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УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ: КОГНИТИВ-
НЫЕ ИСКАЖЕНИЯ В ПЛАНИРОВАНИИ 
ПРОЕКТА 
 
В статье рассмотрен подход к управлению 
проектами с точки зрения поведенческой 
экономики и через призму когнитивных ис-
кажений. Дан обзор существенных для 
планирования и управления проектами ис-
кажений, рассмотрена взаимосвязь наибо-
лее общих из них, приводящая в конечном 
итоге к занижению затрат и сроков реали-
зации проекта и завышению планируемого 
эффекта. По сути, единственным способом 
минимизации влияния когнитивных искаже-
ний на планирование проекта является 
смещение фокуса внимания руководства 
проекта на сравнительный анализ плано-
вых показателей с показателями уже реа-
лизованных проектов. 
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Экономика долгое время отличалась от других дисциплин своей верой в то, что 
большую часть человеческого поведения можно легко объяснить, полагаясь на предпо-
ложение, что наши предпочтения рациональны. Ещѐ в 1990-х гг. Ричард Талер начал 
оспаривать эту точку зрения, написав об аномалиях в поведении людей, которые не могут 
быть объяснены стандартной экономической теорией [1]. На сегодняшний день поведен-
ческая экономика является общепризнанной (хотя и дискуссионной) областью науки. 
Многие дисциплины, помимо экономики, успешно интегрируют науку о поведении со сво-
им специфическим набором методологий. Что касается управления проектами, то и ис-
следователи, и специалисты-практики начали осознавать необходимость сдвига от пре-
имущественно методических и технических аспектов к включению социальных и поведен-
ческих подходов. Адаптация методологий с учѐтом "человеческого фактора" в управле-
нии проектами имеет неоспоримую важность, исходя из самого определения проекта, как 
предприятия, ограниченного во времени. 

Половина выполненных проектов не соответствует запланированным срокам и 
стоимостным показателям. На каждый 1 млрд долларов, потраченный на проекты, 122 
млн долларов тратятся впустую из-за низкой производительности, 47% проектов не за-
вершаются в рамках первоначального бюджета

2
. Фактические данные указывают на 

необходимость изучения причин и мер по смягчению последствий низкой эффективности 
проектов. Человеческий фактор способствует возникновению до 81% ошибок в работе. 

В то время как управление проектами потратило десятилетия на совершенство-
вание методов и инструментов, человеческое поведение, вероятно, может способство-
вать неудачам проекта в большей степени, чем технические факторы. В литературе, как 
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правило, признаются неудачи проектов из-за нерационального принятия решений. Одна-
ко преобладающий рационалистический взгляд редко признаѐт роль субъективной раци-
ональности. Каким образом субъективная рациональность влияет на принятие решений? 
Как возникает еѐ субъективность? Специалисты по изучению человеческого поведения 
полагают, что причина в когнитивных искажениях. 

Со времѐн ранних работ Тверски и Канемана количество когнитивных искажений, 
выявленных учѐными-бихевиористами, резко возросло в результате того, что было 
названо поведенческой революцией в экономике, менеджменте и во всех социальных и 
гуманитарных науках. Сегодня список когнитивных искажений содержит порядка 200 пунк-
тов

1
. Признанный эксперт в области управления проектами Бент Фливбьерг выделяет 10 

наиболее важных для планирования и управления проектами когнитивных искажений 
(Табл. 1) [6]. 
Таблица 1 – Когнитивные искажения, главным образом влияющие на планирование и ре-
ализацию проектов 

№ Когнитивное искажение Описание 

1 Стратегическое искажение информации Тенденция намеренно и систематически искажать ин-
формацию в стратегических целях. Оно же – политиче-
ская предвзятость, стратегическая предвзятость или 
предвзятость власти 

2 Ошибка оптимизма Склонность быть чрезмерно оптимистичным в отноше-
нии результатов запланированных действий, в том чис-
ле переоценивать частоту и масштабы позитивных со-
бытий и недооценивать частоту и масштабы негативных 

3 Ошибка уникальности Тенденция рассматривать свой проект как нечто более 
уникальное, чем есть на самом деле 

4 Ошибка планирования Тенденция недооценивать затраты, график и риски и 
переоценивать выгоды и возможности 

5 Чрезмерная самоуверенность  Склонность к чрезмерной уверенности в собственных 
ответах на вопросы 

6 Предвзятое отношение к прошлому Тенденция рассматривать прошлые события как пред-
сказуемые в то время, когда они произошли. Также из-
вестна как эффект "я всегда это знал" 

7 Смещение доступности Тенденция переоценивать вероятность событий с 
большей лѐгкостью поиска (доступности) в памяти 

8 Ошибка базовой ставки Тенденция игнорировать общую информацию о базовой 
ставке и сосредотачиваться на конкретной информации, 
относящейся к определѐнному случаю или небольшой 
выборке 

9 Привязка ("якорение") Тенденция слишком сильно полагаться или привязы-
ваться к одной черте или фрагменту информации при 
принятии решений, как правило, к первой части инфор-
мации, полученной по соответствующему предмету 

10 Усиление приверженности Тенденция оправдывать увеличение инвестиций в ре-
шение, основанное на совокупных предыдущих инве-
стициях, несмотря на новые данные, свидетельствую-
щие о том, что решение может быть неправильным 

 
С практической точки зрения для любого специалиста по управлению проектами 

наибольшее значение будет иметь ошибка планирования. Однако, следует понимать, что 
ошибка планирования тесно связана, и более того, является логическим последствием 
первых трѐх перечисленных когнитивных искажений. Поэтому остановимся подробнее на 
четырѐх вышеперечисленных когнитивных искажениях, а именно: стратегическом иска-
жении информации, склонности к оптимизму, ошибке уникальности и непосредственно 
ошибке планирования. 

Стратегическое искажение информации (или в большей степени политическая 
предвзятость, как трактует это Фливбьерг [6]) – преднамеренные стратегические искаже-
ния, возникающие из отношений власти. Для принятия реальных стратегических решений 
в крупных иерархических структурах, связанных с общей политикой компании и борьбой 
за должности и ресурсы, стратегическое искажение должно в большей степени рассмат-
риваться как политическая предвзятость нежели как когнитивная ошибка. 

Объяснение неудовлетворительных результатов проекта с точки зрения склонно-
сти к оптимизму берѐт своѐ начало в работах Канемана и Тверски. Специалисты по стра-
тегическому планированию и менеджеры проектов иногда недооценивают затраты и пе-
реоценивают выгоды, чтобы добиться одобрения своих проектов. Просто склонные к оп-
тимизму менеджеры также делают это, хотя и непреднамеренно. Однако результат оди-
наков – перерасход средств и дефицит выгод. Склонность к оптимизму и стратегическое 
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искажение информации взаимно усиливают друг друга, присутствуя в одном проекте, и 
порождая так называемый перевѐрнутый дарвинизм, или выживание самых неприспо-
собленных [11]. Реализуются не самые лучшие проекты, а те, которые лучше всего вы-
глядят на бумаге. А проекты, которые лучше всего выглядят на бумаге, – это проекты с 
наибольшим занижением затрат и завышением выгод при прочих равных условиях. Но 
чем больше занижена стоимость на бумаге, тем больше перерасход средств в реально-
сти. И чем больше завышена оценка выгоды, тем больше дефицит выгоды. Таким обра-
зом, проекты, которые должны были выглядеть лучше всего на бумаге, становятся худ-
шими. 

Касательно ошибки уникальности, первоначально она была определена психоло-
гами как тенденция индивидов видеть себя более особенными, чем они есть на самом 
деле, например, более здоровыми, умными или привлекательными [12]. В области пла-
нирования и управления проектами этот термин впервые был использован Фливбьергом, 
который определил ошибку уникальности как тенденцию менеджеров рассматривать свои 
проекты как уникальные. 

Согласно определению Института управления проектами (PMI), проект – это вре-
менное предприятие, организованное для создания уникального продукта, услуги или 
иного результата [5]. Объективно, многие проекты обладают достаточно высокой степе-
нью уникальности, особенно если используются новые технологии, но субъективно счи-
таются руководством исключительно уникальными. Как правило, подобное восприятие 
препятствует применению аналогичного опыта и обучению на результатах других проек-
тов. Ошибка уникальности является одной из причин склонности к оптимизму и подпиты-
вает то, что Канеман называет "взглядом изнутри". 

Ошибка планирования – это подкатегория ошибки оптимизма, возникающая из-за 
того, что люди разрабатывают планы и оценки, которые нереалистично близки к сценари-
ям наилучшего развития событий или в соответствии с "принципом EGAP" (Everything 
Goes According to Plan) – "всѐ идѐт по плану" [13]. Недостаток реализма при планирова-
нии приводит к занижению затрат и рисков и к завышению потенциальных выгод проекта. 

Что же может помочь специалистам по управлению проектами минимизировать 
влияние когнитивных искажений на планирование проекта (исключить его полностью не 
представляется возможным, поскольку все мы всѐ равно остаѐмся людьми). Помимо ис-
пользования инструментов гибких методологий управления проектами с их регулярными 
контрольными этапами [14], большинство экспертов сходятся во мнении, что основным 
методом минимизации негативного влияния искажений является "взгляд со стороны". Он 
заключается в оценке планируемого проекта с точки зрения аналогичных проектов, кото-
рые уже были завершены, основанном на соотнесении планируемых результатов с фак-
тическими результатами завершѐнных проектов. Следует отказаться от чрезмерной уве-
ренности, порождаемой наличием плана как такового и от иллюзии того, что всѐ будет 
происходить в соответствии с планом. Пожалуй, единственная практическая рекоменда-
ция – это планировать на случай непредвиденных обстоятельств, а затем удваивать 
худшие ожидания. 
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