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Два источника информации для 

принятия решений
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Нарратив

Данные
Индустрия 

цифровых методов 

и технологий

Искусство 
человеческих 

отношений
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• Метод Cynefin (модификация)
Задача – осмысление ситуации на 

основе оценки сложности ее факторов

• Метод SenseMaker
Задача – осмысление ситуации на 

основе выявления паттернов поведения 

ее участников

Личные истории об 
одной ситуации
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Ситуация импортозамещения на 

крупном российском предприятии
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Бизнес

Беспокойство бизнеса по поводу 

влияния импортозамещения в ИТ на 

функционирование самого бизнеса

?

Крупное российское 
промышленное 

предприятие
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Заказчик 

• Формулирует ситуацию.

• Формирует команду участников сессии Cynefin.

Команда участников ситуации импортозамещения – 16 чел (пример)

• Руководители среднего звена ИТ-подразделений.

• Участники полностью погружены в ситуацию.

• У участников есть положительный и отрицательный опыт действий 
в данной ситуации, есть ощущение ее сложности.

Фасилитаторы

• Организуют работу 
команд на сессии

• Строгий запрет на 
привнесение своего 
экспертного опыта

Продолжительность сессии

• 1 рабочий день
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Личные истории участников -

нарративные источники
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История

• Каждый участник группы 
по очереди рассказывает 
свою историю.

• В процессе рассказа 
истории другие участники 
записывают на листочках 
увиденные им факторы, 
влияющие на результаты 
импортозамещения.

Техника работы с нарративом – “Круг историй”
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Выделение элементов 

(факторов) ситуации
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• Консолидация и 
кластеризация 
индивидуальных 
факторов

• Нормализация 
обобщенных в 
кластеры факторов
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Построение портрета ситуации 

на фреймворке Cynefin
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Нормализованные 
факторы

• Группа совместно руками фасилитатора
размещает факторы 
на поле фреймворка 
Cynrfin

Портрет ситуации импортозамещения 
в формате фреймворка Cynefin

Метод 
осмысления 

Cynefin
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Осмысление ситуации: что это и как 

с этим работать
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Усложненные (complicated)

Ясные (clear)

Очевидные (obvious)

Сложные (complex)

Хаотические (chaotic)

Работа по лучшим
практикам

Анализ и экспертная адаптация
практик (улучшение)

Исследование и «выявление из системы» 

новых (эмерджентных) практик

Прорывные (радикальные) 

решения или выживание



11

incomplexity.ru

Выявление действий по 

разрешению ситуации
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• Не начинать/остановить 

проекты
• Исследовать факторы и 

переопределять проекты

• Привлечение 
экспертизы к 
проектам

• Выявление 
источников 
рисков

Начинать /
продолжать 
проекты

Программа 
импортозамещения

Портрет ситуации 
импортозамещения 

• Мониторинг факторов
• Высокая мобилизационная 

готовность



12

incomplexity.ru Результаты сессии Cynefin

Владимир Ананьин  Семинар по исследованиям цифровой экономики ЭФ МГУ 04.2022

• Консенсус в осмыслении ситуации.

• Понимание действий на следующем 
шаге. 

• Команда единомышленников, 
обладающая единым видением 
ситуации.

Личные истории об одной ситуации

Общие смыслы
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Развитие ситуации и поддержка 

ее осмысления в динамике
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ВремяМарт 2022

Июль 2018

Октябрь? 2022

Портрет 
ситуации 

импортоза-
мещения в 
динамике

П
р

о
е

кт
ы

Программа импортозамещения
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Разнообразие методов и техник 

работы с нарративом
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• Метод Cynefin (модификация)

Осмысление ситуации на основе оценки 
сложности ее факторов

• Метод SenseMaker

Осмысление ситуации на основе 
выявления паттернов поведения ее 
участников

Техники работы с нарративом Количество 
участников

Письменный сбор историй (интернет-сайт) >100

Круг историй с последующей кластеризацией факторов <20

Индивидуальные интервью (выслушивание историй и 
выделение факторов фасилитаторами)

<20

Прямое выделение факторов участниками <10

Фреймворк 
Cynefin
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Особенности метода, 

построенного на нарративе
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• Субъективность результата / Объективность 
консенсуса. Достижение консенсуса происходит без 
потери разнообразия точек зрения участников.

• Метод дает срез ситуации лишь на данный текущий 
момент времени, результаты каждый раз 
ситуативны и не претендуют на общность.

• Метод позволяет работать не только с нарративом, 
но  одновременно работать и с неявным знанием.

• Метод ориентирован на поддержку внутренних, 
а не внешних участников ситуации.

• Метод ориентирован на работу с 
внутренними силами развития 
ситуации.

Практики 
могут быть 
привнесены 
из вне

Рождающиеся 

практики
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• Данные измерений и нарратив должны 
взаимодополнять друг друга в поддержке принятия 
решений.

• Осмысление сложных управленческих ситуаций в 
условиях дефицита количественных данных 
требует привлечения нарратива. Практика и 
методы работы с нарративом существуют и 
активно развиваются.

• Методы работы с нарративом не заменяют а 
дополняют другие методы поддержки принятия 
решений (Мозговой штурм, Design Thinking и т.д.).

• Значимость нарратива возрастает в условиях 
кризисных ситуаций, и в условиях цифровой 
трансформации.

Владимир Ананьин

Преподаватель РАНХиГС и ВШЭ

V.Ananiin@gmail.com


