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Введение

В современной практике управления проектами 
все больше внимания уделяется актуальным фак-
торам, влияющим на проект: цифровизации, чело-
веческому фактору, адаптации к изменяющимся 
условиям, при этом предполагается наличие четко-
го плана действий [1; 2]. Проекты часто реализуют-
ся в условиях высокой сложности и неопределен-
ности, когда традиционные системы метрик недо-
статочно объясняют успех одних проектов и неуда-
чи других. Способность команды осмыслить 
неожиданные риски и ситуации, выработать общее 
видение в межкультурной среде становится крити-
чески важной в проектном управлении [3; 4]. Смысло-
производство рассматривается исследователями как 
ключевой механизм, с помощью которого люди 
обдумывают новые, неожиданные или двусмыслен-
ные ситуации. Изучение смыслопроизводства в 
проектах помогает выявить скрытые причины успе-
хов и неудач, связанные с человеческим восприя-

тием и коммуникацией и улучшать существующие 
методы управления проектами [5].

Цель данной работы — исследовать смыслопро-
изводство как методологический инструмент для 
анализа, изучения и совершенствования управления 
проектами. В работе рассмотрены теоретические 
основы смыслопроизводства, сделан обзор иссле-
дований в сфере управления проектами, в которых 
авторы применяли смыслопроизводство как мето-
дологию исследования, сделаны выводы о том, на-
сколько смыслопроизводство подходит для иссле-
дований в сфере управления проектами, какие 
преимущества, недостатки и перспективы его ис-
пользования.

Теоретические основы 
смыслопроизводства

Термин «смыслопроизводство» (sensemaking) впер-
вые введен Карлом Вейком для описания процесса, 
с помощью которого люди придают значение со-
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бытиям. Автор определял его как «ретроспективное 
конструирование приемлемых объяснений проис-
ходящего и деятельности людей с целью их рацио-
нализации» [6]. Когда происходит некое событие, 
его участники задаются ключевыми вопросами: «Что 
происходит?» и «Что я/мы должны теперь делать?» 
Они стараются ответить на эти вопросы, используя 
прошлый опыт, чтобы сформировать правдоподоб-
ное объяснение и уменьшить неопределенность 
происходящего [6; 7].

К. Вейк выделил семь характеристик процесса 
смыслопроизводства: идентичность, ретроспектив-
ность, исполнение (или воплощение в действиях), 
социальность, непрерывность (или непрерывно 
разворачивающийся процесс), сигналы (выделение 
и осмысление ключевых сигналов/подсказок из 
окружения) и правдоподобие (или ориентация на 
правдоподобность объяснений, а не на объективную 
точность) [6]. Каждая из характеристик отражает 
уникальность подхода. Ретроспективность означа-
ет, что смысл становится ясным уже после события, 
она закладывает основу полезности разработанных 
решений [8]. Социальность указывает на то, что 
осмысление не может быть рассмотрено в отрыве 
от социального контекста, так как индивид не мо-
жет быть рассмотрен без него. Когда мы обсуждаем 
проблему в контексте управления проектами — со-
циальное взаимодействие обретает еще большее 
значение. 

В рамках группы встречаются различные роли 
со своей картиной мира, обмениваются смыслами, 
кроме того, в проектах, особенно в сложных про-
ектах, большое значение имеют ожидания заинте-
ресованных сторон [9; 10]. Исполнение представ-
ляет собой связь между действием, решениями и 
внешней средой: в процессе смыслопроизводства 
создаются реальные объекты, которые можно ос-
мысливать [7; 11]. Правдоподобие подчеркивает, 
что в неоднозначных условиях люди довольствуют-
ся объяснением, которое кажется достаточным и 
убедительным, даже если оно не является единст-
венно возможным или идеально точным. Кроме 
того, то, что кажется правдоподобным одному ин-
дивиду или группе индивидов, может не быть тако-
вым для другой группы индивидов. Сигналы — это 
единицы восприятия, которые индивид извлекает 
из окружающей среды [6; 7]. Если учитывать, что 
смыслопроизводство циклично, то из окружающей 
среды берутся сигналы, интерпретируются, встра-
иваются в картину мира, используются для форми-

рования более упорядоченной среды, из которой 
опять извлекаются сигналы [9].

Важно отметить, что смыслопроизводство — это 
не простая интерпретация событий или пассивное 
считывание среды, это активный процесс, в котором 
люди конструируют события, которые сами же пы-
таются понять и осмыслить [6; 9]. 

Как методологический подход в управлении про-
ектами, смыслопроизводство отличается тем, что в 
центре оказывается субъективное восприятие и 
создаваемый совместно смысл, возникающий в 
командах. Это находит отражение в том, что иссле-
дования через призму смыслопроизводства часто 
носят качественный характер — исследователи ис-
пользуют такие методы как изучение кейсов, ин-
тервью, наблюдение, чтобы понять, как участники 
проекта объясняют происходящее, какие смыслы 
выносят из проекта и как эти смыслы меняются 
со временем [9]. Использование смыслопроизвод-
ства позволяет учитывать процессуальный аспект 
проектов: они не статичны, а разворачиваются во 
времени. В связи с этим некоторые смыслы могут 
меняться во времени: то, что кажется угрозой, 
трансформируется в возможности, и наоборот [12]. 
Кроме того, использование смыслопроизводства 
помогает «понять неожиданные и запутанные со-
бытия (например, повторяющиеся неудачи проек-
тов) с конечной целью определить тип поведения, 
который будет уместен для решения новой ситуа-
ции» [13].

Применение смыслопроизводства не отменяет 
классические подходы, а дополняет их, способствуя 
выявлению скрытых взаимосвязей, объяснению слож-
ных процессов и созданию новых концепций [7]. 

Практическая ценность 
смыслопроизводства

Концепция смыслопроизводства активно ис-
пользуется в различных аспектах управления про-
ектами. Классическим примером является исполь-
зование ее для анализа поведения команд в кризис-
ных ситуациях, например, анализ катастрофы в 
Манн-Галч, проведенный Вейком [6]. Prieto [14] 
отмечает, что способность команды «на ходу» пе-
реосмысливать ситуацию и адаптироваться крити-
чески важна для успеха проектов при возникновении 
непредвиденных событий.

Еще одна область, в которой применимо смысло-
производство — оценка успеха проекта с учетом 
восприятия разных заинтересованных сторон. Клас-
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сически успех проекта оценивался по трем базовым 
ограничениям (сроки, бюджет, содержание), одна-
ко современные исследования указывают на недо-
статочность этих объективных критериев [15]. 
McLeod и соавторы предлагают рассматривать успех 
и неудачу проекта как результаты процесса коллек-
тивного осмысления: разные группы участников 
могут по-разному определять, что считать успехом, 
основываясь на своем опыте и целях. Таким образом, 
успех проекта становится результатом договорен-
ностей и общего смысла, вырабатываемого в про-
цессе коммуникации заинтересованных сторон [5]. 

На практике это означает, что руководитель про-
екта должен уделять внимание формированию об-
щего понимания критериев успеха как у заинтере-
сованных сторон, так и внутри команды. Кроме 
того, по мере развития проекта эти критерии могут 
эволюционировать: если меняются факторы среды, 
то и представление об успехе корректируется [11; 
13]. Такой подход обогащает знания об управлении 
проектами и дополняет объективные характеристи-
ки качественным видением того, как формируются 
понятия «успех» и «неудача» в проекте, переводит 
фокус с жестких критериев к гибкому, но согласо-
ванному пониманию целей всеми заинтересован-
ными сторонами.

Следующий аспект — управление рисками и 
неопределенностью. Управление рисками традици-
онно опирается на анализ возможных проблем до 
их наступления, однако на практике предусмотреть 
все риски и возможные неожиданные события не-
возможно [16]. Смыслопроизводство помогает вы-
яснить, почему некоторые команды быстро реаги-
руют на стрессовые события и находят решение, а 
другие — впадают в растерянность. Важно, как не-
ожиданное событие воспринимают руководитель и 
команда проекта, поскольку именно они формиру-
ют ответные действия и корректируют изначальный 
план [12]. Kutsch в своем исследовании выяснил 
большую роль восприятия менеджера для последу-
ющей реакции на неожиданные события. 

Еще одним результатом исследования стало то, 
что со временем может происходить смена формы 
осмысления: угрозы проекту могут терять свое зна-
чение и превращаться в информацию о внешней 
среде. Авторы исследования подчеркнули, что спо-
собность менеджеров проектов гибко реагировать 
и менять свое понимание происходящего является 
ключевым фактором в преодолении неожиданных 
проблем [14].

Исследование Dyer демонстрирует, что смысло-
производство помогает оптимизировать риск-ме-
неджмент — через выработку консенсуса в воспри-
ятии рисков, согласование мер реагирования и 
анализ различий в понимании между представите-
лями разных культур. Это приводит к реалистично-
му восприятию рисков, снижает риски конфликтов, 
позволяет команде быстро и проактивно реагировать 
и снижать неопределенность, что повышает шансы 
на успех проекта [3]. На практике использование 
смыслопроизводства в управлении рисками позво-
ляет развить у команды навыки коллективного об-
суждения неожиданных событий. Многие совре-
менные подходы (например, Agile) включают пра-
ктики ретроспектив — регулярного совместного 
анализа произошедшего. Это и есть смыслопроиз-
водство в действии: команда разбирает, что сделано 
хорошо, что пошло не так и почему, какие уроки 
извлечь.

Глобализация, рост числа распределенных команд 
приводит к тому, что многие проекты, особенно 
крупные, выполняются в кросс-культурных коман-
дах [3;12]. В таких проектах часто присутствуют 
культурные разрывы — когда участники команды 
или заинтересованные стороны не понимают друг 
друга из-за культурных особенностей. В таких про-
ектах смыслопроизводство тоже становится ценным 
инструментом и позволяет через коммуникацию и 
согласование различий в ожиданиях и восприятии 
участников преодолеть возможные сложности и 
создать общее культурное пространство команды 
проекта с гибридной культурой [4].

Цифровизация управления проектами в свою 
очередь позволяет автоматизировать процессы в 
проекте, смещает акцент с контроля на координа-
цию, способствует запуску процесса формирования 
принципов деятельности («эмерджентный интел-
лект»), что, в свою очередь, подкрепляет идею ис-
пользования смыслопроизводства в проектном 
управлении [10; 17].

Если первоначально концепция смыслопроиз-
водства делала акцент на ретроспективном осмы-
слении, то в современных проектах все большее 
значение обретает перспективное смыслопроизвод-
ство — формирование смысла относительно будущих 
ситуаций [8; 18]. Проактивное коллективное осмы-
сление возможных целей, прототипов, сценариев 
развития проекта помогает преодолевать неопреде-
ленность в будущем и достигать общего понимания 
видения результата еще до старта проекта [19]. Кро-
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ме того, перспективное смыслопроизводство может 
использоваться в стратегическом осмыслении ру-
ководителями и развитии способности направлять 
проекты по новым траекториям, выходящим за 
рамки накопленного опыта [8; 20–23]. 

Применение перспективного смыслопроизвод-
ства отчетливо прослеживается в Agile-фреймворках 
управления проектами: команды, работая спринта-
ми, постоянно заглядывают вперёд: на планирова-
нии спринта они коллективно осмысляют, какую 
ценность должны создать в ближайшем будущем, 
более того — Agile поощряет пересмотр целей в 
случае, если первоначальное видение оказалось не 
оптимальным [24]. Всё это — примеры того, как 
осмысление направлено на будущее, а не только на 
прошедшее. Таким образом, мы видим цикличность: 
перспективное осмысление (видение продукта, ги-
потезы, бэклог) — реализация — ретроспективное 
осмысление — новое перспективное осмысление 
(управление бэклогом, планирование спринта). Та-
ким образом, метод смыслопроизводства применим 
не только для ретроспективного осмысления опыта 
в проектах, но и для стратегического управления 
развитием и внедрения новых технологий.

Смыслопроизводство в управлении 
проектами

Смыслопроизводство проявляет себя как полез-
ный и перспективный инструмент в изучении управ-
ления проектами. Его ключевое преимущество — 
возможность обогатить подходы, основанные на 
количественных и формализованных методах ис-
следования. Оно помогает раскрыть информацию, 
связанную с вопросами человеческих коммуникаций, 
восприятия, совместным пониманием целей, успе-
хов и неудач. Смыслопроизводство применимо в 
проектах разного типа: кросс-культурных, масштаб-
ных, инновационных. Кроме того, данный метод 
учитывает динамику проекта и смыслов в нем. На 
практике смыслопроизводство — полезный инстру-
мент для менеджеров проектов и исследователей, 
который помогает управлять ожиданиями и реак-
циями заинтересованных сторон, улавливать сиг-
налы надвигающихся рисков, формировать и менять 
культуру в команде проекта, повышая ее адаптивность 
и шансы на успех всего проекта.

Смыслопроизводство предоставляет исследова-
телям проектного управления ряд преимуществ: 
возможность создавать новые теории, анализировать 
сложные явления с элементами культуры и комму-

никации, которые плохо улавливаются традицион-
ными метриками, выявлять скрытые угрозы и риски, 
ориентироваться в условиях высокой турбулентно-
сти среды и новизны, учитывать множественность 
возможных перспектив [9; 11].

Перспективы развития использования смыслопро-
изводства в управлении проектами представляются 
довольно широкими: интеграция с классическими 
подходами, развитие перспективного смыслопроиз-
водства, использование в сфере управления знаниями 
(как проектные уроки превращаются в организаци-
онные изменения), осознание руководителями про-
ектов своей роли интерпретатора смыслов для заин-
тересованных сторон, улучшение практик коллектив-
ного осмысления совместной работы, создание новых 
инструментов и практик оценки проектов.

Однако, несмотря на достижения и перспективы 
метода, существует ряд вызовов. Во-первых, смысло-
производство и его методы трудны для измерения — 
сложно понять, хорошо или плохо команда осмы-
сливает ситуацию, как связать смыслопроизводст-
во с существующими системами мотивации в ком-
паниях. Во-вторых, это вопрос совмещения с 
традиционными подходами в управлении проектами. 
Несмотря на то что гибкие методологии уже исполь-
зуют элементы смыслопроизводства [22], эти инстру-
менты еще не стали понятными и прикладными для 
практиков в полной мере. В-третьих, это вопрос о 
границах применимости метода — в каких ситуаци-
ях смыслопроизводство применимо, а в каких — нет 
[19], и в каких типах проектов актуально его исполь-
зовать. И основной вызов — приблизить результаты 
к практике, сделать их понятными и применимыми 
для широкого круга руководителей проектов.

Гибкие методологии управления проектами 
через призму перспективного 
смыслопроизводства

Гибкие методологии управления проектами из-
начально ориентированы на работу в условиях не-
определенности и постоянных изменений. В них 
реализована особая логика проектного мышления, 
где ключевое значение приобретает не фиксиро-
ванное планирование, а способность команды фор-
мировать и пересматривать образы будущего в зави-
симости от изменений внешней среды [25]. Эта 
особенность позволяет взглянуть на Скрам не просто 
как на распространенный Agile-фреймворк, но и как 
управленческий инструмент, в котором реализованы 
принципы перспективного смыслопроизводства.
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Скрам первоначально был предложен Кеном 
Швабером в 1997 г. как методология для разработ-
чиков, основанная на принципах итеративной и 
инкрементной разработки. Она включает в себя так 
называемые церемонии (в некоторых источниках 
их называют ритуалами или процедурами), арте-
факты и роли [26]. Как активно используемая ме-
тодология, она регулярно обновляется своими со-
здателями. Последняя версия официального руко-
водства по Скрам была выпущена в ноябре 2020 г. 
Работа по Скрам делится на отрезки времени — 
спринты, продолжительность которых обычно со-
ставляет от двух до четырех недель. Планирование 
спринта происходит в начале каждого отрезка и 
используется для определения того, что может быть 
сделано в следующем спринте и что необходимо для 
этого сделать. В конце каждого спринта проводит-
ся ретроспектива спринта, чтобы обеспечить не-
прерывное обучение и совершенствование в коман-
де. Кроме того, проводится обзор спринта, чтобы 
продемонстрировать его результаты заказчику и 
собрать отзывы и соответствующую информацию 
для следующего рабочего инкремента. В Scrum боль-
шое внимание уделяется автономии команды, но 
не в ущерб дисциплине. Разработчики начинают 
свой рабочий день с коротких встреч (Daily), чтобы 
проинформировать друг друга о прогрессе и пред-
стоящих задачах. Для поддержки на пути к самоор-
ганизации команды вместо менеджера проекта 
Скрам-командой руководит «слуга-лидер» — Скрам-
мастер. Основным заинтересованным лицом явля-
ется владелец продукта (product owner), который 
также управляет бэклогом работ. В успешной раз-
работке по Скрам заказчик регулярно участвует в 
процессе, предлагая идеи для новых функций (ко-
торые записываются в виде пользовательских исто-
рий и сохраняются в бэклоге) и принимая готовые 
функции в конце каждого спринта. Наконец, Скрам 
предлагает инструменты для отслеживания продук-
тивности команды путем измерения скорости вы-
полнения задач, которая может быть отображена на 
так называемой диаграмме сгорания. Команда оце-
нивает, насколько трудоемкими будут те или иные 
задачи разработки (выраженные в специальных 
единицах измерения — сторипоинтах), и самосто-
ятельно распределяет работу на ближайший спринт. 
Количество элементов бэклога, выраженное в сто-

рипоинтах, реализованных за определенное время, 
дает нам меру продуктивности команды или «ско-
рости» (velocity) в языке Скрам. Измерение скорости 
мотивирует команду (она видит свою производи-
тельность и прогресс на диаграмме сгорания) и 
помогает в планировании будущей работы.

Перспективное смыслопроизводство в Скрам 
проявляется через ряд элементов. Планирование 
спринта — коллективное осмысление и проектиро-
вание того, какой ценный результат будет создан в 
ближайшем будущем. Бэклог продукта — приори-
тезированное пространство возможных сценариев, 
которые команда наполняет содержанием на осно-
ве текущего понимания ценности. Регулярные ре-
троспективы — ритуал, который служит для анализа 
прошлого и для определения траектории движения 
вперед (например, start-stop-continue). Ежедневные 
короткие встречи (Daily) формируют у участников 
устойчивую привычку к смысловой синхронизации 
и соотнесению прошлых и текущих действий с бу-
дущими целями. 

Несмотря на очевидную на практике насыщен-
ность гибких фреймворков элементами перспек-
тивного смыслопроизводства, в научной литерату-
ре эта связь ещё не получила глубокого системного 
осмысления. В этом контексте важным направле-
нием дальнейших исследований становится иссле-
дование взаимосвязи перспективного смыслопро-
изводства и Скрам. Это может расширить понима-
ние гибкого управления и обогатить теоретические 
основания Аgile-практик с точки зрения гуманитар-
но ориентированного проектного менеджмента.

Заключение

Смыслопроизводство обогащает исследовательский 
инструментарий в сфере управления проектами, 
позволяет учитывать культурные, социальные кон-
тексты, взглянуть на проекты изнутри, понять, как 
их видят участники и как это влияет на ход работы 
и результат проекта. Его использование смещает 
акцент с графиков и метрик на людей, задействован-
ных в проекте, и делает управление более гумани-
стическим. Таким образом, смыслопроизводство 
выступает не только объектом академического ин-
тереса, но и практически значимым методом, повы-
шающим качество понимания и управления проект-
ной деятельностью в современном сложном мире.

Методология  управления портфелями, программами, проектами
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