой оценивания вероятностей) ре-
зультаты стабильно выше, нежели по первой 
группе (с  усложненной шкалой). Данный 
результат является вполне предсказуемым, 
он позволяет подтвердить влияние степени 
сложности шкалы оценивания вероятностей 
вместе с отсутствием необходимости во вто-
рой группе отвлекаться после предъявле-
ния каждого изображения для чтения заново  
текста шкалы.

Также можно предположить, что отве-
ты, полученные при выполнении последне-
го (пятого) задания, определялись примерно 
в  равной степени как воздействием Систе-
мы 1, так и воздействием Системы 2. Таким 
образом, снижается вклад анализа выполнен-
ного пятого задания в проверку справедливо-
сти выдвинутой в исследовании гипотезы.

Тем не менее из проведенного экспе-
риментального исследования можно сделать 
определенные выводы для минимизации ког-
нитивных искажений, когда решения прини-
маются под воздействием Системы 1.

Таблица 2
Распределение ответов испытуемых по заданиям 3–5

Показатель

Первая 
группа  

с усложнен-
ной шкалой,  

N = 19

Вторая 
группа 

с упрощен-
ной шкалой, 

N = 34
Доля анкет, в которых 
число полярных ответов 
3 из 3, % 0,0 5,9
Доля анкет, в которых 
число полярных ответов 
2 из 3 и более, % 15,8 23,5

По итогам эксперимента в целом можно 
утверждать, что проверяемую гипотезу с пер-
вой попытки подтвердить не удалось. Ожидае
мого явного преобладания полярных ответов 
в  анкетах испытуемых не обнаружено. В  то 
же время полученные результаты могут иметь 
одно из следующих объяснений:

 • объем экспериментальной выборки 
слишком мал, чтобы делать обоснованные 
статистические выводы;

 • условия эксперимента были недоста-
точно «чистыми». Так, учитывая, что для боль-
шинства испытуемых студентов эксперимент 
проводился в рамках курсов «Основы поведен-
ческой экономики», «Микроэкономика», «Эко-
номика и  предпринимательство», то вполне 
очевидно, что большинство респондентов, бу-
дучи предварительно введенными в курс соот-
ветствующей дисциплины, имели возможность 
хотя бы в общих чертах предугадать, каких от-
ветов от них ожидал организатор эксперимента, 
что, в свою очередь, могло влиять на их ответы;

 • проверяемая гипотеза формулирова-
лась исходя из априорной справедливости так 
называемой теории двух систем Д. Канемана, 
в  то время как ее полноценной статистиче-
ской проверки, насколько известно, не прово-
дилось;

 • выбранный способ блокировки Систе-
мы 2 мог оказаться недостаточно эффективным.

Наибольшая доля полярных ответов 
была получена при самых «мягких» условиях 
проведения эксперимента, а именно:
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дрения принятого решения в  деятельность  
предприятия.

 • Деловые игры для руководителей 
и ключевых специалистов предприятия могут 
помочь понять природу когнитивного искаже-
ния, научиться его распознавать и выработать 
стратегии включения Системы 2 при подго-
товке к  принятию управленческих решений. 
Цель таких мероприятий заключается в  том 
числе в  обеспечении понимания ценностей 
предприятия и корпоративной культуры, сле-
довании установленным формальным и  не-
формальным нормам поведения, проявлении 
толерантности к  коллегам, имеющим иную 
социальную, религиозную и культурную при-
надлежность.

 • Инструменты теории принятия ре-
шений (деревья решений, анализ сценариев 
и  метод Монте-Карло) помогают оценивать 
потенциальные результаты различных реше-
ний и выявлять потенциальные когнитивные 
искажения.

 • Имитационное моделирование явля-
ется одним из инструментов для выявления 
когнитивных искажений. При помощи вирту-
альной среды, которая позволяет достаточно 
быстро проводить эксперименты, манипули-
ровать входными переменными, можно про-
верять гипотезы, проекты управленческих 
решений, предполагаемые последствия их 
внедрения, в том числе бороться с когнитив-
ными искажениями.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В экономической и хозяйственной дея-
тельности управленческое решение не всегда 
приводит к тем результатам, для достижения 
которых оно было разработано. Поэтому раз-
рабатываемые по ходу функционирования 
предприятий управленческие решения долж-
ны быть подготовлены и  проанализированы 
до их реализации. Однако процедуры обосно-
вания управленческих решений, от которых 

РАЗРАБОТКА И РЕАЛИЗАЦИЯ 
АНТИРИСКОВЫХ ВОЗДЕЙСТВИЙ

Как обсуждалось выше, когнитивные ис-
кажения могут рассматриваться как феномен, 
проявляющийся в познавательном поведении 
руководителя и связанный с индивидуальной 
оценкой информации, а также некоторых си-
туативных параметров, участвующих в  под-
готовке и принятии управленческих решений.

Одним из способов преодолеть когни-
тивные искажения руководителя или специа
листа при подготовке решения может быть 
переход из Системы 1 в  Систему 2. Такое 
переключение на Систему 2 может быть про-
изведено с  помощью специальных методов 
управления уровнем риска. К  такому мето-
дическому инструментарию можно отнести: 
декомпозицию целей управления, в том числе 
управления уровнем риска; классификацию 
факторов риска, разработку различных сцена-
риев развития предприятия (Качалов, Слепцо-
ва, Шокин, 2019; Качалов, Слепцова 2022).

Кроме такой формализации подготовки 
управленческих решений, переход из Систе-
мы 1 может быть осуществлен с  помощью 
других инструментов, вовлекающих как от-
дельных работников, так и целые подразделе-
ния предприятия в процесс управления.

 • К  способам включения Системы 2 
можно отнести краткосрочную мотивацию со-
трудника внедрять улучшения на своем рабо-
чем месте при условии, что руководителю или 
специалисту установлены КПЭ (или KPI в ан-
глоязычной литературе). Кроме мотивации, ча-
стью такой культуры может быть интеграция 
управления рисками в бизнес-процессы, коор-
динация коммуникаций сотрудников во внеш-
ней среде предприятия, обучение работников.

 • Разбиение процесса принятия ре-
шения на составные части и  анализ каждо-
го этапа в  отдельности может помочь выяв-
лять когнитивные искажения и обеспечивать 
надлежащее рассмотрение каждого фак-
тора в  процессе принятия решения и  вне-
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поскольку расширение и  уточнение науч-
ного понимания субъективного восприятия 
вероятности экономическими агентами мо-
жет способствовать пересмотру многих те-
орий в  области подготовки принятия управ-
ленческих решений и  потребительского  
поведения.

Сформулированы способы перехода 
к  Системе 2 как основа для подготовки мер 
управленческого воздействия, включая де-
композицию и  формализацию процессов 
управления, в  том числе процессов управле-
ния уровнем риска.

Под процессами управления уровнем 
риска понимается применение результатов 
выявления факторов риска, анализа и оценки 
рисков для выработки управленческого реше-
ния. Таким образом, можно утверждать, что 
финальный уровень риска является частью 
основы принятия решения. Существует мно-
жество причин, из-за которых система управ-
ления рисками предприятия нечувствительна 
к надежности принятия решений. Одна из них 
может быть связана со склонностью людей 
избегать неопределенности.

Следует заметить, что на основе обра-
ботки и  сопоставления полученной инфор-
мации об анализе факторов риска и  оценке 
уровня риска могут быть сформулированы ре-
комендации для лиц, принимающих решение, 
о предпочтительном варианте управленческо-
го решения. При выборе способа управления 
риском необходимо учитывать отношение 
руководителя к  неопределенности как к  ис-
точнику новых возможностей или как к гене-
ратору угроз.
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Аннотация. В статье рассмотрены вопросы формирова-
ния и  развития инновационных экосистем. В  исследо-
вании используются следующие общенаучные методы: 
системный, аналогий, исторический, сравнительного 
анализа, синтеза и  др. Проведенное нами исследова-
ние опирается на следующие теории: систем, развития 
инновационных систем, региональных инновационных 
систем, концепцию открытых инноваций. Цель исследо-
вания заключается в определении теоретических осно-
ваний применения экосистемного подхода к  развитию 
инновационных систем в регионах. В ходе исследования 
определены базовые предпосылки формирования ин-
новационных экосистем в регионах (ускорение темпов 
инновационного развития; сложность инновационного 
процесса и  междисциплинарный подход к  получению 
инноваций; применение концепции открытых иннова-
ций; ускорение выхода инноваций на рынок; возмож-
ность функциональной взаимодополняемости в  ходе 
сотрудничества; возможность совместного и более эф-
фективного использования ресурсов и инфраструктуры; 
дифференциация регионов; возможность разделения 
рисков, связанных с  инновационной деятельностью). 
В  работе выявлены подходы к  содержанию понятия 
«инновационная экосистема», которые отражают мно-
гоаспектность инновационных экосистем. В  статье 
уточнены свойства инновационных экосистем (слож-
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