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The article considers the impact of the opti-
mism bias on the project planning process in 
terms of such concepts as planning fallacy 
and the principle of "hidden hand". A plan-
ning fallacy, resulting from an optimism bias, 
leads to underestimated project risks and 
overestimated project results. The principle 
of the "hidden hand" implies that uncertainty 
and unforeseen risks stimulate the creative 
search for the right management decisions 
at a time when it is too late to abandon the 
project. In practice, project managers either 
rely excessively on intuition and their own 
experience, or strive to avoid risks as much 
as possible, being subjected to another bias 
– the pessimism bias. The synthesis of these 
approaches, combining statistical analysis 
and empirical rules (heuristics), should be 
considered the most effective. 
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РОВАНИИ ПРОЕКТА: ОШИБКА ПЛАНИ-

РОВАНИЯ И ПРИНЦИП "СКРЫТОЙ РУКИ" 
 

В статье рассмотрено влияние предвзято-
сти оптимизма на процесс планирования 
проекта. Рассмотрены такие понятия как 
ошибка планирования и принцип "скрытой 
руки". Ошибка планирования, являясь 
следствием предвзятости оптимизма, при-
водит к заниженным оценкам рисков проек-
та и завышенным ожиданиям касательно 
его эффективности. Принцип "скрытой ру-
ки" подразумевает, что неопределённость и 
возникающие непредвиденные риски сти-
мулируют творческий поиск верных управ-
ленческих решений в тот момент, когда уже 
поздно отказываться от реализации проек-
та. На практике же менеджеры проектов 
либо чрезмерно надеются на интуицию и 
собственный опыт, либо максимально 
стремятся избежать рисков, подвергаясь 
другому искажению – предвзятости песси-
мизма. Наиболее эффективным следует 
считать синтез этих подходов, объединяю-
щий статистический анализ и эмпирические 
правила (эвристики). 
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Реализация проектов является ключевым звеном и основным средством органи-

заций для превращения стратегии в действие, в набор конкретных мероприятий, способ-
ствующих достижению стратегических целей. Однако, несмотря на масштабные исследо-
вания и растущие инвестиции в инструменты управления проектами, многие проекты всё 
ещё не достигают своих целей. Помимо объективных причин ошибок планирования и ко-
нечного недостижения целей проекта, существует причина субъективная, но фундамен-
тальная, лежащая в основе человеческой природы, а именно ошибка оптимизма или оп-
тимистическая предвзятость. 

Оптимистическая предвзятость – это тенденция полагать, что мы менее подвер-
жены негативному стечению обстоятельств, чем другие, классическое предположение: 
"Со мной этого никогда не случится!". Люди физиологически предрасположены к оптими-
стической предвзятости. С положительной стороны, это способствовало нашему долго-
срочному выживанию и росту как вида. Многие из достижений, которых мы добились в 
науке и исследовании космоса, могли бы никогда не произойти, если бы мы иногда не 
прыгали, прежде чем осмотрелись. Однако, влияние оптимистической предвзятости с 
большой вероятностью может подвергнуть наши проекты опасности. 
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Оптимистическая предвзятость может убить проект с самого начала. Джеффри 
Пинто в своей статье "Ложь, проклятая ложь и планы проектов" повторяющиеся челове-
ческие ошибки, которые могут разрушить процесс планирования проекта, называет её 
одним из "семи смертных грехов". Этот "грех" приводит к недооценке сроков и затрат 
проекта, переоценке его эффективности, а также к нежеланию отказаться от заведомо 
провального проекта, пока ещё не поздно [1]. 

К сожалению, помимо принятия решения о продолжении работы с провальным 
проектом, есть ряд других распространённых ситуаций, когда предвзятость оптимизма 
может ослепить проектного менеджера. 

• Выбор и приоритизация проектов: даже если использованы объективные крите-
рии, модели оценки и создана сбалансированная команда и комитет по управлению про-
ектами, может быть очень сложно полностью подтвердить, что выгоды, затраты и риски 
проекта действительно обоснованны. 

• Анализ рисков и реагирование на них: команда может хорошо справляться с вы-
явлением рисков, но большинство спонсоров, скорее всего, занизят его вероятность, что, 
в свою очередь, снизит вероятность разработки или реализации эффективных мер реа-
гирования. 

• Планирование на случай непредвиденных обстоятельств: когда дело доходит до 
откладывания денег на "чёрный день" в организациях с низкой терпимостью к открытым 
обсуждениям риска, запросы на разумные уровни финансирования на случай непредви-
денных обстоятельств, скорее всего, приведут к тому, что команды будут наказаны за из-
лишний негатив или отсутствие веры в проект. 

• Внесение существенных изменений на поздних этапах жизненного цикла проек-
та: спонсоры и другие стейкхолдеры часто демонстрируют оптимистическую предвзятость 
при внесении изменений в проект, особенно тех, которые запрашиваются на поздних эта-
пах жизненного цикла. Риски для стоимости, качества и графика могут не получить полно-
го анализа и представления, необходимых для обеспечения сбалансированной оценки 
изменения. 

• Отчётность о состоянии: одним из симптомов низкой организационной зрелости 
проекта является "разбавление" информации о состоянии, при её передаче проектной 
группой высшему руководству. Часто это происходит из-за низкой терпимости к плохим 
новостям или тенденции стрелять в гонца, приносящего плохие вести, но это также может 
быть вызвано оптимистической предвзятостью со стороны спонсоров и руководителей. 

Следствием предвзятости оптимизма в управлении проектами является ошибка 
планирования [5]. В общем понимании ошибка планирования – это склонность человека 
недооценивать время и ресурсы, необходимые для выполнения задач. Ошибка планиро-
вания – это подкатегория предвзятости оптимизма, возникающая из-за того, что люди 
разрабатывают планы и оценки, которые нереалистично близки к сценариям наилучшего 
развития событий, что, в свою очередь, приводит к занижению затрат и рисков и к завы-
шению потенциальных выгод проекта. 

В то время как принцип ошибки планирования основан на фундаментальном 
убеждении, что основной причиной перерасхода средств или недополучения выгод явля-
ется предвзятость [8], "скрытая (или прячущаяся) рука" утверждает, что это одновремен-
но и предвзятость, и ошибка [9]. Принцип "скрытой руки" – теория, впервые описанная в 
эссе Альберта О. Хиршмана ещё в 1967 г. Суть принципа заключается в том, что неосве-
домлённость о будущих препятствиях пересекается с рациональным выбором для осу-
ществления проекта. Считается, что такое пересечение провоцирует творческий успех 
при преодолении препятствий благодаря выводу, что уже слишком поздно отказываться 
от проекта [10]. 

Планировщики и менеджеры, как правило, настроены оптимистично в соответ-
ствии с обоими принципами, ключевым отличием остаётся то, что два принципа придер-
живаются противоположных взглядов, когда речь заходит о задачах управления проекта-
ми и параметрах их успешности. Первый предполагает, что если проект терпит неудачу, 
то это происходит потому, что не были применены должным образом или вообще не бы-
ли применены лучшие практики, присущие той или иной области знаний. Неудачи проек-
тов рассматриваются как неудачи в планировании или управлении [8]. 

В отличие от этого, "скрытая рука" предполагает, что мы не должны предполагать, 
что уже знаем, что такое успех и как его измерить. Более того, мы не можем заранее 
знать, что нас ждёт в проектах из-за присущих им сложностей и неопределённости. Таким 
образом, задача проектного менеджмента состоит в том, чтобы вырваться из оков усто-
явшихся систем знаний и искать альтернативные пути в будущем [10], применять практи-
ческие подходы и импровизировать в свете непредвиденных обстоятельств. Хиршман 
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называет этот поиск "скорее уникальным, а не общим, скорее неожиданным, а не ожида-
емым и скорее возможным, а не вероятным" поссибилизмом. 

Можно сказать, что основные принципы, поддерживающие ошибку планирования 
и принципы "скрытой руки", по-видимому, противоречат друг другу. Однако, когда две 
противоположные позиции исходят из достоверности только одной из них, не рассматри-
вая синтетические альтернативы, мы рискуем неправильно сформулировать проблему и 
получить результаты, которые будут требовать лишь своего подтверждения, а не вносить 
ясность в рассматриваемую проблему. 

Безусловно, вопрос о том, чем объясняется перерасход средств и недополучение 
выгод, может быть связан с ранее неисследованной связью между ошибкой планирова-
ния и "скрытой рукой". Действительно, ошибка планирования ("злонамеренная рука") и 
"скрытая рука" ("доброжелательная рука") [11], [12] имеют ещё двух "сестёр", которые не 
были рассмотрены в литературе по управлению проектами, а именно: 

• "защищающая рука"; 

• "пассивная рука". 
Рассмотрим возможные подходы к неопределённости в проекте в зависимости от 

оценки его сложности (Табл. 1). 
Таблица 1 – "Четыре руки" или принципы проектного поведения и их взаимосвязь со 
сложностью и неопределённостью проекта [13]. 

Сложность проекта Объём знаний (неопределённость) 

Невежество Осведомлённость 

Недооценка "Скрытая рука" 
Активное решение проблем при 
столкновении с неопределённо-
стью 

Ошибка планирования ("злонамеренная 
рука") 
Использование неосведомлённости треть-
ей стороны в спекулятивных целях 

Переоценка "Защищающая рука" 
Управление риском и планиро-
вание худших сценариев 

"Пассивная рука" 
Подавление креативности и избегание 
риска 

 
При недооценке сложности проекта ошибка планирования зачастую (при доста-

точной осведомлённости о возможных рисках) проявляет себя во взаимодействии с ещё 
одним когнитивным искажением, а именно стратегическим искажением информации, т.е. 
тенденцией намеренно и систематически искажать информацию в целях получения 
одобрения проекта. 

Когда дело доходит до работы с неопределённостью, в литературе наблюдается 
тенденция к редукционизму, т.е. к стремлению уменьшить, а не принять неопределён-
ность, с практической точки зрения приобретающему форму отказа или подавления креа-
тивности, а также максимально возможного избегания риска. 

Хиршман [10] предостерегал от этой редукционистской тенденции, утверждая, что 
"оптимальная, а не минимальная неопределённость или сложность является подходящей 
и единственно возможной целью". 

Подчёркивая это, Гигеренцер [16] предполагает, что при принятии решений мы 
можем обращаться к двум наборам инструментов: 

• Риск: если риски известны, для принятия правильных решений требуются логи-
ка и статистическое мышление. 

• Неопределённость: если некоторые риски неизвестны, для принятия правиль-
ных решений также требуются интуиция и разумные эмпирические правила [19]. 

Кроме того, Гигеренцер утверждает, что "моделируя известный риск, можно со-
здать ложное ощущение уверенности, что скорее приведёт к катастрофе, чем предотвра-
тит её". Далее он оспаривает предположение о том, что рациональные модели принятия 
решений всегда приводят к наилучшим результатам. Настало время для сферы управле-
ния проектами преодолеть то, что Гигеренцер [17] называет "систематической ошибкой" 
или склонностью замечать ошибки там, где их нет. 

В то время как Канеман стремится предостеречь людей от их собственных 
предубеждений и знакомит их со строгим статистическим анализом, Гигеренцер хочет 
вооружить лиц, принимающих решения, простыми эмпирическими правилами (эвристика-
ми), помогающими им ориентироваться в сложных и неопределённых условиях, в которых 
они работают. Обучение критическому мышлению в области статистического анализа и 
теории вероятностей – лучший способ понять риски и управлять ими. 

Учитывая этот контекст, авторами статьи "Преодоление ошибки планирования: 
появление нового принципа проектного поведения" [13] предлагается новый принцип 
проектного поведения – "пятая рука", который может обеспечить сбалансированное тео-
ретическое объяснение поведения в проекте и прагматично отразить жизненный опыт 
управления проектами. 
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В отличие от "скрытой руки", "пятая рука" не должна сосредоточиваться только на 
"счастливых и неожиданных спасениях от катастрофы" [20], т.е. помогать проектам доби-
ваться успеха непредвиденными способами [9]. Она также не должна, как и ошибка пла-
нирования, просто подчёркивать перерасход средств и недополучение прибыли. Таким 
образом, при "пятой руке" возможно любое исполнение проекта, включая промежуточные 
варианты между успехом и провалом (например, проекты, которые укладываются в бюд-
жет, но не соответствуют ожиданиям бизнеса). 

Креативность может быть недооценена, переоценена, точно оценена или даже ак-
тивирована, подавлена или не проявляться до и после завершения проекта. Таким обра-
зом, неосведомлённость может играть как положительную, так и отрицательную роль в 
зависимости от обстоятельств [9]. 

"Пятая рука" подразумевает большую склонность к риску, чем могут предложить 
рамки ошибки планирования (точнее, необходимость корректировать планы исходя из 
понимания данного когнитивного искажения). Она могла бы помочь людям понять, когда 
стоит довериться своей интуиции, использовать ли статистические методы или эмпири-
ческие правила и лучше справляться с масштабом, сложностью, рисками и неопределён-
ностью в управлении проектом. Этот новый принцип должен способствовать достижению 
оптимальных результатов, возможных применимо к конкретным обстоятельствам, свя-
занным с конкретным проектом. 

В то время как теория только начинает разрабатывать новые концепции, мене-
джеры и команды проектов применяют на практике подходы, как учитывающие ошибку 
планирования, так и позволяющие использовать эвристический подход концепции "скры-
той руки", избегая предвзятости оптимизма и не впадая при этом в другую крайность – 
предвзятость пессимизма. Какие же действия помогут в планировании проекта? 

• Баланс оптимизма и пессимизма. Чтобы управлять предвзятостью опти-
мизма, лица, принимающие решения, должны намеренно сбалансировать чрезмерно оп-
тимистичные прогнозы с эквивалентным исследованием наихудших сценариев. Это под-
разумевает создание команд (или назначение отдельных лиц), выступающих адвокатами 
дьявола, выявляя потенциальные риски, слабые стороны и негативные результаты для 
каждого важного решения [23]. Также имеет смысл привлекать незаинтересованную сто-
рону, того, кто не выиграет и не проиграет от решения. 

• Поэтапное принятие решений. Предвзятость оптимизма часто приводит к 
смелым, масштабным инициативам, основанным на предположении, что всё пойдёт по 
плану. Вместо того чтобы вкладывать значительные ресурсы заранее, компании могут 
использовать подход постепенного принятия решений, проверяя предположения и мас-
штабируя их только в том случае, если первоначальные инициативы окажутся успешны-
ми. 

• Обозначение контрольных точек и пределов. Показатели освоенного объ-
ёма – полезный инструмент, помогающий преодолеть предвзятость оптимизма, по край-
ней мере тогда, когда базовые показатели достаточно надёжны. 

• Проверка предположений и отслеживание прогресса. Рассматривая пред-
положения как проверяемые гипотезы, организации могут отслеживать отклонения на 
ранних этапах и соответствующим образом корректировать стратегии. Например, исходя 
из практического опыта предполагается, что для проекта разработки программного обес-
печения следует увеличить срок реализации проекта на 54%. Однако, стейкхолдеры мо-
гут посчитать это излишним, поэтому можно установить определённую нижнюю границу 
(например, в 10%). Что касается бюджета, можно предположить его увеличение в 2 раза. 
Но спонсор вряд ли поверит менеджеру проекта просто потому, что он так сказал. Можно 
начать с верхнего предела, оставаясь открытым к обсуждению, а затем вернуться к нему, 
исходя из того, был ли снижен излишний оптимизм. Удалось ли оценить все возможные 
риски и сопоставить фактические результаты аналогичных проектов [24]. 

Предвзятость оптимизма, если ей управлять эффективно, может быть источником 
силы, а не проблем. Принимая такие стратегии, как балансирование оптимизма с песси-
мизмом, постепенное принятие решений и мониторинг предположений в сравнении с ре-
альностью, компании могут использовать мотивационную силу оптимизма, оставаясь при 
этом в рамках реалистичных оценок. 
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