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Введение

В одной из коммерческих телепередач компании IBM был сюжет, в котором стар​ший менеджер и его подчиненные обсуждали пути разрешения возникающих проблем. В том случае вышел из строя корпоративный Web-сервер организации, и руководитель компании пытался найти людей, виновных в этом. В ответ на нетерпеливые вопросы руководителя его подчиненные говорили о том, что лица, отвечающие за работу сервера, обвиняют в этом администраторов базы данных, а те, в свою очередь, перекладывают ответственность на специалистов по работе с прикладными программами. Персонал выглядел скорее раздраженным, чем виноватым. Рассерженный руководитель спраши​вал: "Кто отвечает за обеспечение совместной работы всего персонала?" В ответ на это раздался шепот: "Это ваша задача", что повергло руководителя в полное замешательство.
Управление проектами в современных условиях

Управление проектом издавна было стилем ведения бизнеса в строи​тельной индустрии, в контрактах Министерства обороны США, в Голли​вуде, а также в крупных консалтинговых фирмах. Сейчас управление про​ектом распространяется на многие другие сферы деятельности. Сегодня проектные группы занимаются всем: от расширения морских портов и ре​структуризации больниц до усовершенствования информационных сис​тем. Тройка ведущих американских автомобильных компаний объясняет свою способность захватить значительную долю автомобильного рынка именно использованием проектных групп, которые быстро разрабатыва​ют новые машины с новейшими технологиями. Влияние управления про​ектом особо значимо в сфере информационной технологии, где новыми героями оказываются молодые профессионалы, чьи гигантские усилия приводят к постоянному появлению нового аппаратного и математическо​го обеспечения.
Управление проектом не ограничивается сферой бизнеса. Управление проектом — это хороший способ решать разнообразные проблемы, в том числе и социальные. С его помощью можно управлять, например, предос​тавлением срочной помощи в районы, пострадавшие от урагана, или про​граммой снижения преступности и наркомании в городе, или работами по реконструкции стадиона в каком-либо районе и др.
Возможно, лучшим индикатором роста интереса к управлению про​ектом является быстрое развитие Института управления проектом (ИУП), профессиональной организации специалистов в области управления проектом. С 1993 г. по 1997 г. число работающих в нем увеличилось в четы​ре раза и возросло более чем до 24 тыс. человек, что составило примерно 1200 человек в месяц. На сегодняшний день количество работающих пре​вышает 40 тыс. человек. Целью ИУП является 100 тыс. человек к 2002 г. В 1985 г. две трети работников ИУП были связаны со строительной индус​трией и смежными с ней производствами. Сегодня их доля составляет все​го одну треть, а наиболее быстрорастущими отраслями являются телеком​муникации, информационные технологии и отрасль, занимающаяся раз​работкой и продвижением продукта на рынок.
Рост интереса к управлению проектом можно видеть также и в ауди​ториях. Десять лет назад ведущие университеты предлагали один-два кур​са по управлению проектом, в основном для инженеров. Сегодня многие университеты предлагают многочисленные разделы в рамках курса по уп​равлению проектом, причем к основной группе студентов-инженеров при​соединяются студенты, изучающие бизнес и специализирующиеся на мар​кетинге или в области информационных систем управления, в финансах, а также студенты, изучающие океанографию, медицину, компьютеры и гуманитарные науки. Эти студенты считают, что знание основ управления проектом даст им значительные преимущества при трудоустройстве. Все больше работодателей ищут выпускников, знакомых с управлением про​ектом. Логически, отправной пункт развития подобных навыков — пони​мание уникальности проекта и управляющих проектом.
Что такое проект?
Проект — это комплексное, не повторяющееся, одномоментное меро​приятие, ограниченное по времени, бюджету, ресурсам, а также четкими указаниями по выполнению, разработанными под потребности заказчика.
Подобно большинству организационных мероприятий, основная цель проекта — удовлетворение потребностей заказчика. Помимо этого фунда​ментального сходства, характеристики проекта помогают отличить его от других действий организации. Основные характеристики проекта таковы:

1. Установленная цель.

2. Определенная продолжительность выполнения, с точкой начала и завершения.
3. Обычно, в проекте участвуют несколько отделов и разнообразные специалисты.
4. Как правило, выполняется что-то новое, чего никогда не делалось ранее.
5. Особые требования по времени, затратам и качеству выполнения работы.
Во-первых, проекты имеют определенную цель, будь то строительство 12-этажного жилого комплекса к 1 января или выпуск версии 2.0 специ​ального пакета программного обеспечения как можно в более сжатые сро​ки. Такая единая определенная цель часто отсутствует в повседневной жизни организации, где работники изо дня в день выполняют одни и те же операции.

Во-вторых, так как существует четко определенная цель, проекты име​ют четко определенный момент завершения, что вовсе не похоже на посто​янно выполняемые обязанности в традиционных видах работ. Во многих случаях работники переходят от одного проекта к другому, а не остаются выполнять одну и ту же работу. После строительства установок по опресне​нию воды вдоль побережья Мексиканского залива инженер может полу​чить задание построить нефтеперерабатывающий завод в Малайзии.
В-третьих, в отличие от большинства видов организационной рабо​ты, которая делится по принципу функциональной специализации, для про​ектов характерно комбинировать и объединять усилия самых разнообраз​ных специалистов. Например, вместо того, чтобы работать в отдельных ка​бинетах под руководством конкретных менеджеров, участники проекта, 'независимо от того, являются ли они инженерами, специалистами в облас​ти финансов или маркетинга или специалистами по контролю за качеством, работают над выполнением проекта под руководством управляющего про​ектом.
В-четвертых, проект никогда не бывает одинаковым и всегда включа​ет какие-то уникальные элементы. И вопрос не в том, будут ли иметь место такие уникальные элементы, а в том, какова будет степень уникальности. Очевидно, что осуществление того, что до сих пор никогда не делалось, как, например, запуск человека на Луну, требует решения новых проблем и по​явления совершенно новых технологий. С другой стороны, даже базовые строительные проекты, для выполнения которых используются хорошо из​вестные и отработанные методы и приемы, требуют в той или иной степени подгона под заказчика, что также делает их уникальными. И, наконец, про​екты связывают ограничения по времени, затратам и особые требования к исполнению работ. Проекты оценивают по тому, что было выполнено, сколько это стоило и как много времени было на это затрачено.
Жизненный цикл проекта

Три вышеупомянутых сдерживающих фактора накладывают большую ответственность, чем при выполнении многих других работ. Эти же три фактора подчеркивают одну из первостепенных функций управления проектом, а именно: балансирование временем, затратами и работой при одновременно максимальном удовлетворении запросов клиента.

Еще один способ проиллюстрировать уникальную природу проектной работы — это описать жизненный цикл проекта. Некоторые управляющие проектом считают полезным использовать жизненный цикл проекта в ка​честве краеугольного камня для управления проектами. Жизненный цикл означает, что проекты имеют ограниченный отрезок времени существо​вания, и что существуют предсказуемые изменения в уровне усилий и вни​мания к жизни проекта. В литературе по управлению проектом существу​ет несколько моделей жизненного цикла. Многие из них применимы к кон​кретной отрасли промышленности или типу проекта. Например, проект разработки нового программного обеспечения может состоять из 5 фаз: постановка задачи (определение сути работ), проектирование, кодирова​ние (программирование), интеграция/тестирование и эксплуатация.
В общем виде цикл представлен на рис. 1.
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Рис 1.

Жизненный цикл проекта, как правило, последовательно проходит через четыре стадии: определение, планирование, выполнение и предос​тавление (сдача) результатов клиенту. Все начинается с того момента, ког​да проекту дают добро. Проект разворачивается медленно, постепенно уси​лия достигают пика и затем сходят «на нет» при сдаче проекта заказчику. На стадии «определения» проект конкретизируется (определяются специ​фикации); устанавливаются цели проекта; формируются команды; опре​деляются обязанности. На стадии «планирования» уровень усилий возра​стает, разрабатываются планы, чтобы определить, что повлечет за собой выполнение проекта, когда его нужно завершить, кому он принесет пользу, какой уровень качества работ необходимо поддерживать и какова будет На стадии «выполнения» производится основная часть про​ектных работ — и физических, и умственных. Создается материальный продукт (например, мост, отчет, вычислительная программа). В целях кон​троля проверяют, укладывается ли проект в график работ, в смету, соот​ветствует ли он утвержденным спецификациям. Каковы прогнозы по каж​дому из этих параметров? Какие изменения необходимо внести? На ста​дии «доставки» обычно выполняют две вещи: доставляют готовый продукт-проект заказчику и переразмещают ресурсы проекта. Доставка проектного продукта может предполагать обучение заказчика и передачу ему необходимой документации. Переразмещение обычно означает выс​вобождение оборудования (и/или материалов) на другие проекты и фор​мирование новых заданий для членов проектной группы.
На практике жизненный цикл проекта используется некоторыми про​ектными группами для определения времени выполнения основных зада​ний в течение выполнения проекта в целом. Например, группа дизайна может спланировать основные усилия на стадии определения, в то время как группа качества, естественно, сосредоточивает свои основные усилия на последних стадиях жизненного цикла проекта. А так как в большинстве организаций есть целый портфель проектов, выполняющихся одновремен​но, и каждый из них находится на своей стадии жизненного цикла, то тща​тельное планирование и управление и на уровне организации, и на уровне проекта является крайне важным.

Важность управления проектом

Управление проектом более не используется только в каких-либо исключительных случаях, а, наоборот, все чаще и быстрее становится стандартным способом ведения бизнеса. Все большая доля работ в обыч​ных компаниях выполняется как проекты. В будущем ожидается увели​чение важности и роли проектов для стратегического ориентирования развития организаций. Влиятельный ученый в области управления про​ектом Дэвид Кливленд объявил о начале «Века управления проектом»; некоторые обстоятельства, подтверждающие его правоту, приведены ниже (см. рис. 1-2).
Сокращение жизненного цикла продукта. Одной из основных при​чин, делающих управление проектом жизненно необходимым, является со​кращение жизненного цикла производимых продуктов. Мгновенное рас​пространение информации по всему миру снижает конкурентные преимущества новых продуктов, которые к тому же легко подделать. Автоматиза​ция проектирования и производства также привели к радикальным изме​нениям в жизненном цикле продуктов. Например, сегодня в отраслях вы​соких технологий жизненный цикл продукта в среднем составляет от по​лутора до трех лет. Всего 30 лет назад циклы, как правило, длились от десяти до пятнадцати лет.
При значительно более коротком жизненном цикле для компании не​обходимо постоянно иметь на подходе новую продукцию и успеть выста​вить ее на рынке раньше своих конкурентов. Полугодовая задержка про​екта в сфере разработки продукции высоких технологий, как правило, ве​дет к потере 33% потенциального дохода. Скорость вывода на рынок новой продукции с коротким жизненным циклом стала крайне важной для всех организаций ввиду высокой скорости изменения технологии. Скорость становится конкурентным преимуществом; все больше организаций ис​пользуют кросс-функциональные проектные группы и методы управле​ния проектами для как можно более быстрого вывода на рынок новой про​дукции и услуг.
Глобальная конкуренция. 
Переход от национальных или региональ​ных экономик к глобальной экономике в 1970-е годы привел не только к ко​ренным изменениям в технологии, но и обусловил чрезвычайные требова​ния к повышению качества и снижению цен. Современные открытые рын​ки требуют не только более дешевых товаров и услуг, но и товаров и услуг лучшего качества. Это привело к появлению движения за качество ведения бизнеса через его международную сертификацию по системе ISO 9000. Система ISO 9000 — это система международных стандартов управления и гарантии качества. Данные стандарты распространяются на процессы про​ектирования, поставки, соблюдения качества во всех сферах — от банковс​кого дела до промышленного производства. Управление качеством и его улучшением неизбежно приводят к управлению проектом. Для многих ра​ботников первое знакомство с методами управления проектом происходит на практических занятиях по качеству. Настоятельная необходимость сни​жать затраты может привести не только к тому, что производство из США переместится в Мексику или страны Востока, что уже само по себе являет​ся значительным проектом, но и к изменениям в том, как организация бу​дет действовать в направлении достижения результатов. Все больше видов работ рассматривают как проекты. Работники отвечают за выполнение кон​кретной цели в рамках установленной сметы проекта к определенному сро​ку. Управление проектом, требующее внимания к трем основным моментам — времени, затратам и качеству выполнения работы — доказывает, что оно является эффективным и гибким способом ведения дел.
Взрыв объема знаний. 
Рост объема знаний обусловил усложнение проектов, так как проекты, как правило, основываются на самых послед​них достижениях науки и техники. Например, тридцать лет тому назад стро​ительство дороги было достаточно простым процессом. Сегодня каждый участок работ имеет очень высокую степень сложности с точки зрения применяемых материалов, технической документации, нормативов, тре​бований эстетики, используемого оборудования и привлекаемых специа​листов. Не только основные впервые выполняемые работы стали более сложными, требующими большей степени координации, но и уже суще​ствующие продукты и услуги тоже стали более сложными с технологической точки зрения. В наш электронно-цифровой век все труднее найти но​вую продукцию, не содержащую хотя бы один микрочип. Сложность про​дукции обусловила необходимость интегрировать несовместимые техно​логии. И для решения этой задачи именно управление проектом оказалось крайне необходимым и своевременным.
Уменьшение размера корпораций. 
После многолетнего стремления к росту и господства стереотипа «чем больше, тем лучше» организации стол​кнулись с неприятной реальностью, что «больше» означает и большие зат​раты. За последнее десятилетие произошли резкие изменения в жизни многих организаций. Сокращение (или приведение количества работаю​щих к норме и сохранение только основных специалистов) стало необхо​димым для выживания многих фирм. Среднего звена менеджеров более не существует. В современных, гораздо менее раздутых организациях, где постоянно происходят изменения, управление проектом заменяет среднее звено управления. Уменьшение размера организаций закономерно при​вело к изменению отношения организаций к проектам. Сегодня крайне редко крупный проект проводится силами одной организации. Компании стараются вывести за свои рамки значительные части проектных работ и менеджерам проектов приходится руководить не только работниками сво​их компаний, но и коллегами из других организаций.
Больше внимания клиенту. 
Усилившаяся конкуренция сделала при​быль компаний более зависимой от удовлетворенности клиента. Клиенты же более не довольствуются товарами и услугами, произведенными с рас​четом на массовое потребление. Им нужны товары и услуги, произведен​ные только для них и удовлетворяющие конкретно их потребностям. По​добное требование объективно стимулирует более тесное сотрудничество производителя с потребителем. Руководители бухгалтерий и отделов про​даж во все большей степени начинают играть роль менеджеров проектов, работая в организациях так, чтобы обеспечить удовлетворение потребно​стей и пожеланий каждого их клиента. Такие изменения на практике при​вели к производству товаров и услуг для конкретного клиента. Например, купить набор клюшек для гольфа 10 лет тому назад было достаточно про​стым делом. Вы делали выбор, основываясь на цене и на том, удобны ли вам данные клюшки. Сегодня существуют клюшки для игроков высокого и низкого роста, клюшки для игроков, старающихся подрезать мяч, клюш​ки для игроков, старающихся подцепить мяч, высокотехнологичные клюш​ки, использующие последние достижения в области металлов и сплавов и гарантирующие таким образом увеличение дальности броска мяча, и т.д. Управление проектом при этом является крайне важным, для того чтобы суметь произвести подобного рода товары и услуги, ориентированные на конкретного клиента, и получить прибыль.
Быстрое развитие стран третьего мира и стран с закрытой экономикой. 
Геополитические изменения в мире за последние 15 лет приве​ли во многих странах к взрыву спроса на потребительские товары и ин​фраструктурные услуги, который прежде долгое время оставался неудов​летворенным. Компании ряда передовых в технологическом отношении стран Запада отчаянно борются за поставку именно своих товаров и ус​луг на новые рынки, и многие из них используют методы управления проектом для создания каналов экспорта и своих представительств за рубежом. Таким образом, изменения в мире, о которых идет речь, создали огромный рынок для чисто проектной работы в отраслях капиталь​ного строительства и телекоммуникаций, так как эти страны стараются оживить свою неэффективную промышленность и устаревшую инфра​структуру. В целях снижения риска и максимального использования лучших работников все больше и больше иностранных фирм создают совместные предприятия с местными фирмами для выполнения круп​ных и малых проектов. Такие совместные предприятия во главу угла выдвигают способность специалистов в области управления проектами адаптироваться к национальным особенностям и ценностям, стилю ра​боты и ориентирам в других странах.
Маленькие проекты преподносят большие проблемы. 
Скорость из​менений, необходимых для того, чтобы остаться конкурентоспособным или хотя бы на плаву, создала такой организационный климат, в котором сот​ни проектов должны выполняться одновременно. В этом климате возник​ла мультипроектная среда с огромным количеством новых проблем. Для управляющих высокого уровня одной из основных проблем является не​обходимость совместного использования и приоритетного распределения ресурсов по проектам. Руководитель небольшого проекта часто сталкива​ется даже с большим количеством самых разнообразных проблем, чем ру​ководитель одного гигантского проекта. Зачастую в организационной куль​туре отсутствует поддержка небольших проектов, а системы контроля от​сутствуют вовсе. Тысячи компаний, производящих товары и услуги, сталкиваются с постоянно разрабатываемым множеством проектов. Мно​гие фирмы вообще не представляют, какие проблемы могут возникнуть в результате неэффективного руководства малыми проектами. Малые про​екты, как правило, связаны с теми же или даже большими рисками, что и крупные. Ошибочно полагать, что малые проекты оказывают незначитель​ное влияние на основную работу, так как они не требуют большого коли​чества всегда ограниченных ресурсов и/или денег. Из-за того, что малых проектов, как правило, очень много и все они выполняются одновремен​но, а восприятие неэффективности таких проектов очень слабое, их неэф​фективность практически никогда не измеряется. К сожалению, надо за​метить, что именно малые проекты очень часто приводят к большим фи​нансовым потерям. Ежегодно на малых проектах организации теряют многих клиентов и миллионы долларов.
Многие малые проекты могут отвлекать человеческие ресурсы пред​приятия и обусловливать таким образом невидимые затраты, не измеряе​мые системой бухучета организации. Организации, работающие одновре​менно над множеством малых проектов, сталкиваются с самыми трудны​ми проблемами и в области управления проектом. Ключевым становится вопрос: как создать организационную среду, поддерживающую управле​ние множеством проектов. Необходим процесс разработки и определения приоритетов в портфеле малых проектов, который бы способствовал цели организации.
В заключение отметим, что в мире бизнеса существует множество са​мых разнообразных факторов, делающих хорошее управление проектом все более актуальным во всех отраслях и секторах промышленности. Оче​видно, что управление проектом идеально подходит к бизнесу, где необхо​димы подотчетность, гибкость, инновации, скорость и постоянное усовер​шенствование. Однако люди не сразу и не просто осознают необходимость перемен; в следующей главе мы расскажем о том, как медленно и посте​пенно приживаются в организации методы управления проектом.

Менеджер проекта

Функция менеджера — одна из ролей в коллективе. Полезно рассматривать ее именно таким образом, считая менеджера одним из субъектов коллектива, который взаимодействует со всеми остальными субъектами таким образом, чтобы обеспечить выполнение проекта. Менеджер не наблюдает и не контролирует проект извне, он де​лает это изнутри самого проекта.
Будучи руководителем, менеджер, в первую очередь, должен знать динамику коллек​тива и эффективность организации. В частности, он должен постоянно руководить кол​лективом и быть уверенным в том, что в коллективе обеспечено достаточное количество взаимосвязей и что в целом коллектив продвигается в направлении намеченных целей. Менеджер должен работать в масштабе всего проекта, не углубляясь в детали.
Погружаясь в роль менеджера, помните о том, что проектом все время необходимо руководить. Никакое предварительное планирование не гарантирует получение наме​ченного результата программного проекта. Сам по себе, без грамотного руководства, проект не будет выполняться. Как и автомобиль, проект все время оказывается под воздействием внешних сил, таких как изменение требований, неожиданные проблемы с компонентами, трения между членами коллектива и т.д. Можно быть уверенным только в том, что проект не будет развиваться в точном соответствии с каким-либо подробным планом, который был создан в начале работ. Несмотря на то что для вы​полнения проекта необходим постоянный контроль, он не должен превращаться в то​тальный. Необходимо только легкое прикосновение. Проверьте состояние проекта и соблюдение сроков выполнения краткосрочных подробных планов, чтобы убедиться, что они соответствуют глобальным целям проекта. Для этого обычно достаточно за​дать наводящие вопросы и получить ориентировочные ответы на них.
Менеджерам нравятся подробные планы, потому что им кажется, что в них имеет​ся механизм установления и поддержания контроля. Однако в проектах всегда при​сутствует доля удачи, непредвиденные оценки и сложности взаимодействия в коллек​тиве. Поэтому план проекта хорош только с точки зрения оценки хода развития ра​бот. Никакая детализация не повлияет на присутствие неоднозначности. Фактически, чем более подробным будет план, тем больше шансов на то, что он не будет соблю​даться. Лучше всего создать план верхнего уровня и по мере развития проекта рабо​тать над его детализацией.
Между этими моментами существует некоторое противоречие. Проектом необхо​димо управлять, но не контролировать. Управление проектом больше напоминает езду верхом, чем управление автомобилем. Лучшие наездники превращаются в одно целое с лошадью, полагаясь на ее ловкость и рассудительность. Поводья нужно натягивать, но не слишком сильно.
Менеджеры вообще принимают решения о том, как наиболее эффек​тивно использовать людские и прочие ресурсы для достижения заранее поставленных целей, и затем эти решения претворяют в жизнь. В опреде​ленном смысле, менеджеры проекта выполняют те же функции, что и ос​тальные менеджеры. То есть они составляют планы и графики, стимули​руют и контролируют работников. Различные типы менеджеров существу​ют только потому, что они решают различные задачи. Например, менеджер по маркетингу занимается распределением продукции или услуг; произ​водственный менеджер сосредоточивается на преобразовании ресурсов в готовую продукцию; финансовый менеджер добивается того, чтобы было достаточно средств для функционирования организации. Роль менеджера проекта уникальна, так как он управляет временной, не повторяющейся деятельностью и часто действует независимо от формальной структуры организации.
Менеджеры проектов должны уметь распорядиться ресурсами таким образом, чтобы завершить конкретный проект вовремя, уложившись в смету и не нарушив технических условий. Они являются связующим зве​ном между организацией и заказчиком и должны уметь сочетать ожида​ния заказчика с тем, что можно и необходимо сделать (уметь увязать ожи​дания заказчика со здравым смыслом).
Они осуществляют руководство, координацию и объединение усилий членов проектной группы, которая часто состоит из временных участни​ков, структурно относящихся к своим функциональным отделам. Менед​жеры проектов отвечают за всю работу, при этом часто обладая совсем небольшими полномочиями. Они должны уметь добиваться разумного баланса между временем, затратами и требованиями к проекту. При этом, в отличие от своих коллег в функциональных отделах, менеджеры проек​тов зачастую обладают лишь поверхностными знаниями в тем областях, в которых от них требуется принятие решений. В силу этого они вынужде​ны руководить выполнением проекта посредством стимулирования нуж​ных людей и в нужное время к решению необходимых задач и принятию необходимых решений.

Управление или руководство проектом
В совершенном мире руководитель проекта будет просто осуществ​лять план проекта и проект будет выполнен. Руководитель проекта будет сотрудничать с другими людьми, чтобы составить календарный план, организовать команду проекта, следить за прогрессом и сообщать, что нужно делать дальше, и все будут заняты работой. Но никто не живет в совершен​ном мире, и редко все идет так, как мы планируем. Участники проекта ста​новятся все более раздражительными, они уже не дополняют друг друга, другие отделы не выполняют своих обязательств, возникают технические накладки, работа занимает больше времени, чем предполагалось. Задача руководителя проекта — повернуть проект в прежнее русло. Менеджер ускоряет некоторые операции, находит способы решения технических про​блем, помогает снижать напряженность, если она возникает, и выбирает соответствующие альтернативы времени, затрат и масштаба проекта.
Однако обязанности руководителей проекта гораздо шире, чем про​сто организовать работу и следить за тем, чтобы все шло, как положено. Они также призваны осуществлять перемены и приспосабливаться к по​стоянно меняющимся условиям. Им часто приходится отклоняться от того, что было запланировано, и вносить изменения в масштабы проекта и ка​лендарные планы в соответствии с непредвиденными угрозами или новы​ми возможностями. Например, могут измениться потребности клиента, что потребует значительных изменений в проектировании по ходу проекта. Конкуренты могут выпустить новый продукт, что также будет диктовать время, затраты и приоритеты проекта. Рабочие отношения между участ​никами проекта могут не сложится, что потребует изменения команды. И, наконец, первоначально планируемый или предполагаемый результат, мо​жет сильно отличаться от конечного результата.
Руководители проекта отвечают за объединение выделенных ресур​сов для выполнения проекта согласно плану. В то же время им необхо​димо вносить изменения в планы и графики, так как постоянные внут​ренние проблемы делают план неосуществимым, или непредвиденные внешние события требуют внесения корректив. Другими словами, ме​неджеры хотят поддерживать осуществление проекта, внося необходи​мые изменения в процессе его выполнения. Эти две разные функции представляют различие между управлением и руководством. Управле​ние — это умение справиться со сложностями, тогда как руководство — это умение справиться с изменениями. Хорошее управление создает порядок и стабильность с помощью формулирования плана и задач, со​здания структур и процедур, контроля за результатами и планами и при​нятия необходимых корректирующих действий. Руководство связано с признанием и формулированием необходимости изменить направление и функционирование проекта, направить людей в новом направлении, мотивируя их совместными усилиями преодолеть трудности и достичь новых целей.
Сильное руководство хотя и желательно, но не всегда требуется для успешного выполнения проекта. Четко определенные проекты, где нет нео​жиданностей, требуют незначительного руководства, как, например, в слу​чае строительства обычного жилого дома, когда руководитель проекта про​сто осуществляет план проекта. И, наоборот, чем больше степень неопре​деленности проекта, будь то изменения масштаба, технологические проблемы, сбои в координации между людьми и так далее, тем больше тре​буется руководства. Например, сильное руководство потребуется для про​екта по разработке программного обеспечения, где параметры меняются в зависимости от достижений в отрасли.

Нужно быть особенным человеком, чтобы хорошо выполнять эти две роли. Некоторые люди — замечательные провидцы, способные побудить людей к изменениям. Однако часто им не хватает дисциплины и терпения для выполнения повседневной, рутинной управленческой работы. Другим, хорошо организованным и методичным, не хватает способности вдохнов​лять других. Сильные руководители могут компенсировать свои слабости в управлении наличием заслуживающих доверия помощников, которые управляют деталями проекта. И, наоборот, слабый руководитель может усилить свое положение, имея помощников, чувствующих необходимость изменений и умеющих объединить участников проекта. Способность и управлять, и руководить делает руководителей проектов особенно ценны​ми для организации. Они осознают необходимость управлять взаимосвя​зями проекта и создавать социальную сеть, которая поможет им опреде​лить, что нужно делать, и добиться необходимого сотрудничества.
Этика управления проектом

Вопросы этики уже возникали в других главах при обсуждении уве​личения затрат и оценки времени, преувеличенных выплат по предложе​ниям проекта и так далее. Этические проблемы связаны с ситуациями, когда трудно определить, является ли поведение правильным или нет. Правиль​но ли убеждать клиента, что все идет так, как надо, хотя в действительнос​ти вы делаете это только для того, чтобы он не запаниковал и тем самым не усугубил дело?
Исследования показали, что 81% руководителей проекта сталкива​ются с вопросами этики в их работе. Это может касаться таких вопро​сов, как изменение отчета о текущем положении дел, подписание бумаг задним числом или предоставление неполной информации о реальном прогрессе проекта, фальсификация счета издержек, снижение критериев безопасности ради ускорения прогресса и одобрение некачественной работы.

Руководить проектом весьма сложно, и этика неизбежно связана с теми областями, где возможны различные мнения и суждения. Например трудно различить намеренную фальсификацию от подлинных ошибок или преднаме​ренное завышение планируемых показателей от искреннего оптимизма. Весь​ма проблематично определить, является ли невыполнение обещаний намерен​ным обманом или соответствующей реакцией на изменение обстоятельств.
Для обеспечения большей ясности деловой этики многие компании и профессиональные группы издают кодекс поведения. Кодекс по этике по​ведения для руководителей проекта PMI представлен в приложении.
Циники считают эти документы очковтирательством, тогда как сторон​ники утверждают, что они важны, хотя и ограниченны, и что это лишь пер​вые шаги. На практике вопросы личной этики связаны не с формальным законодательным актом, а лежат в сфере пересечения работы, семьи, обра​зования, профессии, религии, убеждений и повседневных взаимодействий. Большинство руководителей проекта говорит, что они полагаются на свое собственное представление о том, что правильно, а что неправильно, или на «внутренний компас», как выразился один из руководителей проекта. Одно из правил определения этического поведения — задать вопрос: «Представь​те, что то, что вы сделаете, попадет на первую полосу местной газеты. Как вы на это посмотрите? Вы хорошо будете себя чувствовать?»
К сожалению, военные преступления продемонстрировали желание высоко подготовленных профессионалов отказываться от личной ответ​ственности за свои ужасные действия и подчиняться установкам организа​ционной иерархии. Высшее руководство и культура организации играют решающую роль в формировании понятий правильного и неправильного. Многие организации поощряют нарушения этики созданием менталитета «добиваться победы любой ценой». Оказание давления с целью достижения успеха оправдывается тем, что цель оправдывает средства. Другие органи​зации делают ставку на «честную игру» и завоевывают заслуживающее доверия и надежное положение на рынке.
Обсуждение бизнес-этики можно сравнить с открытием ящика Пан​доры. Следует отметить, что многие руководители проекта утверждают, что этическое поведение — это уже награда сама по себе. Следуя своему внут​реннему компасу, вы проявляете свои личные качества. Другие считают, что этическое поведение — это награда вдвойне. Вы не только будете спать спокойно, но и приобретете прекрасную репутацию.
Менеджер – должность
Рассмотрим следующий пример. Пусть вашей задачей является составление плана и руководство работой по созданию в шестимесячный срок документа, состоящего из 10000 страниц. Вы знаете, что одному человеку не под силу выполнить такую задачу, поэтому для проекта необходим коллектив сотрудников. Вы провели исследования и пришли к выводу, что компетентный редактор может работать над созданием проекта, уточняя, редактируя и перепроверяя материал, из расчета по 6 страниц в день. Исходя из того, что месяц состоит ориентировочно из 20 рабочих дней, расчеты показывают, что для выполнения всего объема работ потребуется 14 редакторов.
Как продвигаться дальше, после того, как редакторы будут найдены? На общем собрании можно объяснить людям поставленные перед ними задачи и отправить их работать по своим комнатам. Хотя это и кажется глупым, некоторые менеджеры под​ходят к разработке программного обеспечения именно таким образом. Если следовать данной схеме, вы увидите, что редакторы честно приступят к своей работе. Но через некоторое время обнаружится, что большая часть усилий затрачивается на то, чтобы скоординировать их работу, т.е. определить, кто должен выполнять ту или иную опре​деленную задачу. Производительность работы падает, и в день люди создают гораздо меньше 6 страниц документа. Но даже в этом случае не стоит дополнительно вклю​чать в коллектив других редакторов, так как это только усложнит проблему.
Другой подход к выполнению проекта состоит в том, что каждый редактор будет работать над одной главой, а руководитель будет иметь общую картину выполнения работ. По мере того как главы будут готовы, вы увидите, что между ними есть несоот​ветствия. На первый взгляд это не покажется проблемой. В, роли редактора можете выступить вы, оценивая каждую главу и внося изменения, которые позволят сгладить несоответствия. Однако этот процесс будет занимать все больше и больше времени по мере работы над все новыми и новыми редакциями документа. В результате вы "закупорите" весь проект. Ваш персонал будет простаивать, ожидая пока вы вновь и вновь будете редактировать документ, стараясь достичь согласованности. Вы дойдете до состояния полного истощения, документ будет создан с опозданием, а вы обнару​жите, что написали целое собрание сочинений.
Самый лучший подход к работе над проектом заключается в том, что менеджер на​значит главного редактора, который создаст общую структуру документа, разделит ре​дакторов на группы. Каждая группа будет работать над одной или несколькими главами, которые будут сгруппированы по их содержанию. Менеджер также подберет людей, ко​торые вместе с главным редактором будут просматривать, оценивать и редактировать ра​боту групп редакторов. Главный редактор будет отвечать на вопросы, связанные с рас​пределением содержания, разрешать споры и осуществлять руководство по стилю. Если документ необходимо изменить, главный редактор вместе с группой, работавшей над созданием той или иной главы, будет работать над изменением ее содержимого. Менед​жер периодически проверяет, происходит ли работа согласно плану, и выявляет необна​руженные проблемы. Менеджер также работает над тем, чтобы не допускать ненужных изменений. Менеджер активно участвует в проекте, создает и контролирует схему, способствующую улучшению работы, и прилагает все необходимые усилия для того, чтобы работа выполнялась так, как было запланировано.
Как и в приведенном примере, существуют три стиля руководства разработкой программного обеспечения: безучастный менеджер, менеджер, осуществляющий сплошной контроль, и менеджер — член коллектива.

Безучастный менеджер

Даже в самом крайнем случае безучастные руководители среднего и высшего звена определяют деловые потребности, составляют график работ и смету проекта и назнача​ют менеджеров проекта для соединения различных участков работы. Больше никакого участия в проекте они не принимают, за исключением специальных собраний с целью обзора выполнения проекта. В связи с тем, что в плане работ не были предусмотрены неизбежные изменения, проекты, которыми руководят такие менеджеры, редко выпол​няются в соответствии с планом. Менеджеры проекта обременены планом, в который они не верят. Дела неизбежно идут не так, как нужно, а руководители верхнего звена обвиняют в этом персонал. Такие руководители постоянно жалуются на некомпетент​ность большинства программистов. Иногда они пытаются усовершенствовать процесс, Приказывая персоналу улучшить производительность работы. При таких условиях этого редко удается достичь. В конце концов, менеджеры теряют заинтересованность в проек​те, не подозревая о том, что часть проблемы заключается в них самих.
В коллективах, руководимых безучастными менеджерами, основной причиной, по которой программы все-таки создаются, являются усилия программистов-энтузиастов, работающих очень продуктивно. Безучастные менеджеры полагаются на таких людей, которые могут выполнить до 80% всей работы. Остальной персонал попросту помога​ет им. Безучастные менеджеры считают своей основной задачей привлечение к проек​ту самых лучших специалистов в Надежде на то, что среди них окажется парочка программистов-энтузиастов. Если таковые были найдены, то менеджеры объясняют им, какие приложения необходимо создать, обеспечивают их всем необходимым и разрешают работать на свое усмотрение. При определенной доле удачи, без какого-либо основания на получение успешного результата, программистам все-таки удастся создать рабочий код. Часто у программистов-энтузиастов есть свои собственные идеи по созданию нового кода, отвечающего потребностям заинтересованных сторон.
Ни в коем случае нельзя вести дела таким образом. Каждый проект представляет собой рискованное предприятие, и двух похожих проектов просто не существует. Ме​неджер полагается на милость программистов-энтузиастов: может быть, они создадут код, а может быть, и нет. Наверняка об этом неизвестно. Менеджер не имеет основа​ний для оценки реальности графика работ. И что хуже всего, программисты-энтузиасты могут уволиться, и понимание задачи уйдет вместе с ними.
Такого нельзя допускать. Ошибка руководства заключается в том, что они посто​янно запрашивают разработчиков о том, когда же работа будет выполнена, выражают чувство разочарования при отсутствии прогресса и предлагают коллективу работать больше. Отношения между руководителем и коллективом будут накаляться. Руководи​тель будет ругать сотрудников, а сотрудники — неуважительно относиться к руководи​телю. В результате обязательства по выполнению работ выполнены не будут. Это — прямой путь к получению стресса.
Менеджер, контролирующий все и всех
Менеджер» который держит все под своим неусыпным контролем, считает, что персонал является просто дополнением к его особе. Обычно такие руководители про​исходят из технического звена. Они не верят никому, кроме себя, и настаивают на том, чтобы все взаимосвязи осуществлялись через них. Любая взаимосвязь между двумя разработчиками считается алогичной. Представьте себе колесо, в центре кото​рого находится менеджер, а ободом служат разработчики, взаимосвязи между которы​ми осуществляются только через спицы. Все решения принимает руководитель, а пер​сонал может только выполнять его волю. Такие менеджеры всегда идут своим крити​ческим путем, что является непригодным и стрессовым способом.
По мере роста проекта пути осуществления взаимосвязей становятся крайне неэф​фективными. Менеджер начинает играть роль пробки, закупоривающей бутылку. Да​же если проект не очень большой, все равно члены коллектива должны иметь воз​можность взаимодействия друг с другом. Не имея такой возможности, они станут ис​кать обходные пути и начнут выполнять действия, лежащие за пределами их компетенции. Это происходит без ведома менеджера. Пытаясь держать все под своим контролем, менеджер неизбежно утратит свое влияние на проект.
Менеджер — член коллектива

Менеджер, являющийся полноправным членом коллектива, понимает, что он дол​жен участвовать в проекте, но не становиться его средоточием. Такие менеджеры по​нимают свою роль в коллективе и знают, как осуществлять руководство, доверяя и предоставляя определенные полномочия членам коллектива. Нет никакого сомнения, что в работе следует руководствоваться именно таким подходом.

Менеджер – профессия

Начинающие руководители проекта стремятся воплощать свои соб​ственные идеи и управлять своими людьми, чтобы успешно выполнить про​ект. Но скоро они понимают, что успех зависит от сотрудничества многих людей, которые не находятся в их подчинении.

Например, в ходе реализации проекта системной интеграции руково​дитель проекта была удивлена, как много времени она проводит на перего​ворах с поставщиками, консультантами, техническими специалистами и другими функциональными менеджерами.

Вместо того, чтобы работать с людьми над выполнением проекта, ей постоянно приходится согласовывать требования различных групп, кото​рые не участвуют в проекте непосредственно, но имеют личную заинтере​сованность в результате. 

Очень часто, когда начинающие руководители проекта действитель​но находят время непосредственно работать с проектом, они придержива​ются административного метода при управлении проектом. Этот стиль вы​бирается ими не потому, что они самовлюбленные, жаждущие власти люди, а потому, что они стремятся добиться результатов. Их приводит в отчаяние факт, что не все происходит быстро, количество людей, которые должны быть в совете директоров, трудности в сотрудничестве. К сожалению, по мере возрастания отчаяния, естественно, возникает желание оказывать большее давление и самому принимать все большее участие в проекте. Та​кие руководители проекта часто получают репутацию людей, занимающих​ся «микроуправлением», и начинают забывать о своей истинной роли в руководстве проектом.
Некоторые начинающие менеджеры так и не могут разорвать этот порочный круг. Другие вскоре начинают понимать, что власть и влияние не одно и то же, и эффективное руководство проектом связано с управле​нием гораздо более сложными и обширными взаимосвязями, чем они пред​полагали. Им приходится сталкиваться с сетью отношений, которые тре​буют наличия гораздо большего спектра влияния, чем они полагали. На​пример, важный проект, будь то реконструкция моста, создание нового продукта или установка новой информационной системы, тем или иным образом будет связана с работой с различными группами людей. Прежде всего это работа с основной группой специалистов, выделенных для вы​полнения проекта. В эту группу, скорее всего, будут входить еще и про​фессионалы, которые будут выполнять работу по конкретному сегменту проекта в какое-то определенное время. Во-вторых, в рамках организации существуют группы, которые прямо или косвенно связаны с проектом. Это, прежде всего, высшее руководство, которому подотчетен руководитель проекта. Существуют и другие руководители проекта: функциональные менеджеры, обеспечивающие ресурсы, которые могут отвечать за конк​ретные сегменты проекта, административные службы, такие, как отдел кадров, финансовые менеджеры и т.д. В зависимости от характера про​екта могут существовать внешние факторы, влияющие на успех проек​та; наиболее важным из них является наличие клиента, для которого был разработан проект (см. рис. 9-1).
Каждая из этих групп имеет собственные специальные знания, соб​ственные стандарты, приоритеты и программы проекта. И только широта и сложность взаимоотношений, которыми необходимо управлять, отлича​ют руководство проектом от обычного руководства. Для осуществления эффективного руководства руководитель проекта должен понимать, какое влияние на проект оказывают эти группы, и быть способным разработать методы управления отношениями с ними.
Характер этих отношений приводится далее.
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♦ Проектная группа отвечает за управление и выполнение проекта. Большинство участников заинтересовано в хорошем исполнении работ, но  озабочены сохранением своего статуса в организации и сведением к миниму​му нарушений своей собственной работы, но у них также вызывают озабоченность и другие их обязательства и то, как участие в проекте скажется на их личных целях и желаниях.
· Руководители проекта, естественно, конкурируют друг с другом за
получение ресурсов и поддержки высшего руководства. В то же время, им
часто приходится делиться ресурсами и обмениваться информацией.
· Группы административной поддержки, такие, как группа людских
ресурсов, информационных систем, агентов по закупке и группа эксплуатации оборудования, оказывают весьма ценные услуги. В то же время они
устанавливают ограничения и требования к проекту, такие, как регистра​ция расходов и получение своевременной и точной информации.
· Функциональные руководители могут играть большую или мень​шую роль в успехе проекта в зависимости от типа организации проекта.
При матричной организации они могут отвечать за выделение персонала
на проект, решение технических вопросов и наблюдение за выполнением
важных сегментов проекта. Техническая помощь функциональных руководителей может оказаться весьма полезной даже очень профессиональной проектной команде при осуществлении внутренних проектов, и от них может зависеть принятие выполненного проекта. Функциональные руководители готовы сотрудничать, но до определенного момента. Они все озабочены сохранением своего статуса в организации и сведением к миниму​му нарушений своей собственной работы.
♦  Высшее руководство одобряет финансирование проекта и устанав​ливает приоритеты в рамках организации. Оно оценивает успех и опреде​ляет вознаграждение за выполнение работ. Серьезные изменения в бюд​жете, масштабе и календарном плане требуют их одобрения. У них есть естественная личная заинтересованность в успехе проекта, но в то же вре​мя они должны думать и о том, что будет лучше для всей организации в целом.
♦  Спонсоры проекта отстаивают проект и используют свое влияние для получения одобрения проекта. Их репутация связана с успехом проек​та, и им нужно быть в курсе всего происходящего. Они защищают проект при необходимости и являются основными союзниками.
♦  Субподрядчики могут выполнять всю фактическую работу и в не​которых случаях совместно с проектной командой координировать свои действия. В других случаях они отвечают за вспомогательные сегменты про​екта. Плохая работа и невыполнение графика могут повлиять на работу основной проектной команды. Поскольку репутация подрядчиков зависит от того, насколько хорошо выполнена работа, они могут сопоставлять свою работу с чистой прибылью и своими обязательствами перед клиентом.
♦  Правительственные учреждения вносят ограничения на проектные работы. Необходимо получить разрешение. Строительные работы долж​ны проводиться в соответствии с нормами. Новые лекарства должны про​ходить строгие тесты Управления США по санитарному надзору за каче​ством пищевых продуктов и медикаментов. Другие продукты должны со​ответствовать   стандартам   безопасности,   например,   стандартам, установленным организацией профессиональной безопасности и здраво​охранения.
♦  Другие организации в зависимости от характера проекта могут ока​зывать прямое или косвенное влияние на проект. Например, поставщики обеспечивают необходимые для выполнения проекта ресурсы. Задержки, нехватка или плохое качество могут привести к остановке проекта. Обще​ственные группы могут оказывать давление на государственные учрежде​ния. Клиенты часто нанимают консультантов и аудиторов для защиты сво​их интересов в проекте.
♦  Клиенты  определяют масштабы проекта, и конечный успех про​екта зависит от их удовлетворения. Руководители проекта  должны соот​ветствующим образом реагировать на изменение нужд и требований кли​ента и оправдывать их ожидания. Клиенты, прежде всего, заинтересованы в заключении хорошей сделки и, как будет показано в главе 11, это, есте​ственно, вызывает напряженность в отношениях с проектной командой.
Перечисленные отношения взаимосвязаны, и способность руководи​теля проекта эффективно работать с одной группой будет влиять на его уп​равление другими группами. Например, функциональные руководители будут меньше готовы к сотрудничеству, если поймут, что ответственность и заинтересованность высшего руководства уменьшаются. И, наоборот, спо​собность руководителя проекта оградить команду от чрезмерного вмеша​тельства клиента, скорее всего, укрепит его позиции в проектной команде.
Используемая структура управления проектом повлияет на число и уровень внешних отношений, которыми необходимо управлять. Одним из  преимуществ создания профессиональной независимой проектной коман​ды является уменьшение числа и снижение уровня отношений, особенно в рамках организации, ввиду того, что большая часть ресурсов выделяется конкретно на проект. И, наоборот, функциональная матричная структура управления увеличивает число отношений, в результате чего руководитель проекта становится более зависимым от потребности в персонале и рабо​те от своих функциональных коллег.
Раньше в управлении проектами упор делался на руководство и конт​роль подчиненных; в современном управлении проектом подчеркивается важность управления взаимосвязями проекта и предвидения изменений. Руководители проекта должны уметь успокоить клиента, уметь отстаивать проект на высшем уровне организации, быстро выявлять проблемы, пред​ставляющие угрозу проекту, и, в то же время, защищать целостность про​екта и интересы его участников.

В сети этих взаимоотношений руководитель проекта должен опреде​лить, что нужно сделать для достижения целей проекта и добиться необхо​димого сотрудничества для его выполнения. Руководители проекта долж​ны добиваться сотрудничества, не используя при этом своей власти и не требуя ее. Для этого им понадобится умение общаться, жизненный опыт и большое влияние.

Менеджер - призвание
Мы все знаем людей, которые имеют влияние, но которым мы не до​веряем; их часто называют «политическими акулами» или «хищниками». Хотя такие люди быстро добиваются успеха, со временем преобладающее чувство недоверия к ним лишает их силы. Успешные руководители проек​та не только должны быть влиятельными, но и должны осуществлять свое влияние так, чтобы вызывать доверие других людей.
Значение доверия можно видеть на примере его отсутствия. Пред​ставьте, как будут отличаться рабочие отношения, когда вы не доверяете другой стороне, или когда вы им доверяете. Когда люди не доверяют друг другу, они часто тратят огромное количество времени и энергии, пытаясь найти во всем скрытый смысл и обеспечить гарантии обещаниям. Они дей​ствуют весьма осторожно и непросто идут на сотрудничество.
И наоборот, доверие — это «смазка», которая поддерживает гладкое и эффективное взаимодействие. Когда вам доверяют, люди, как правило, воспринимают ваши действия и намерения в их истинном значении в неод​нозначных ситуациях.Cohen and Bradford отметили, что когда существует доверие, люди меньше беспокоятся о том, отплатите ли вы им тем же; они предоставят вам больший кредит и будут более великодушны к условиям погашения кредита. Такая гибкость очень важна для руководителя проек​та, особенно во время, когда организация переживает период изменений или неопределенности, когда по определению труднее установить «спра​ведливый обменный курс». Доверие — очень тонкое понятие. Очень труд​но четко объяснить, почему одни руководители проекта пользуются до​верием, а другие — нет. Одним из распространенных способов понять, что такое доверие — рассмотреть его как функцию характера и компе​тентности. Характер касается личных мотивов (т.е., хочет он или она делать то, что правильно?), тогда как компетентность затрагивает мас​терство, необходимое для реализации мотивов (т.е., знает ли он или она, что нужно делать?)
Стефан Кови показал значение характера в своей лучшей книге «Семь привычек высокоэффективных людей» (Seven Habits of Highly Effective People). Он критикует популярную литературу по менеджменту за то, что в ней слишком много внимания уделяется отношениям людей и методам управления ими, которые он назвал этикой личности. Он считает, что ос​новой высокоэффективных людей является этика характера, которая глу​боко заложена в личных ценностях и принципах, таких, как достоинство, умение служить, справедливость, стремление к правде и уважение. Одной из отличительных черт характера является постоянство. Когда люди руко​водствуются сводом определенных принципов, они, естественно, более предсказуемы, поскольку их действия согласуются с их принципами. Дру​гой чертой характера является открытость. Когда люди имеют четкое пред​ставление о себе и о своих ценностях, они более восприимчивы к другим. Эта черта характера позволяет и помогает им добиваться консенсуса меж​ду разными людьми. И, наконец, еще одной чертой характера является чув​ство цели. Менеджерами, обладающими характером, движут не только личные амбиции, но и общее благо. Их больше всего беспокоит то, что бу​дет лучше для организации и проекта, а не то, что будет лучше для них са​мих. Желание подчинить личные интересы более высокой цели способ​ствует уважению, преданности и доверию других. Значение характера можно подытожить высказываниями двух членов команды о двух разных руководителях проекта.
Джо сначала понравился всем, и все с энтузиазмом отнеслись к проек​ту. Но через некоторое время его мотивы стали вызывать подозрения у лю​дей, Он всем говорил разные вещи. Люди стали чувствовать, что ими мани​пулируют.

Он проводил много времени у высшего руководства. Люди стали пони​мать, что он беспокоится только о себе. Это был ЕГО проект. Когда проект стал буксовать, он ушел и оставил его на других. Я никогда больше не буду работать на него.
Моим первым впечатлением было то, что Джек не представляет из себя ничего особенного. У него был спокойный, непритязательный стиль управ​ления. Со временем я научился уважать его мнение и его способность орга​низовать людей для совместной работы. Если вы приходили к нему с про​блемой или просьбой, он всегда внимательно выслушивал вас. Если он не мог вам помочь, он всегда старался объяснить, почему он не может сделать это. Если возникали разногласия, он всегда думал о том, что будет лучше для проекта. Он ко всем относился одинаково и никого не выделял.

Я с удовольствием буду работать с ним снова, если будет такая возмож​ность.

Но характер сам по себе не вызовет доверия. У нас должна быть уве​ренность в компетентности человека, прежде чем мы действительно нач​нем доверять ему. Мы все знаем менеджеров, которые нам нравятся, но которым мы не доверяем. И хотя мы можем относиться к ним по-дружес​ки, мы не хотели бы работать с ними или на них. Может быть компетент​ность различного уровня. Первое: существуют специальные знания и уме​ния, выраженные в способности отвечать на вопросы, решать техничес​кие проблемы и прекрасно выполнять определенные виды работ. Второе: существует компетентность на межличностном уровне, которая проявля​ется в умении слушать, ясно выражаться, решать споры, обеспечивать под​держку и т.д. И, наконец, существует организационная компетенция. Сюда относится умение эффективно проводить собрания, ставить значимые цели, снижать неэффективность и создавать социальную сеть. Однако очень часто молодые инженеры и другие профессионалы придают слиш​ком большое значение задаче и технической компетентности. Они недо​оценивают значения организационных умений. С другой стороны, вете​раны-профессионалы признают важность управления и уделяют больше внимания организационному и межличностному мастерству.
Одна проблема, с которой сталкивается начинающий руководитель проекта, заключается в том, что требуется время, для того чтобы опреде​лить характер и компетентность. Характер и компетентность проявляют​ся при испытании, когда нужно сделать очень серьезный звонок или когда нужно решить трудную проблему. У руководителей проекта со стажем есть преимущество: репутация и прошлые заслуги. Молодым руководителям проектов создать благоприятное первое впечатление может помочь под​держка спонсоров, но в конечном счете они должны сами продемонстри​ровать свой характер и компетентность в ходе работы с другими людьми, чтобы завоевать их доверие.

Качества необходимые, что бы стать эффективным руководителем проекта

На первый взгляд, руководство проектом может заблуждаться отно​сительно существования логики в последовательности этапов осуществ​ления проекта, начиная от заявления о масштабе проекта, создания струк туры рабочих операций, разработки сети, выделении дополнительных ре​сурсов, окончательного одобрения плана и кончая достижением опреде​ленных этапов плана. Однако, когда дело доходит до осуществления и за​вершения проекта, логика быстро исчезает, и руководитель проекта стал​кивается с более беспорядочным миром, полным несовместимостей и парадоксов. Эффективный руководитель проекта должен уметь справлять​ся с противоречивым характером своей работы. Некоторые противоречия приведены ниже.
♦ Производить перемены и поддерживать стабильность. Руководи​тели проекта должны уметь устранить напряженность, восстановить по​рядок и вернуть проект в прежнее русло. В то же время они должны быть новаторами и развивать новые, лучшие способы работы. Инновация нару​шает рутину и вызывает новые проблемы, которые надо решать.

♦  Видеть перспективу во время работы. Руководитель проекта дол​жен уметь видеть перспективу и то, как проект вписывается в стратегию фирмы.
Бывают времена, когда руководителю проекта приходится вплотную заняться проектом и технологией. Если он не будет беспокоиться о дета​лях, то кто тогда будет?
♦  Поощрять отдельных людей, но делать упор на команду. Руково​дитель проекта должен мотивировать, уговаривать и заинтересовывать от​дельных людей и в то же время поддерживать работу в команде. Они должны проявлять осмотрительность и справедливо относиться ко всей команде в це​лом и в то же время проявлять индивидуальное отношение к каждому.

♦  Отдавать / не отдавать распоряжения. Руководители проекта дол​жны вмешиваться, разрешать тупиковые ситуации, решать технические проблемы и настаивать на различных методах. В то же время они должны понимать, когда следует быть просто пассивным наблюдателем, и предос​тавить другим принимать решения.

♦  Гибкость, но твердость. Руководители проекта должны уметь при​спосабливаться и реагировать на события и результаты проекта. В то же время они должны уметь вовремя взять все в свои руки и действовать твер​до, когда остальные готовы все бросить.

♦  Команда против организационной лояльности. Руководители про​екта должны создавать единую проектную команду, члены которой будут побуждать друг друга к исключительной деятельности. Но в то же время они должны учитывать прочную связь и сопротивление команды внешним идеям. Они должны культивировать лояльность как команде, так и основ​ной организации.
Управление этими и другими противоречиями требует тонкого подхо​да и соблюдения равновесия. Тонкость подхода связана с искусным дви​жением вперед и назад между двумя противостоящими моделями поведе​ния. Например, большую часть времени руководитель проекта тратит на вовлечение в работу других, двигаясь шаг за шагом и стремясь достичь кон​сенсуса. Но бывает, когда руководитель проекта должен действовать как автократ и принимать решения в одностороннем порядке. Равновесие свя​зано с пониманием опасности крайностей и того, что слишком много хоро​шего неизбежно наносит вред. Например, у многих руководителей есть привычка поручать наиболее напряженные и трудные задания лучшим работникам команды. Это часто вызывает у них недовольство («почему мне всегда поручают самые трудные задания?») и не дает возможности другим членам команды развивать свое мастерство.
Нет единого стиля управления или формулы, которые помогли бы стать эффективным руководителем проекта. Руководство проектом — слишком сложный процесс для формул. Успешные руководители проек​та обладают способностью приспосабливать стиль к конкретным усло​виям ситуации.
Что же следует делать, чтобы стать эффективным руководителем про​екта? Многие авторы занимались этим вопросом и составляли целые спис​ки умений, необходимых, для того чтобы стать эффективным менеджером. Когда просматриваешь эти списки, то создается впечатление, что стать ус​пешным руководителем проекта можно лишь при наличии сверхчелове​ческих способностей. В то же время мы согласны с тем, что не каждый мо​жет быть эффективным руководителем проекта; существуют ключевые особенности и способности, которые можно развить, чтобы успешно вы​полнять работу. Девять из этих особенностей перечислены ниже.
1. Способность мыслить комплексно. Руководители проектов долж​ны иметь целостный, а не упрощенный подход к проекту. Вместо того, чтобы разбивать проект на отдельные части (планирование, бюджет) и управлять ими, системщик старается сосредоточить усилия на том, что​бы понять, как соответствующие факторы проекта взаимодействуют в совокупности и обеспечивают результат проекта. Ключом к успеху ста​новится управление взаимодействием между различными частями про​екта и проектом в целом.

2. Личная целостность. Прежде чем вы будете руководить и управлять другими, вы должны уметь руководить и управлять собой. Начните с чет​кого определения, кто вы, за что вы выступаете, как вы должны вести себя. Внутренняя сила дает душевную энергию выдержать взлеты и падения во время осуществления проекта, и доверие к себе необходимо для поддер​жания доверия других.
3. Предусмотрительность. Хорошие руководители проекта предпри​нимают действия заранее, когда требуется преодоление незначительных проблем, прежде чем они превратятся в большие. Они проводят большую часть времени, решая проблемы в рамках своих полномочий и не занима​ясь тем, что находится не в их компетенции. Руководители проекта не мо​гут быть нытиками.
4. Способность выдерживать стрессы. Руководители проекта должны обладать силой воли. Напряженность, связанная с соблюдением сроков, технические неувязки, общение с разными, трудными, иногда даже упря​мыми профессионалами может привести к серьезным стрессам. Люди от​личаются по способности переносить стрессы. Физические упражнения, здоровая диета и поддержка семьи необходимы для того, чтобы выдержать трудности управления проектом.
5. Общая бизнес-перспектива. Поскольку основная роль руководите​ля проекта заключается в объединении различных аспектов бизнеса и тех​нических дисциплин, важно, чтобы у менеджера было общее понимание основ бизнеса и понимание взаимодействия функциональных дисциплин, приводящих к успеху в бизнесе.
6. Умение передавать информацию. Этот пункт входит во все списки, и не без основания. Руководители проекта должны уметь общаться с са​мыми разными людьми. Они должны уметь не только передать свои идеи наиболее доступным образом, но и быть хорошими слушателями, способ​ными понять, что именно хотят сказать им другие.
7. Эффективное управление временем. Время — самый дефицитный ресурс у менеджера. Руководители проекта должны уметь правильно рас​пределять свое время и быстро корректировать приоритеты. Они должны организовать свою работу так, чтобы никто не был обижен.
8. Опытный политик. Руководители проекта должны уметь эффектив​но работать с разными людьми и добиваться их поддержки и одобрения проекта. Они должны уметь показать достоинства своего проекта, не ума​ляя правды.
9. Оптимизм. Руководители проекта должны демонстрировать ис​полнительность и энергичность, отношение «будет сделано». Они долж​ны уметь находить положительные моменты в трудные дни и поддержи​вать положительное отношение людей к происходящему. Хорошее чув​ство юмора и веселое настроение часто больше всего помогают менеджеру.
Эти девять особенностей не охватывают всего, но они описывают те особенности, которыми обладают «звезды» в управлении проектом. И если у человека есть стремление к самосовершенствованию, то можно развить понимание и восприятие этих особенностей. У успешных руководителей проекта существует собственная «непрерывная программа совершенство​вания» всех упомянутых особенностей.

Примеры эффективного менеджмента

Лучший мобильный телефон на рынке

Весной 1996 г. группа исследователей «Nokia Corp.» собралась в пригороде Хельсин​ки, Финляндия. Они хотели создать новый «образец» сотового телефона — столь же нео​рдинарный, как первый «Macintosh» компании «Apple». Специалисты по маркетингу пред​ставили список пожеланий, которые, казалось, практически невозможно было выполнить: легкий, как перышко, с большим объемом аккумулятора и со всякого рода новыми компь​ютерными функциями для привлечения новых, помешанных на технологиях клиентов. За​тем возникла установка: продукт должен быть представлен публике в Пекине в ноябре 1997 г., то есть всего через один год и восемь месяцев. Управляющий проектом Арто Клемс говорит: «Мы знали, что нашим врагом были сроки».
В результате появилась модель телефонов «Нокиа 6100» — мощный, весящий все​го чуть более 100 граммов телефон, формой и размером напоминающий плоскую пач​ку сигарет.
История создания модели 6100 положила начало новому принципу завоевания рын​ков высоких технологий. Разработчики начали с простого: сначала, чтобы сэкономить средства и время, они переработали все, начиная от сложных декодирующих программ до кольцевого меню, применяемых в более ранней модели 2100. Далее, они оснастили телефон новыми функциями. Но они стремились к тому, чтобы инновации не приводили к дополнительной нагрузке на аккумулятор. Инновации сводились к простым компьютер​ным играм, будильнику, инфракрасному модему для передачи сообщений с информа​ционных сетей.
Что крайне важно — «Nokia» прислушивалась к основным клиентам. Финны сразу об​ратились к крупным провайдерам, таким как AT&T, которые закупают тысячи сотовых те​лефонов и потом перепродают их пакетами по подписке. Такие провайдеры хотят, чтобы у их клиентов была возможность передавать и получать сообщения через частоты, исполь​зуемые различными форматами, такими, как аналоговые и цифровые сотовые линии и пер​сональные компьютеры. Они также хотят, чтобы телефоны находились во включенном со​стоянии как можно дольше, чтобы можно было принять как можно больше звонков.
«Nokia» сосредоточилась на неизбежном снижении стоимости потребления энергии в телефоне. За помощью она обратилась к «Texas Instruments Inc.», которая предложила «Nokia» запатентованные энергосберегающие схемы, позволившие «Nokia» снизить энер​гопотребности телефона с шести вольт до трех. После этого «Nokia» спешно переделала другие компоненты под меньшее потребление энергии.

Самой трудной задачей при изготовлении телефонов для «Nokia» был учет особенно​стей рынка. Для азиатского рынка, где клавиатуры непривычны, разработчики встроили элементарную функцию узнавания голоса, а также усилили громкость звонка, чтобы лег​че было услышать телефон на шумных азиатских улицах. Более трудной задачей оказалось встроить дополнительные принимающие устройства так, чтобы региональные модели мог​ли соответствовать всевозможным форматам: цифровым GSM в Европе и большинстве стран Азии и одному аналоговому и двум цифровым для разнородного рынка в США. «Со​блюсти все правила и требования было чрезвычайно трудно, — вспоминает господин Киема. — Иногда они полностью противоречили друг другу».

Модель была представлена в Китае точно в назначенный срок. С тех пор потребители от Сиднея до Севильи раскупили тридцать с лишним миллионов единиц. Даниэль Гессе, ру​ководитель AT&T Wireless заявил, что «Nokia 6100», вне всякого сомнения, является луч​шим мобильным телефоном на рынке».
Возникновение e.Schwab
Главная улица 1950-х, торговые центры 1970-х, суперцентры 1990-х — после Второй мировой войны с каждым новым поколением происходило кардинальное изменение в принципах организации розничной торговли, а сейчас мы живем накануне новой револю​ции — революции электронной торговли. Специалисты полагают, что продажа через Ин​тернет кардинально изменит представления покупателя об удобстве, скорости, возмож​ностях выбора и сравнения, цене и обслуживании. Скажем больше, движущей силой этой революции будет управление проектом. В данном случае примером может являться раз​витие e.Schwab и преобразование дисконтных брокерских контор в он-лайновые брокерс​кие фирмы.
В 1971 г. Чарльз Р. Шваб основал фирму «The Charles Schwab Corporation» в виде тра​диционной брокерской конторы и к 1974 г. стал первопроходцем дисконтного брокерско​го бизнеса. Переход Schwab к электронной торговле начался в конце 1995 г. с серии дело​вых посланий к Дону Лепору и главному управляющему по информации одной из исследо​вательских групп. Группа хотела продемонстрировать свои экспериментальные программы, которые позволили бы общаться друг с другом различным компьютерным системам организации Schwab. Это был один из тех проектов, которые так любят создате​ли программ: интересный, технически сложный и направленный на решение проблемы, до​ступной пониманию только компьютерщиков. Лепор подготовил демонстрацию, на кото​рую пригласил одного из лучших технических умов компании — самого Чарльза Шваба.
Приложение, которое выбрали инженеры, оказалось очень простой, основанной на Web-страницах, системой торговли ценными бумагами. Их программа позволяла любо​му серверу Schwab принимать заказы с любого Web-браузера любого персонального компьютера, пропускать их через все сложные системы поддержки и большие компьюте​ры фирмы Schwab, выполнять эти заказы и посылать подтверждение о выполнении обрат​но, на персональный компьютер заказчика. В то время самое большее, что могли суще​ствующие системы торговли через Web, так это распечатывать заказы для их дальнейше​го внесения вручную в другую систему, разбивая таким образом саму идею автоматизированной торговли. Как оказалось впоследствии, программистов Лепора меньше всего интересовала организация брокерской торговли в он-лайновом режиме, но они очень хотели заручиться поддержкой Лепора для продолжения своих разрабо​ток в области создания программного обеспечения, выполняющего посреднические функции между разными системами. Но Лепор и Шваб мгновенно распознали, что мо​жет дать то, что им только что продемонстрировали. «Я чуть со стула не упал», — вспо​минает Шваб.
В течение следующих нескольких недель была создана независимая проектная груп​па для создания системы торговли через Web и внедрения ее в компании Schwab. Команда состояла из менеджеров Schwab, в которую привлекли также израильского инженера Ги​деона Сессона, которого Ленор переманил из IBM, и тот возглавил в проектной группе на​правление технологических разработок. Начав работать в обстановке полной секретнос​ти, команда разрослась до 30 человек и постепенно преобразовалась в самостоятельное подразделение электронного брокерства, названное e.Schwab, которое в обход обычной структурной иерархии Schwab было подотчетно напрямую второму генеральному дирек​тору фирмы Дэвиду Потруку.
Одновременно несколько других сильно дисконтных брокерских фирм, таких как ExTrade и Ameritrade, старались довести до совершенства свои системы торговли через Web. «Нам пришлось придумывать, как конкурировать с этими небольшими брокерс​кими конторами, — говорит Потру к. — Поэтому нам нужна была группа, похожая на них: гибкая, мобильная, не зависящая от бюрократии». В самом деле, то время было насыщено разного рода совещаниями, куда каждый мог прийти и предложить какие угодно идеи.
К середине 1996 г. е.Schwab был готов. Инвесторы, чтобы открыть счет в е.Schwab, должны были прислать чек (или перечислить средства по безналичному расчету), но после этого они могли проводить операции с любыми средствами через обычный счет — фон​ды, взаимные фонды, опционы (сделки), используя для этого Web-сайт е.Schwab. Они дол​жны были заплатить всего $39 (цена затем быстро упала до $29,95) за операции с ценными бумагами в количестве 1000 акций. Единственное объявление о начале работы е.Schwab было сделано на очередном ежегодном заседании акционеров.
Несмотря на отсутствие хвалебных слов, новая услуга немедленно стала пользовать​ся успехом. Говоря словами Сэссона: «Мы были совершенно не готовы к такому успеху. Клиенты голосовали своими компьютерами, и через две недели у нас уже было 25 000 Web-счетов — наша первоначальная цель на год». К концу 1997 г. все он-лайновые счета, как в е. Schwab, так ив обычной компании Schwab, достигли цифры в 1,2 миллиона. К концу третьего квартала 1998 г. через Web проводилось уже 58% всех сделок Schwab.
Приложение

Кодекс этики для руководителей проектов
Преамбула. Профессионалы управления проектом, занимаясь своим делом, влияют на качество жизни всего общества. Поэтому необходимо, чтобы эти профессионалы осуществляли свою деятельность в соответствии с нормами этики и могли завоевать и поддерживать доверие членов коман​ды, коллег, служащих, клиентов и общественности.
Статья I. Профессионалы управления проектом должны поддерживать высокие стандарты личного и профессионального поведения:
1.    Отвечать за свои действия.
2.  Браться за осуществление проекта и нести ответственность толь​ко при наличии соответствующей подготовки или опыта или же че​стно признаться работодателю или клиенту о несоответствии сво​ей квалификации.
3. Поддерживать профессиональное мастерство на современном уровне и признавать значение непрерывного личного совершен​ствования и обучения.
4. Содействовать чистоте и престижу профессии, достойным обра​зом осуществляя свою деятельность.
5. Выполнять кодекс и поощрять коллег и сотрудников действовать в соответствии с кодексом.
6. Поддерживать профессиональное общество своим активным уча​стием и поощряя участие в нем коллег и сотрудников.
7.   Соблюдать законы страны, в которой осуществляется работа. 
Статья II. Профессионалы управления проектом в своей работе дол​жны:
1. Осуществлять необходимое руководство проектом и добиваться максимальной производительности при минимальных затратах.
2. Применять современные методы и технику управления для обес​печения качества, снижения затрат и выполнения сроков, наме​ченных планом.

3.   Одинаково относиться ко всем членам команды, коллегам, сотруд​никам независимо от расы, религии, пола или национальной при​надлежности.
4.   Защищать членов команды от нанесения физического или умствен​ного ущерба.
5.   Обеспечивать соответствующие условия труда и создавать возмож​ности для членов проектной команды.
6.   Добиваться и принимать честную критику в работе и соответству​ющим образом отмечать заслуги других.
7.   Оказывать помощь проектной команде, коллегам, сотрудникам в их профессиональном росте.
Статья III. Профессионалы в управлении проектом в своих отношениях с работодателями и клиентами должны:
1.   Действовать как доверенные лица или попечители своих работо​дателей или клиентов в профессиональных или деловых вопросах.
2.   Сохранять конфиденциальность в деловых и технических вопро​сах в течение работы и до тех пор, пока это необходимо.
3.   Информировать работодателей, клиентов, профессиональные об​щества или общественные организации, членами которых они яв​ляются или которые они представляют, о любых обстоятельствах, которые могут привести к конфликту интересов.
4.   Не предлагать и не принимать прямо или косвенно никаких подар​ков, денег или услуг больше, чем номинальная стоимость деловых отношений с работодателем или клиентом.
5. Честно и реалистично сообщать о качестве проекта, стоимости и времени.
Статья IV. Профессионалы управления проектом, выполняя свои обя​зательства перед обществом; должны:
1.   Защищать безопасность, здоровье и благосостояние людей, выс​тупать против любых проявлений, нарушающих общественные ин​тересы.
2.   Способствовать расширению общественного признания и оценки профессии управления проектом и достижений в этой области.
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