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ВВЕДЕНИЕ

Два вида ошибок

Представьте, что в  стрелковый тир пришли четыре компании 
друзей. В компаниях по пять человек; они получают по винтовке 
на команду, и каждый участник производит один выстрел. Резуль-
таты показаны на рисунке 1.

В идеале все выстрелы попали бы точно в «десятку».

 Команда А Команда B

 Команда C Команда D

Рис. 1. Четыре команды

У команды А почти так и вышло: все попадания сгруппиро-
вались возле цели.

Результаты команды B можно назвать смещенными, поскольку 
все промахи легли по одну сторону от «яблочка». Систематич-
ность промахов, наглядно представленная на рисунке, позволяет 
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предположить, что очередной выстрел пришелся бы недалеко от 
первых пяти, а также что у винтовки, возможно, попросту сбит 
прицел.

Результаты команды C мы назовем шумными: попадания раз-
бросаны по всей мишени. Поскольку они все-таки сосредоточе-
ны преимущественно вокруг центра, очевидного смещения не 
наблюдается. Если участник команды выстрелит снова, мы 
едва ли сможем предугадать, куда он попадет. Более того, нам не 
удастся выдвинуть никакой содержательной гипотезы, чтобы 
объяснить подобный результат. Эта команда стреляет плохо. По-
чему в их результатах столько шума —  неизвестно.

У команды D результаты смещенные и шумные одновремен-
но: систематические промахи, как у команды B, и широкий раз-
брос, как у команды C.

Впрочем, эта книга не про стрельбу по мишеням —  она про 
человеческие ошибки. Смещение и шум, или, другими словами, 
систематические отклонения и случайный разброс, —  это состав-
ляющие ошибок. Пример с  мишенями наглядно показывает1, 
в чем между ними отличие.

Стрельба по мишени —  образное представление сбоев в про-
цессе вынесения людьми суждений, особенно когда принимают-
ся всевозможные решения в  интересах организаций. Тогда-то 
и происходят те самые ошибки с рисунка 1. Одни суждения со-
держат смещения и систематически не попадают в цель. Другие 
можно назвать шумными: вместо согласованных действий мы 
видим попадания, разбросанные по всей мишени. К несчастью, 
для многих организаций характерны оба типа ошибок.

На рисунке 2 показано важное отличие между смещением 
и шумом. Представьте, что вы заглядываете на оборотную сторо-
ну мишеней, по которым стреляли наши команды, где «яблочко» 
не обозначено.

С этой стороны вы не определите, кто оказался ближе к «де-
сятке»: команда А  или команда B. Зато сразу же понятно, что 
шумный результат именно у команд С и D, ведь разброс попада-
ний здесь так же очевиден, как и на рисунке 1. Шум можно об-
наружить и измерить, даже ничего не зная ни о цели, ни о сме-
щении, —  это одно из его основных свойств.
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 Команда А Команда B

 Команда C Команда D

Рис. 2. Оборотная сторона мишеней

Вышеупомянутое свойство шума весьма существенно для 
целей этой книги. Ко многим заключениям мы пришли, изучая 
суждения, о справедливости которых мы не имеем ни малейшего 
понятия. Если диагнозы разных врачей пациенту не совпадают, 
мы вполне можем исследовать расхождения в  медицинских за-
ключениях, не владея информацией о  том, чем на самом деле 
болен этот человек. Разницу в  оценках рыночной стоимости 
фильма кинопродюсерами можно изучить, не будучи в  курсе, 
какую кассу в итоге сделал фильм или был ли он вообще снят. 
Нет нужды знать, кто прав, чтобы определить, насколько при 
этом разнятся оценки. Чтобы измерить уровень шума, нужно 
всего лишь заглянуть на оборотную сторону мишени.

Понять природу ошибочных суждений невозможно без по-
нимания сущности смещения и  шума. Как мы убедимся далее, 
порой основную проблему представляет собой именно шум. 
Однако в организациях по всему миру, а также при проведении 
общественных дискуссий ему редко уделяется должное внимание. 
Главную роль всегда отводят смещению, а шуму достается удел 
жалкого статиста. О смещении написаны тысячи научных работ 
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и десятки бестселлеров, а шум при этом едва упоминается. С по-
мощью этой книги мы попытаемся установить равновесие.

Зачастую, когда решения принимаются на практике, уровень 
шума просто зашкаливает. Вот несколько примеров пугающих 
масштабов шума в ситуациях, где суждения должны быть безоши-
бочными:

•  Шум в медицине. Врачи могут сильно расходиться во мне-
ниях по поводу диагноза одному и тому же пациенту. Такие 
ситуации нередки с диагностированием рака кожи, груди, 
болезней сердца, туберкулеза, пневмонии, депрессии и це-
лого ряда других заболеваний. Особенно высок уровень 
шума в психиатрии, где без субъективных суждений просто 
не обойтись. Вместе с тем на удивление заметный уровень 
шума наблюдается даже в  таких областях медицины, как, 
например, чтение рентгеновских снимков.

•  Шум при вынесении решений об опеке2. Специалисты орга-
нов по защите малолетних должны оценить, угрожает ли 
ребенку жестокое обращение, и если да, передать его при-
емным родителям. В  системе опеки уровень шума весьма 
значителен: некоторые специалисты гораздо охотнее, чем 
коллеги, направляют детей в приемные семьи. Годы спустя 
несчастные дети, чью судьбу решили более жесткие сотруд-
ники, поместив их под опеку, совершают больше право-
нарушений, чаще рожают в подростковом возрасте и имеют 
в дальнейшем более низкие доходы.

•  Шум в  прогнозировании. Мнения профессиональных про-
гнозистов не совпадают касательно ожидаемых объемов 
продаж нового продукта, предполагаемого роста безработи-
цы, вероятности банкротства проблемных компаний  —  
в общем, чего угодно. Прогнозисты противоречат не толь-
ко друг другу, но даже сами себе. К примеру, когда одних 
и тех же разработчиков программного обеспечения3 дважды 
в разные дни попросили оценить сроки выполнения одного 
и того же задания, их оценки в среднем отличались на 71%.
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•  Шум в решениях о предоставлении убежища4. Подача про-
шения об убежище в  США чем-то сродни лотерее. При 
изучении дел, случайным образом распределенных между 
разными судьями, обнаружилось, что один судья предостав-
лял убежище 5% просителей, тогда как другой  —  88%. 
Исследование носит красноречивое название: «Рулетка для 
беженцев». (О рулетке мы с вами еще поговорим, и не раз.)

•  Шум в кадровых вопросах. Специалисты, проводящие собесе-
дования, совершенно по-разному оценивают одних и тех же 
соискателей. Оценки производительности труда персонала 
тоже сильно различаются и  в  большей степени зависят от 
личности оценивающего, чем от продуктивности сотрудника.

•  Шум в  решениях об освобождении под залог. Выпустят ли 
обвиняемого под залог или оставят ожидать суда в тюрьме, 
отчасти зависит от судей, слушающих дело: некоторые из 
них проявляют заметно бо льшую снисходительность. Су-
дьи также весьма по-разному оценивают вероятность побе-
га или повторного правонарушения подсудимых.

•  Шум в криминалистике. Мы привыкли безоговорочно дове-
рять идентификации по отпечаткам пальцев. Но специали-
сты в  этой области иногда расходятся во мнениях о  том, 
совпадают ли отпечатки с места преступления с отпечатками 
подозреваемого. Эксперты могут не только не соглашаться 
друг с другом, но даже делать непоследовательные выводы 
по поводу одних и тех же отпечатков. Документально под-
тверждены подобные расхождения и в других областях су-
дебной медицины, в частности даже при анализе ДНК.

•  Шум при выдаче патентов5. Авторы ведущего исследования 
о  патентных заявках подчеркивают роль шума: «Результат 
подачи заявки на патент в значительной степени зависит от 
того, кому поручено ее рассмотрение». С  точки зрения 
беспристрастности такая вариативность, конечно же, вызы-
вает озабоченность.
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Все эти ситуации  —  лишь верхушка огромного айсберга. 
Когда имеешь дело с  человеческими суждениями, вероятность 
обнаружить шум весьма велика. Повысить качество суждений 
можно, только устранив как шум, так и смещение.

Эта книга состоит из шести частей. В части I мы исследуем 
разницу между шумом и смещением и демонстрируем присут-
ствие шума в деятельности как государственных, так и частных 
организаций, причем порой его уровень может быть ошеломляю-
ще высоким. Чтобы оценить проблему, мы начинаем с рассмотре-
ния суждений в  двух сферах. Первая  —  вынесение уголовных 
приговоров (государственный сектор), вторая  —  страхование 
(частный сектор). На первый взгляд области совсем разные, но, 
когда дело касается шума, у них оказывается много общего. Что-
бы это подтвердить, мы предлагаем процедуру ревизии шумовых 
помех, которая позволяет измерить уровень разногласий среди 
профессионалов по определенным вопросам внутри одной орга-
низации.

В части II мы изучаем природу человеческих суждений и вы-
ясняем, как можно измерить их точность или ошибочность. Су-
ждениям свойственны как смещение, так и шум —  и мы демон-
стрируем, что влияние обоих типов ошибок может быть на 
удивление равноценным. Ситуативный шум —  это разброс в су-
ждениях одного человека или группы по одному и тому же во-
просу в разное время. На удивление часто такой шум возникает 
в групповых обсуждениях под воздействием, казалось бы, незна-
чительных факторов, например очередности выступлений.

Часть III  —  это более пристальный взгляд на уже хорошо 
 изученный вид суждений: прогнозные оценки. Мы исследуем 
важнейшее преимущество правил, формул и  алгоритмов перед 
человеком в  деле составления прогнозов. Вопреки расхожему 
мнению, превосходство правил заключается не в  том, что они 
лучше помогают вникнуть в  суть вопроса, а  в  том, что они не 
производят шума. Мы обсуждаем абсолютный предел, который, 
как и шум, ограничивает качество прогнозных суждений: объек-
тивную неосведомленность о будущем. Напоследок мы отвечаем 
на вопрос, которым вы к тому моменту уже наверняка зададитесь: 
если шум настолько вездесущ, почему мы не замечали его раньше?
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В части IV мы обращаемся к человеческой психологии и объ-
ясняем главные причины шума. К ним относятся межличностные 
различия, возникающие вследствие разнообразных факторов: 
качеств характера, когнитивного стиля, особенностей взвешива-
ния «за» и «против» во время принятия решений, разницы в вос-
приятии одинаковых шкал. Мы отвечаем на вопрос, почему люди 
не замечают шум и зачастую совсем не удивляются, когда проис-
ходят события или принимаются решения, предвидеть которые 
они никак не могли.

В части V исследуется практический вопрос: как улучшить 
суждения и предотвратить ошибки? (Читатели, которых интере-
сует главным образом применение методов снижения шума на 
практике, могут пропустить обсуждение проблем прогнозирова-
ния и психологии суждений в частях III и  IV и  сразу перейти 
к этой.) Мы изучаем попытки справиться с шумом в медицине, 
бизнесе, образовании, управлении и других сферах и предлагаем 
несколько методов снижения уровня шума под общим названием 
гигиена принятия решений. Пять тематических исследований, 
проведенных в областях деятельности с высоким уровнем шума, 
продемонстрируют активные усилия, приложенные по его сни-
жению —  с различной степенью успеха, —  что весьма поучитель-
но. Сюда включены исследования недостоверных медицинских 
диагнозов, оценок показателей производительности, ошибок 
в  криминалистике, в  кадровых вопросах и  в  прогнозировании 
в целом. В завершение мы предлагаем систему, которую назвали 
протоколом промежуточных оценок. Это универсальный подход 
к оценке имеющихся вариантов, включающий в себя самые важ-
ные методы в процедуре гигиены принятия решений. Он ставит 
своей целью снижение уровня шума и  повышение надежности 
суждений.

Каков оптимальный уровень шума? Об этом мы поговорим 
в части VI. Как ни парадоксально, полное отсутствие шума —  это 
не лучший вариант. В одних областях просто невозможно изба-
виться от шума полностью, в других это слишком дорого. Есть 
сферы, в которых попытки снизить уровень шума поставят под 
угрозу другие важные ценности. К  примеру, можно подорвать 
моральный дух и  заставить людей чувствовать себя винтиками 
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в большой машине. Когда частью решения проблемы становятся 
алгоритмы, возникают всевозможные возражения, и в этой главе 
мы попытаемся рассмотреть некоторые из них. И все же наблю-
даемый сейчас уровень шума во многих областях деятельности 
просто недопустим. Мы призываем государственные и частные 
структуры провести ревизию шума и принять беспрецедентные 
усилия по его снижению. Если это удастся, можно будет частич-
но устранить повсеместную несправедливость и сократить мно-
гие издержки.

Рассчитывая на осуществление такого сценария, мы заканчи-
ваем каждую главу краткими предложениями в виде цитат. Може-
те использовать их без изменений или адаптировать для соответ-
ствующей области применения —  будь то здравоохранение, безо-
пасность, образование, финансы, сфера занятости, индустрия 
развлечений или любая другая. Коллективные усилия, направлен-
ные на изучение и решение проблемы шума, все еще продолжа-
ются. У всех нас есть возможность внести в эту работу свой вклад, 
и эта книга написана в надежде, что мы ею воспользуемся.



Часть I
КАК ОБНАРУЖИТЬ ШУМ





Совершенно недопустимо, чтобы правонарушители, осужден-
ные за одинаковые преступления, получали несопоставимые 
приговоры, к  примеру, один  —  пять лет тюрьмы, а  другой  —  
условный срок. Однако подобное происходит сплошь и рядом. 
Конечно, для системы уголовного правосудия характерно также 
и смещение, вызванное предвзятостью. Но в главе 1 речь пойдет 
о шуме и, в частности, о том, что произошло, когда известный 
судья привлек к этой проблеме внимание, назвал ситуацию воз-
мутительной и  положил начало кампании, в  каком-то смысле 
изменившей мир (но  не совсем). Наша история разыгралась 
в США, но, без сомнения, подобное может и будет случаться во 
многих других странах. В некоторых из них проблема шума, ве-
роятно, еще серьезнее, чем в Соединенных Штатах. Мы исполь-
зовали пример с вынесением приговоров отчасти для того, чтобы 
продемонстрировать, как шум способен стать причиной вопию-
щей несправедливости.

Сфера вынесения уголовных наказаний исполнена особого 
драматизма, однако и в частном секторе ставки могут быть весьма 
высоки. В качестве иллюстрации в главе 2 мы рассмотрим пример 
с большой страховой компанией. В таких организациях страхов-
щики устанавливают для потенциальных клиентов размер взноса, 
а  оценщики убытков подсчитывают причитающиеся страховые 
выплаты. Казалось бы, это простая механическая работа и разные 
специалисты приходят примерно к одним и тем же цифрам. Что-
бы это проверить, мы провели тщательно подготовленный экспе-
римент —  ревизию шума. Результаты удивили нас самих, но, что 
еще важнее, поразили и привели в ужас руководство компании. 
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Высокий уровень шума в работе специалистов, как выяснилось, 
стоит компании огромных денег. Мы используем этот пример, 
чтобы показать, как шум способен приводить к крупным эконо-
мическим убыткам.

В вышеупомянутых примерах множество людей выносит 
множество суждений. Но многие важные суждения уникальны. 
Как не упустить редкую возможность для бизнеса, стоит ли запу-
скать новый продукт, как справиться с  пандемией, брать ли на 
работу нестандартного кандидата  —  могут ли быть шумными 
решения в  подобных, особенных, ситуациях? Напрашивается 
предположение, что нет. Ведь шум —  это нежелательный разброс, 
а разве в принятии уникальных решений может быть место раз-
бросу? Мы попытаемся ответить на этот вопрос в главе 3. Реше-
ние, принимаемое даже в, казалось бы, уникальной ситуации, —  
лишь одно из ряда возможных. Здесь тоже есть место шуму.

Первые три главы можно подытожить фразой, которая крас-
ной нитью пройдет через всю книгу: там, где есть место сужде-
нию, найдется и шум —  и его намного больше, чем вы думаете. 
Давайте же посмотрим, сколько именно.



ГЛАВА 1

Преступление 
и шумное наказание

Допустим, человека осудили за  совершение преступления  —  
кражу в магазине, хранение наркотиков, нанесение телесных по-
вреждений или вооруженное ограбление. Каким будет приговор?

Ответ на этот вопрос не должен зависеть ни от настроения 
судьи, ни от погоды, ни от успехов местной спортивной команды 
накануне рассмотрения дела. Разве не чудовищно, когда три че-
ловека, осужденные за одинаковые преступления, получают со-
вершенно разные наказания: первый отделывается условным 
сроком, второму дают два года тюрьмы, а  третьего сажают на 
десять лет? И все же такая вопиющая несправедливость характер-
на для многих государств —  и это не дела давно минувших дней, 
а сегодняшняя реальность.

Во всем мире судьи имеют возможность свободно решать, 
насколько суровым должен быть приговор. Эксперты многих 
стран приветствуют эту свободу действий как справедливую и гу-
манную. Считается, что при вынесении уголовных приговоров 
нужно учитывать множество факторов, среди которых не только 
само преступление, но и личность обвиняемого, а также сопут-
ствующие обстоятельства. Индивидуальный подход долго был 
в  порядке вещей: если связывать судей правилами, обращение 
с преступниками станет бесчеловечным, ведь подсудимые пере-
станут быть уникальными личностями, имеющими право на 
рассмотрение особых обстоятельств их ситуации. Многим каза-
лось, что сама идея надлежащего судебного разбирательства тре-
бует неограниченной свободы усмотрения для судей.
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В 1970-е годы всеобщий энтузиазм по поводу судебного усмо-
трения начал угасать по одной простой причине: стали очевидны-
ми пугающие проявления шума. В 1973 году внимание к проблеме 
привлек известный судья Марвин Франкел. Еще до того как стать 
судьей, Франкел защищал свободу слова, горячо выступал за пра-
ва человека и  помог основать международную правозащитную 
организацию Lawyers’ Committee for Human Rights, известную 
сейчас как Human Rights First.

Франкел умел быть беспощадным. Когда же дело касалось 
шума в системе уголовного правосудия, он приходил в полней-
шее негодование. Вот как он объяснял свои мотивы6:

Максимальный тюремный срок за ограбление федерального банка 
равнялся 25 годам. На практике приговор мог быть любым, в диа-
пазоне от 0 до 25 лет. Скоро я осознал, что это зависит не столь-
ко от обстоятельств дела конкретного обвиняемого, сколько от 
личности судьи, его взглядов, наклонностей и  предубеждений. 
Приговор одному и  тому же обвиняемому по одному и  тому же 
делу мог кардинально отличаться в зависимости от того, какой 
судья рассматривал дело.

Для подтверждения своих доводов Франкел не предоставил 
никакой статистической информации, однако привел ряд весьма 
убедительных примеров того, как в схожих ситуациях с людьми 
обращались по-разному безо всяких на то оснований. Двоих 
мужчин без уголовного прошлого осудили за обналичивание 
поддельных чеков на 58,40 и 35,20 доллара соответственно. Пер-
вого приговорили к 15 годам, а второго —  к 30 дням тюремного 
заключения. За тождественные деяния, повлекшие растрату иму-
щества, один обвиняемый отделался 117 днями, тогда как другой 
получил 20  лет. Указывая на бесчисленные дела такого толка, 
Франкел сетовал на «практически неограниченные широкие пол-
номочия»7 федеральных судей, приводящие к «ежедневному про-
изволу жестокости»8, что считал недопустимым в  «системе, где 
правят законы, а не люди»9.

Франкел призвал конгресс покончить с «дискриминацией» —  
так он называл подобный произвол жестокости. Под «дискрими-
нацией» в основном имелся в виду шум —  необъяснимые расхо-
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ждения при вынесении приговоров. При этом Франкел также 
выразил обеспокоенность смещением в виде расового и социаль-
но-экономического неравенства. Он утверждал, что для победы 
над смещением и  шумом все подсудимые по уголовным делам 
должны получать одинаковое обращение, если только различия 
не «обоснованы соответствующими критериями, которые можно 
сформулировать и применить с достаточной степенью объектив-
ности, для того чтобы результаты не превращались в идиосинкра-
зические указы10 отдельных чиновников, судей и прочих». (Тер-
мин «идиосинкразические указы»* может быть не всем понятен: 
Франкел имел в виду произвольные постановления, продиктован-
ные личными предпочтениями.) Более того, Франкел выступал за 
снижение уровня шума при помощи «подробного списка пара-
метров или перечня факторов, по возможности включающего 
числовую или другую объективную градацию»11.

Поскольку дело было в  начале 1970-х, он не стал заходить 
настолько далеко, чтобы выступать за «вытеснение человека ма-
шиной», хотя был поразительно к этому близок. Франкел пола-
гал, что «верховенство права требует свода универсально приме-
нимых безличных правил, обязательных как для судей, так и для 
всех остальных». Он открыто призывал использовать «компьюте-
ры для упорядочивания мыслительного процесса12 при назначе-
нии наказаний» и  рекомендовал сформировать комиссию по 
приговорам13.

Книга Франкела стала одной из самых влиятельных в исто-
рии уголовного права не только в  США, но и  во всем мире, 
однако ее недостатком был несколько неформальный характер. 
Книга получилась разгромной, но субъективной. Чтобы под-
вергнуть идею шума испытанию, несколько исследователей 
сразу же бросились изучать уровень шума в  сфере вынесения 
приговоров.

Одно из первых широкомасштабных исследований под ру-
ководством самого судьи Франкела провели в 1974 году. Пяти-
десяти судьям из разных округов предложили гипотетические 
дела, по которым требовалось назначить наказание. По всем 

* Франкел использовал в своей книге слово «ukases», взятое из русского 
языка. — Здесь и далее примеч. пер.
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делам были подготовлены идентичные характеристики подсуди-
мых. Основным итогом стало «повсеместное отсутствие консен-
суса»14 и «поразительный»15 разброс в выборе наказания. В зави-
симости от судьи наркодилер16 мог получить от года до десяти 
лет тюрьмы. Наказание за ограбление банка17 могло составить от 
пяти до восемнадцати лет лишения свободы. В  деле о  вымога-
тельстве18 один судья назначил целых двадцать лет и 65 000 дол-
ларов штрафа, а  другой  —  всего лишь три года безо всякого 
штрафа. Самое поразительное, что судьи так и не пришли к еди-
ному мнению по поводу необходимости лишения свободы 
в 16 делах из 20.

За этим изысканием последовала серия других —  и все они 
выявили катастрофический уровень шума. В  1977  году Уильям 
Остен и Томас Уильямс опросили 47 судей19, предложив тем рас-
смотреть пять дел о  мелких правонарушениях. Описания дел 
включали информацию, которую судьи обычно используют при 
вынесении настоящих приговоров: предъявленные обвинения, 
свидетельские показания, наличие судимости, социальное поло-
жение и  личные характеристики подсудимых. Авторы пришли 
к выводу о «существенных расхождениях» в приговорах. К при-
меру, в деле о взломе приговоры варьировались от пяти лет за-
ключения до каких-то тридцати дней (плюс штраф в 100 долла-
ров). В деле о хранении марихуаны одни судьи предлагали тю-
ремное заключение, другие выступали за условный срок.

В еще более крупном исследовании20 1981  года участвовали 
208 федеральных судей, которым предлагалось рассмотреть оди-
наковый набор из 16 гипотетических дел. Выводы исследования 
потрясают:

Лишь в 3 из 16 дел судьи оказались единогласны в решении пригово-
рить обвиняемых к  тюремному заключению. Когда же большин-
ство приходило к выводу о необходимости лишения свободы, в ре-
комендуемых сроках заключения наблюдался значительный раз-
брос. В деле о мошенничестве средняя величина назначенного тю-
ремного срока составила 8,5 года, при этом самым суровым приго-
вором оказалось пожизненное заключение. В другом деле со средним 
сроком в 1,1 года самой суровой рекомендацией было лишение сво-
боды на 15 лет.
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Какими бы показательными ни были эти исследования, они 
представляют собой строго контролируемые эксперименты и по-
чти наверняка не отражают истинных масштабов проблемы шума 
в  уголовном правосудии. В  реальном мире судьи располагают 
гораздо бо льшими объемами информации, чем участники экспе-
риментов, которых снабдили тщательно подготовленными крат-
кими описаниями дел. Что-то из этого информационного пото-
ка может оказаться полезным, но многое свидетельствует о том, 
что несущественная информация —  небольшие и, казалось бы, 
случайные факторы —  способны значительно изменить результат 
рассмотрения дела. Например, как выяснилось, судьи с большей 
вероятностью предоставляют условно-досрочное освобождение 
с  утра или после обеденного перерыва. Голодные судьи21 более 
суровы.

Исследование тысяч решений суда по делам несовершенно-
летних22 выявило, что, когда в  выходные местная футбольная 
команда проигрывает, в понедельник судьи выносят более стро-
гие приговоры (а также, хотя и в меньшей степени, в течение всей 
недели). Это особенно сильно сказывается на чернокожих под-
судимых. Другое исследование проанализировало 1,5 миллиона 
судебных решений за более чем тридцать лет и также обнаружи-
ло, что судьи менее снисходительны23 на следующий день после 
проигрыша, чем после победы местной футбольной команды.

Анализ шести миллионов приговоров, вынесенных во Фран-
ции за двенадцать лет, показал, что к подсудимым относятся более 
мягко в дни рождения24. (Имеются в виду дни рождения подсу-
димых. Мы подозреваем, что в свой день рождения судьи также 
проявляют больше снисхождения, но, насколько нам известно, 
эту гипотезу пока никто не проверял.) Даже такой на первый 
взгляд незначительный фактор, как погода25, может повлиять на 
решение судьи. В результате обзора 207 000 решений иммиграци-
онного суда, вынесенных за четыре года, была замечена суще-
ственная роль колебаний дневной температуры: в  жаркие дни 
вероятность получить политическое убежище снижалась. Если на 
родине вас преследуют по политическим мотивам и  вы ищете 
убежище, надейтесь, а  лучше молитесь, чтобы ваше слушание 
состоялось в прохладный день.
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Снижение уровня шума при назначении 
наказаний

В 1970-е годы доводы Франкела и поддерживающие их эмпири-
ческие выводы привлекли внимание Эдварда Мура Кеннеди, 
брата убитого президента и  одного из наиболее влиятельных 
членов американского сената. Кеннеди был потрясен. Уже 
в 1975 году он внес законопроект о реформе назначения наказа-
ний, но тогда это ни к  чему не привело. Однако Кеннеди не 
сдавался: указывая на все имевшиеся свидетельства, он упорно, 
год за годом пытался провести законопроект. Наконец в 1984 году 
это удалось. Приняв во внимание доказательства необоснован-
ных расхождений при вынесении приговоров, конгресс принял 
Закон о реформе системы назначения нака заний.

Новый закон должен был снизить уровень шума в  системе, 
сократив «неограниченные дискреционные полномочия26, кото-
рыми закон наделяет судей и  органы по условно-досрочному 
освобождению, ответственных за вынесение и исполнение приго-
воров». В частности, члены конгресса ссылались на «неоправданно 
высокую» дифференциацию при определении меры наказания27, 
цитируя результаты исследования о том, что в Нью-Йорке наказа-
ния за идентичные преступления могут варьироваться в диапазоне 
от трех до двадцати лет лишения свободы. Как когда-то настаивал 
судья Франкел, была создана Комиссия США по вопросам назна-
чения наказаний, перед которой стояла четкая задача: разработать 
обязательные рекомендации о  порядке вынесения приговоров 
с целью ограничить диапазон уголовных наказаний.

В следующем году, после анализа 10 000 дел, комиссия разра-
ботала эти рекомендации, взяв за основу средние сроки тюрем-
ного заключения за схожие преступления. Судья Верховного суда 
Стивен Брайер, принимавший активное участие в этом процессе, 
выступил в защиту традиционной практики28, указывая на трудно-
разрешимые разногласия внутри самой комиссии: «Почему мы 
просто не сели и не попытались все упорядочить и изучить? Да 
потому что это невозможно. Невозможно, так как мы располага-
ем вескими, но разрозненными свидетельствами, которые дока-
зывают противоположные вещи… Попробуйте-ка расставить 
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друг за другом все преступления от незначительного до заслужи-
вающего самого сурового наказания… Затем попросите друзей 
сделать то же самое и сравните результаты. Уверяю вас, они будут 
совсем не похожими».

Согласно рекомендациям, при назначении наказания судье 
следует учитывать два фактора: само преступление и уголовное 
прошлое подсудимого. В зависимости от серьезности преступ-
лениям присваивается одна из 43 степеней тяжести. Под уголов-
ным прошлым главным образом понимается количество и срок 
вынесенных ранее обвинительных приговоров. На основе сло-
жения этих двух факторов рекомендации предлагают относи-
тельно узкий диапазон наказаний. Верхний предел этого диапа-
зона может превышать нижний лишь на шесть месяцев или на 
25%  —  при этом выбирается наибольшее значение из двух. 
Отклониться от этого диапазона судьи могут при наличии отяг-
чающих или смягчающих обстоятельств, обосновав свое реше-
ние29 в апелляционном суде.

Несмотря на обязательность, рекомендации нельзя назвать 
абсолютно жесткими. Они не настолько радикальны, как того 
желал Франкел, и у судей остается значительное пространство для 
маневра. Тем не менее несколько исследований, проведенных 
с  применением различных методов и  охватывавших различные 
исторические периоды, пришли к одному и тому же заключению: 
рекомендации снижают уровень шума. Выражаясь формально, 
«они сокращают чистую изменчивость30 в приговорах, случайно 
обусловленную личностью судьи, назначающего наказание».

Наиболее подробное исследование провела сама комиссия31. 
Изучив дела, связанные с ограблением банков, распространением 
кокаина и героина, а также с банковскими хищениями, комиссия 
сравнила приговоры, вынесенные по таким делам в  1985  году 
(до введения рекомендаций), с приговорами, вынесенными ме-
жду 19 января 1989 года и 30 сентября 1990 года. Правонаруши-
телей для исследования подбирали с учетом факторов, которые, 
согласно рекомендациям, имели отношение к вынесению приго-
вора. После принятия Закона о  реформе системы назначения 
наказаний расхождений в приговорах по каждому из рассмотрен-
ных типов преступлений оказалось гораздо меньше.
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Согласно другому исследованию32, ожидаемая разница в сро-
ках тюремного заключения, назначенных разными судьями, со-
ставляла 17%, или 4,9 месяца, в 1986 и 1987 годах. Эта разница 
сократилась до 11%, или 3,9 месяца, между 1988 и 1993 годами. 
Независимое исследование33, затронувшее различные временные 
периоды, также выявило положительные сдвиги. Сравнение раз-
ницы в длине тюремных сроков, назначенных судьями со сход-
ной рабочей нагрузкой, подтвердило сокращение расхождений 
между приговорами.

Несмотря на такие результаты, на рекомендации обрушился 
целый поток критики. Одни, включая значительное число судей, 
посчитали, что отдельные приговоры были слишком суровы-
ми —  камень в огород смещения, а не шума. Для наших целей 
более интересное возражение, поступившее от многочисленных 
судей, состояло в том, что рекомендации приводили к огромной 
несправедливости, так как не давали судьям должным образом 
учитывать все обстоятельства дела. Уровень шума снижался це-
ной превращения судейских решений в механические, что было 
неприемлемо. Профессор права Йельского университета Кейт 
Стит и федеральный судья Хосе Кабранес писали, что «нужна не 
слепая беспристрастность34, а понимание и справедливость», ко-
торые возможны, «только когда при вынесении приговора учи-
тываются все нюансы каждого конкретного случая».

Из-за подобных возражений рекомендации оказались под 
серьезной угрозой, отчасти вследствие законодательных проблем, 
отчасти политических. Тем не менее им удалось просуществовать 
до 2005  года, когда по чисто техническим причинам, никак не 
связанным с вышеописанной полемикой, их отменил Верховный 
суд35, оставив за ними лишь консультативную функцию. Что 
примечательно, большинство федеральных судей были очень 
довольны таким решением. Консультативный статус рекоменда-
ций оказался предпочтительнее для 75% судей36, тогда как только 
3% отдавали предпочтение прежнему, обязательному.

К чему же привела смена статуса рекомендаций с обязатель-
ного на консультативный? Ответ на этот вопрос изучила про-
фессор права Гарвардского университета Кристал Янг. Она не 
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стала прибегать к экспериментам и опросам, вместо этого про-
анализировав огромный массив данных о приговорах, вынесен-
ных по делам более 400 000 правонарушителей. Ее главный вы-
вод: после 2005 года расхождения в судейских решениях много-
кратно увеличились по нескольким показателям. Когда рекомен-
дации носили обязательный характер, правонарушители, кото-
рые попадали в  руки достаточно жестких судей, получали на 
2,8 месяца больше, чем если бы решения выносили их средне-
статистические коллеги. Когда рекомендации приобрели статус 
консультативных, эти расхождения удвоились. Слова Кристал 
Янг вторят выдвинутым за сорок лет до этого аргументам судьи 
Франкела: «Эти выводы внушают37 большие опасения за спра-
ведливое отношение, поскольку личность судьи, рассматриваю-
щего дело, играет значительную роль в вынесении разных при-
говоров схожим правонарушителям, осужденным за схожие 
преступления».

После того как рекомендации стали консультативными, су-
дьи все чаще выносят приговоры на основе своих личных цен-
ностей. Обязательные рекомендации снижают не только шум, 
но и смещение, вызванное предвзятостью. После того как Вер-
ховный суд сделал рекомендации необязательными, значительно 
увеличились расхождения в приговорах афроамериканцам и бе-
лым правонарушителям, осужденным за схожие преступления. 
В то же время судьи-женщины стали чаще, чем судьи-мужчины, 
действовать на свое усмотрение и проявлять больше снисхожде-
ния. То же самое можно сказать и о судьях, назначенных прези-
дентами-демократами.

Спустя три года после смерти Франкела в 2002 году отмена 
обязательности рекомендаций о порядке вынесения приговоров 
вернула ситуацию, которой он опасался больше всего: к закону 
без порядка.

История борьбы судьи Франкела за введение рекомендаций 
по вынесению приговоров дает представление о важнейших мо-
ментах, которые мы рассмотрим в этой книге. Во-первых, выно-
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сить суждения нелегко, потому что реальный мир сложен и не-
предсказуем. Это очевидно как в  работе судебных органов, так 
и в большинстве других ситуаций, когда выносятся профессио-
нальные оценки. В  широком понимании это суждения врачей, 
медсестер, юристов, инженеров, преподавателей, архитекторов, 
голливудских продюсеров, специалистов, ответственных за набор 
персонала, книгоиздателей, руководителей компаний и менедже-
ров спортивных команд. Где бы ни выносились суждения, разно-
гласия неизбежны.

Во-вторых, масштабы этих разногласий гораздо шире, чем мы 
ожидаем. Мало кто возражает против принципа судебного усмо-
трения, но при этом почти все порицают возникающие в ходе его 
применения огромные расхождения. Системный шум, или неже-
лательный разброс в  выносимых судебных решениях, которые 
в идеале должны быть идентичными, способен приводить к во-
пиющей несправедливости, высоким экономическим издержкам 
и всевозможным ошибкам.

В-третьих, уровень шума можно снизить. Соблюдение правил 
и  рекомендаций  —  подход, за который ратовал судья Франкел 
и который воплотила в жизнь Комиссия США по вопросам на-
значения наказаний, —  это один из методов, успешно сокращаю-
щих шум. Другие приемы лучше приспособлены для иных видов 
суждений. При этом некоторые методы снижения уровня шума 
могут одновременно уменьшать и смещение.

В-четвертых, усилия, направленные на сокращение шума, 
часто встречают сопротивление и  наталкиваются на серьезные 
препятствия. Из таких ситуаций также необходимо находить 
выход, иначе борьба рискует закончиться ничем.

К разговору о шуме при вынесении 
приговоров

«Эксперименты показывают большие расхождения в том, как судьи вы-
носят решения по идентичным делам. Такая вариативность просто не 
может быть справедливой. Приговор не должен зависеть от личности 
судьи, который рассматривает дело».
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«Уголовные приговоры не должны зависеть от настроения судьи или по-
годы в день слушаний».

«Рекомендации по вынесению приговоров —  один из способов решения 
проблемы. Однако многим он не нравится из-за ограничения прин-
ципа судебного усмотрения, что зачастую необходимо для вынесения 
адекватного и справедливого приговора. В конце концов, каждое 
дело уникально, разве не так?»



ГЛАВА 2

Шумная система

Первая встреча с шумом, вызвавшая у нас интерес к этой теме, 
не была исполнена такого драматизма, как столкновение с систе-
мой уголовного права. Собственно говоря, это произошло слу-
чайно, когда одна страховая компания воспользовалась услугами 
консалтинговой фирмы, с которой двое из нас сотрудничали.

Безусловно, тема страхования способна увлечь далеко не каж-
дого. Но результаты наших изысканий демонстрируют, насколь-
ко серьезна проблема шума в  коммерческих организациях, где 
шумные решения могут привести к большим убыткам. Наш опыт 
исследований в страховой компании объясняет, почему проблема 
остается незамеченной и как ее можно решить.

Руководство этой страховой компании пыталось просчитать, 
какую пользу можно извлечь, если сделать суждения сотрудников, 
ответственных за важные финансовые решения от имени фирмы, 
более последовательными и  менее шумными. По общему мне-
нию, последовательность в суждениях была действительно необ-
ходима. Все также согласились с  тем, что подобные суждения 
невозможно сделать абсолютно последовательными, так как они 
неформальны и отчасти субъективны, а значит, полностью избе-
жать шума не получится.

Разногласия возникли при обсуждении масштабов проблемы. 
Руководству представлялось сомнительным, что шум может быть 
для компании существенной проблемой. Однако надо отдать им 
должное: они выразили готовность разрешить этот спор при 
помощи простого эксперимента, который мы назвали ревизией 
шумовых помех. Результат оказался для них весьма неожиданным. 
При этом он стал яркой иллюстрацией проблемы шума.
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Лотерея, создающая шум

В крупных компаниях многие специалисты наделены правом 
выносить суждения, которые связывают эти компании обязатель-
ствами. Например, в  страховых организациях работает множе-
ство андеррайтеров*, назначающих размеры взносов за страхова-
ни е финансовых рисков, например от потерь банка вследствие 
мошеннических операций. Там также задействовано много оцен-
щиков страховых убытков, которые прогнозируют расходы в свя-
зи с будущими претензиями и ведут переговоры с заявителями 
в случае возникновения споров.

В каждом крупном филиале компании есть несколько квали-
фицированных андеррайтеров. Когда возникает необходимость 
в страховой котировке, или ставке премии, ее подготовка может 
быть поручена любому свободному специалисту. Фактически 
андеррайтер, который определит размер страховой котировки, 
назначается на основе лотереи.

Точный размер ставки премии имеет для организации боль-
шое значение. Компании выгодно, когда ставка высокая и клиент 
с  ней соглашается, однако завышенная котировка увеличивает 
риск лишиться сделки. Если же ставка низкая, клиент принимает 
ее с большей готовностью, но тогда уже компания упускает вы-
году. Для любого риска существует размер ставки, отражающий 
золотую середину,  —  не слишком высокий и не слишком низ-
кий, —  при этом высоки шансы, что в среднем оценки большой 
группы специалистов не будут сильно от нее отклоняться. Став-
ки выше или ниже этой величины окажутся убыточными  —  
именно таким образом разброс шумных оценок способен отри-
цательно повлиять на финансовые показатели компании.

Деятельность оценщиков страховых убытков тоже сказывает-
ся на финансовых показателях. Предположим, что от имени ра-
бочего (заявителя), навсегда утратившего работоспособность 
правой руки из-за несчастного случая на производстве, было 
подано требование о страховом возмещении. Для работы с заяв-

* Андеррайтер —  специалист, проводящий оценку рисков и формирую-
щий профессиональное суждение о рисках и способах их минимизации.
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кой назначается свободный на этот момент оценщик страховых 
убытков —  точно так же, как и в случае с андеррайтером. Оцен-
щик собирает необходимую информацию о деле и представляет 
оценку его окончательной стоимости для страховой организа-
ции. Затем тот же специалист ведет переговоры с агентом предъ-
явителя претензии, стараясь сделать так, чтобы заявитель полу-
чил выплаты, обещанные страховым полисом, но без ущерба 
компании.

Важное значение имеет предварительная оценка, поскольку 
она устанавливает определенную планку для специалиста в буду-
щих переговорах с заявителем. Кроме того, страховая компания 
по закону обязана зарезервировать прогнозируемую сумму каж-
дого требования о возмещении (другими словами, иметь доста-
точно свободных денег на выплаты). С позиции компании, в этом 
случае тоже возникает некое значение, отражающее золотую се-
редину. Гарантировать урегулирование претензии невозможно, 
поскольку юрист заявителя может обратиться в суд, если посчи-
тает предложение страховой компании мизерным. С  другой 
стороны, если зарезервировать слишком большую сумму, есть 
риск, что оценщик уступит и согласится на необоснованно завы-
шенные требования. Суждение оценщика имеет серьезные по-
следствия для компании и еще более серьезные —  для заявителя.

Мы используем термин лотерея, чтобы подчеркнуть роль 
случайности в  выборе андеррайтера или оценщика убытков. 
В обычных условиях на каждое дело назначается один специа-
лист, и никто не задается вопросом, что бы произошло, если бы 
вместо него назначили кого-то другого.

Лотереи бывают полезны, и  в  них необязательно видеть 
что-то плохое. Полезные лотереи используют как для распреде-
ления «благ», например при розыгрыше допуска к определенным 
университетским курсам, так и для раздачи «повинностей», на-
пример во время призыва в армию. Такие лотереи успешно вы-
полняют свою функцию. Но в  процессе вынесения суждений 
лотереи ничего не распределяют и не раздают —  они лишь поро-
ждают неопределенность. Представьте, что андеррайтеры в стра-
ховой компании не выносят шумных оценок и всегда назначают 
оптимальные ставки премий. Однако затем некий механизм 


