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 «Динамичный менеджмент проектов» 

Workshop  управляющих проектов
Информация 

Такая «площадка» для неформальных личных встреч практикующих управляющих проектов была организована в 2003 году для удовлетворения назревшей среди российских профессионалов потребности в обсуждении актуальных проблем и вопросов современного менеджмента проектов и программ (МПП). Ее основой являлось представление о принципиальных изменениях в современной проектной практике, отраженных в «Третьей волне» профессионального МПП. 
Тематика Workshop определялась и определяется исходя из понимания  современного МПП как новой управленческой культуры рыночного типа, требующей осмысления ее различных аспектов в динамичной среде – культурологического, философского, методологического, концептуального и др.

Участниками Workshop за 2003 – 2006 гг. были более 80 персонально приглашенных профессионалов, представляющих разные области деятельности и направления проектной практики, среди которых:

· создатели, руководители и топ-менеджеры компаний, работающих в области МПП или имеющих дело с проектами;

· профессионалы – практики; 

· сертифицированные управляющие и менеджеры проектов, специалисты по управлению проектами;

· участники многих международных и российских конгрессов, конференций и симпозиумов;

· авторы многочисленных публикаций и книг по менеджменту (управлению) проектов;

· авторы и ведущие учебных курсов и тренингов по менеджменту (управлению) проектов. 

Форма работы определялась необходимостью обобщения и актуализации опыта участников в контексте динамичного развития современного МПП на уровне культуры, методологии, концепций, философии, различных проектных подходов. Использовались различные техники групповой работы, свободная дискуссия по выбранному вопросу в рамках определенных правил. Рабочие встречи  проводились ежемесячно с перерывами и «каникулами» в период с мая 2003 г. по декабрь 2006 г. 

Рассмотренные вопросы и полученные результаты представляются для участников Workshop актуальными и практически важными и, по их мнению, интересны также для достаточно широкого круга профессионалов в области МПП, особенно - для руководителей, управляющих и менеджеров проектов.

В феврале 2006 г. была проведена уже III Конференция «Актуальные вопросы современного менеджмента проектов» по результатам работы Workshop в 2005 г. В ее работе участвовали специалисты из разных регионов России и других стран. С докладами и сообщениями, представленными на Конференции, можно ознакомиться на сайтах: www.pmprofy.ru и www.cadrem.ru
IV ежегодная Конференция «Актуальные вопросы современного менеджмента проектов» продолжает практику представления результатов работы Workshop заинтересованным управляющим, менеджерам и специалистам как из области МПП, так и из других профессиональных сфер деятельности. 

Программа Конференции определена на основе тем и круга тех вопросов, которые были обсуждены на рабочих сессиях Workshop в 2006 году.

Руководитель Workshop 
Владимир Михеев 

Живые проекты: рождение, развитие, реинкарнация 

"Кухня" Workshop управляющих проектов "Динамичный менеджмент проектов" 
Владимир Михеев, CPM IPMA, к.т.н, асессор IPMA  
Руководитель Workshop, Вице-президент PM-Club
Тезисы доклада

 Принцип «сущности»: Зри в сущность

Из Принципов деятельности

 управляющего проектов

Введение

Проект «Динамичный менеджмент проектов» зарождался по ходу проникновения менеджмента проектов и программ (в дальнейшем – МПП) в Россию и его развития как новой профессиональной культуры. В основе этого проекта лежат опыт и результаты работы автора по «живым» проектам с использованием профессионального МПП в течение многих лет начиная еще с 1991 года. 
Достаточно самостоятельная часть или проект Workshop (мастерская) управляющий проектов «Динамичный менеджмент проектов», формально начатый с апреля 2003 г., является логичным продолжением формирования и развития новой для России профессиональной культуры современного и живого менеджмента проектов. 
В докладе рассмотрены следующие вопросы:

· Представления о «живых» проектах и их описание.

· Описание проекта Workshop (мастерская) управляющий проектов «Динамичный менеджмент проектов» в терминах и атрибутике «живого» проекта. Представлены некоторые особенности («кухня») его конструирования и осуществления. 

· На примере проекта показаны этапы «рождения», «развития» и «реинкарнации» живых проектов. 
Часть 1. Живые проекты

1.1. Основные понятия

Бессознательный инстинкт «продолжения рода» в современном МПП является важнейшей его характеристикой  и фактором успешности проектной деятельности. Проект — это всегда зачатие, рождение, развитие, зрелый возраст и «завер​шение жизненного пути». Начиная с некоторого момента, проект «ожива​ет», начинает эволюционировать, в нем проявляются саморазвивающиеся процессы, появляются черты и характеристики, которые не были заплани​рованы, и т.п.
В реальности проект, результаты которого не востребованы, — это «неживой» проект. А если результаты востребованы, то они продолжают «жить» в другом виде. Образно говоря, происходит «реинкарнация» проек​та. Отсюда и видение его природы — «живой» и «неживой».
· «Живой» проект существует и в будущем в виде своих результатов и в «ипостасях» после своего официального завершения. Для него главным являются «результаты», которые будут использоваться в дальнейшем. «Живой» про​ект продолжает свое существование в другой форме  после своего завершения. 
· «Неживой» проект завершается в момент его официального закрытия. Для него главным является сам «проектный процесс», цели — внутри него самого (самодостаточность), результаты особого значения не имеют, а участники его живут только своими интересами. «Продолжение» рода, передача «наследствен​ной» информации и т.п. не является неосознанной биологической целью осуществления проекта. 
Различие между существенно важными главными свойствами «живой» проект vs. «неживой» проект для практической работы заключается в следующем:
	· «Живой» проект гнется и изменяется, но не ломается
	vs. 
	· «Неживой» проект может выдерживать большие нагрузки, а потом рассыпаться сразу


Представление об «одушевленном» применимо только к «живым» организмам. «Одушевленность» можно определить как некоторый элемент, который не описывается функционально, но придает целостность всему «организму». Физически можно разбить организм на элементы и собрать его вновь, но организм будет не живой, хотя по внешней форме может и совпадать с исходным. Разница «всего лишь» в одной из многих характеристик – «живой» vs. «неживой». Справедлив Принцип «Зайчика»:

· «Живой» Зайчик, сначала расчлененный на части, а потом «сшитый в целое», будет Зайчиком. Но «неживым» Зайчиком.
Аналогично в проектах: есть наличие системообразующего элемента, который создает целостность проекта. Часто его можно предположить, сконструировать и описать, но только для достаточно простых (технических) проектов. Но даже для них с некоторого уровня и объема работ такой элемент не является уже «неодушевленным».
Для управляющего идентификация «живой — неживой» позволяет быть более адекватным ре​альной ситуации, а не той, которая описана в качестве возможной. Если встает вопрос о «живом/неживом» проекте, то в практике действует Принцип «жизни» проекта:
· Проект «живет» или «не живет» в людях
1.2. «Естественный» отбор
Природа мудра, поэтому происходит «естественный отбор» проектов по критерию «живой – неживой». Причем природе в таком отборе сознательно или неосознанно помогают люди, исходя из самых разных оснований. И совсем не факт (по жизни), что действительно «живой» проект будет всячески поддерживаться, а на «неживой» ресурсы деньги тратиться не будут. Управляющему нужно иметь в виду Закон «естественного отбора»:
· Среди «живых» проектов выживают наиболее приспособленные к окружающей среде
Этот закон неприменим для «неживых» проектов. Но на практике управляющему часто приходится иметь дело именно с ними. Поэтому ему нужно знать и учитывать Следствие из Закона «естественного отбора» проектов (ограничение применимости Закона)
· Для «неживых» проектов действует «противоестественный отбор»
В частности, к «неживым» относятся многие проек​ты, для понимания которых можно использовать представление об анатомии проекта.
Анатомия проекта отражает его внутреннее, часто невидимое извне строе​ние. Это как бы «скелет»: если он не «тот», то и проект не будет функционировать. А при нынешнем развитии науки и техники внешнюю оболочку можно сделать любую.
Иначе, если в проекте вместо одной «невидимой» в явном виде части (черепа) будет другая часть (тазобедренный сустав), то при первом же столкновении с реаль​ностью такой проект (организм) будет проявлять неадекватную реакцию. Действует Правило «скелета» проекта:
· «Скелеты» обязательно проявятся в проекте, так как они не любят «оставаться в шкафу»
1.3. «Типовые» проекты
Вопрос о «типо​вых» проектах принципиально важный для практики. Дело в том, что даже совпадение характеристик двух проектов на 98% не свидетельствует о том, что они одинаковые. Например, научный факт, что генотипы человека и обезьяны совпадают на 98%. Но именно несовпадающие 2% определяют принципиальную разницу между ними.
 Если применить эту аналогию к так называемым «типовым» проек​там, то всегда есть опасность таких «двух процентов». Они незаметны и скрыты за обилием «типовых» признаков и показателей. Но в нужное им, а не вам время они вдруг начинают проявляться, и проект меняется. Поэто​му в работе полезно знать Принцип «два процента»:
· «Два процента» различий в «типовых» проектах могут быть критически важны для успеха
Если меняется сущность, то, возможно, нужно менять подход и моде​ли проекта и проектной деятельности. В противном случае производится «об​рубание» реального проекта и «натягивание» его на «единственно правиль​ную», «универсальную» методологию (модель). Это метафора  «Прокрустово ложе» в МПП [1], «творческое» использование смысла которой позволяет достичь высочайшего уровня профессионализма. Например, используя Принцип «научной подкованности» специалиста:

· Научно-подкованный специалист по двигателям легко и на «грамотном профессиональном языке» объяснит, как работает экипаж подводной лодки, любому студенту философского факультета …
1.4. Атрибуты «живого» проекта
Сравнение «проекта» с атрибутикой «живого» из биологии дало инте​ресный материал для другого видения проекта (результаты представлены в [1]). Совпадение атрибутивных свойств «живого» и аналогичных характе​ристик проектов формирует новый взгляд на реальность. Становят​ся понятными многочисленные неудачи многих обеспеченных ресурсами и профессионалами проектов. Реальные причины этого лежат вообще не в той плоскости, в которой их принято искать.
1.5. Ген, геном и генотип проекта

Ген (от греч. genos - род, происхождение) – материальный носитель наследственности, единица наследственной (генетической) информации, способная к воспроизведению. Основной принцип, заложенный в понятие гена - в нем закодирована передаваемая информация о тех или иных признаках, а смысл - «один ген - один признак». 
Применительно к живым проектам и на первый взгляд это означает, что каждый его простой признак можно интерпретировать как ген. Но признаки могут быть органично присущи именно этому типу проектов, а могут быть «искусственно» и субъективно привнесены извне. «Гены» передаются проекту как от носителя (генератора) проектной идеи, так и теми ключевыми людьми, которые участвуют в проекте.

Совокупность всех генов организма определяет его геном. Но количество генов не означает качественно более высокий уровень организации живого организма. Часто нет корреляции между уровнем эволюционной сложности биологического вида и размером его генома. Например, средний размер (суммарное количество ДНК) гаплоидного генома у амфибии хвостатой - 3,6 х 1010, у человека - 3,0 х 109,  а у лилии Lilium formosanum - 1,8 х 1011.
Применительно к проекту это означает, что его геном – это совокупность передаваемых сущностных признаков («генов») элементов внутренней среды проекта. Но эту картину существенно изменяет совокупность носителей другой «наследственной» информации, например, микросреда проекта или корпоративная культура организации. Тогда то и образуется генотип проекта как совокупность всех наследственных факторов «типового» проекта.         

На сессиях Workshop неоднократно обсуждались биологические аналогии в проектах. А тема «Мутации проектов» раскрыта в одноименной блестящей работе К.Ю. Бурлакова [2]. 
Генетическую составляющую можно выявить в любом проекте. Вопрос, как всегда, в целесообразности такой работы или Что это дает для практического управляющего? 
1.6. Видение биосоциального в проектах
Проект — это живой организм. Он «живет» и развивается в окружаю​щей среде, формируясь как организм с безусловными и условными рефлек​сами. Проект также является и социальной системой, т.е. совокупно​стью групп людей с их интересами в этом проекте. Ее «поведение» харак​терно для высокоорганизованных групп живых существ, объединенных на уровне заданной природной программы. Примерами таких биосоциаль​ных проектов могут быть:
· политические проекты, включая те, которые реализуются полити​ческими лидерами и являются для них средством для достижения целей;
· многие бизнес-проекты;
· инновационные проекты и реорганизация (реинжиниринг);
· «игровые» (ситуационные) проекты;
· стратегические проекты (в том числе построение проектно-ориентированной компании);
· многие другие, в том числе и традиционно «технические».
В общем случае современные подходы в МПП отражают взгляд на природу человека и его деятельность, направленную на из​менение будущего. В эти подходы входит представление о кон​цептуальных основах, базовых принципах, структуре деятельности и т.п., но также есть и четко определенное место и роль процессов, технологий и техник, знаний и опыта.

1.7. «Биологический» жизненный путь проекта

В понятие  «Жизненный цикл проекта» (ЖЦП), имеющее разное представление и, в частности, широко распространенную 4-х стадийную (4-х фазную) интерпретацию, изначально заложена аналогия с понятием «Жизненный цикл продукта». Однако такое представление начала 80-х годов уже далеко от современного представления сущности проекта.

В последнее время практики все большее внимание уделяют пред- и постпроектным стадиям «жизни» проекта. А интерпретация проекта с точки зрения его «живой» природы приводит к пониманию эволюционного «жизненного пути проекта» [1] (см. рис.1).  
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Рис. 1. Осуществление проекта – Биологический жизненный путь
Такое представление требует другого подхода со стороны управляющего и участников проекта. Поэтому возникает необходимость серьезно пересмотреть и позиционирование управляющего, и членов команды менеджмента проекта, и стейкхолдеров. Но в каком направлении и как проводить это «новое позиционирование»? Этот вопрос пока остается открытым.
1.8. Биосоциальные причины неуспеха проектов
Если проектная команда достаточно грамотна, а управляющий уже «зрелый», то причины неудач проекта лежат не внутри его, а во внешней среде, по аналогии с жизнеспособностью живого организма в тех или иных условиях. Например, причинами «летального» исхода проекта могут быть аналогии с «голодом и жаждой», «болезнями», «агрессией» и др.  
1.9. О «душе» и «вере» в проекте
Представление об «одушевленном» применимо только к «живым» ор​ганизмам. «Одушевленность» можно определить как некоторый элемент, который не описывается функ​ционально, но придает целостность всему «организму». Физически можно разбить организм на элементы и собрать его вновь, но он будет не​живой, хотя по внешней форме может и совпадать с исходным (см. Принцип «Зайчика»). Разница «всего лишь» в одной из многих характеристик — «жи​вой» vs. «неживой».
Аналогично в проектах: необходимо наличие системообразующего элемента, который создает целостность проекта. Часто его можно предпо​ложить, сконструировать и описать. Но даже для про​стых (технических) проектов такой эле​мент не является «неодушевленным».
А раз так, то у управляющего появляется дополнительная головная боль: найти и/или сформировать такой элемент (элементы), который при​дал бы «одушевленность» проекту и процессу его осуществления. Но неоду​шевленные элементы не могут дать «душу» проекту. Вот и получается, что опять вернулись к критическому фактору в любом проекте — к человеку, так как действует Закон «души» проекта:
· Душа проекта находится в людях, а не в системах, процессах и планах
Есть и другой аспект «живого» в проектах. Это — вера. А для того чтобы верить в хорошее, нужно обладать «здоровым» оп​тимизмом. Вот так и с живыми проектами для управляющего: для их успеха надо работать с «душой», «верой», «оптимизмом» и всегда двигаться вперед.
Часть 2. Workshop «Динамичный менеджмент проектов»
2. 1. Background
Изменения в профессиональном МПП 

В мировой практике давно произошла смена управленческих парадигм менеджмента проектов и программ: от технократического представления (60-е - 70-е гг.) к менеджерскому представлению (80-е – 90-е гг.). В настоящее время происходит переход к «Третьей волне» современного МПП – фенотипичной [1, 3-5]. Такое волновое изменение представлено на рис. 2. 
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Рис. 2. Волновое изменение управленческих парадигм профессионального МПП 
как расширение области его применимости

Качественный переход из одной управленческой парадигмы в другую заставляет переосмыслить некоторых традиционные  «механистические» представления в другом контексте: проект, как человеческая деятельность по сознательному позитивному преобразованию окружающего мира в динамичной среде. Однако в самом МПП не имеется достаточных инструментов для осмысления и интерпретации его же самого.
Современный управляющий проектов постоянно нуждается в обновлении своих знаний и осмысления опыта. Такая потребность диктуется необходимостью иметь адекватную «картину мира» для осуществления своей профессиональной работы результативно и эффективно в условиях динамичного изменения окружающей среды. 

Workshop - это поиск и создание подходов и средств для позиционирования и персональной работы управляющего проектов. Под внешне простой формой лежит background, отражающий многообразие мира проектов и профессиональную специфическую деятельность.  

Основные представления (более подробно см. Материалы 1-ой Конференции), включают плохо структурируемые элементы деятельности именно практиков. Причем строгого обоснования они не имеют, а могут быть только интерпретированы. Но именно в этом плохо структурируемом пространстве «будущее в настоящем» работает профессиональный управляющий проектов.
Workshop  «Динамичный менеджмент проектов» - ответ на вызовы времени

Потребность в неформальных встречах для обсуждения актуальных вопросов МПП в практике управляющих проектов давно назрела. Одним из вариантов удовлетворения такой потребности является Workshop управляющих проектов «Динамичный менеджмент проектов».

Любой «зрелый» управляющий (менеджер) проекта сталкивается с вопросами в своей практике, которые имеют причинно-следственные связи вне содержания и границ конкретного проекта, но прямо влияют на его успех. Ответы на эти вопросы часто не имеют однозначного описания и меры и лежат в других областях – в культуре, философии, мышлении, мировоззрении. 

Самый простой путь – просто не обращать на «непонятное» внимания.

Другой путь – попробовать осмыслить и интерпретировать различные аспекты реального МПП с разных позиций и на разном уровне обобщения практики и собственного опыта. 

С этой целью была организована «площадка» для «зрелых» управляющих и руководителей проектов из разных профессиональных школ и направлений, с различным опытом проектной работы и с разными взглядами. 

2.2. Описание  Workshop
Цели и задачи 

Основную цель Workshop можно сформулировать, как актуализация опыта МПП на уровне обобщений в кругу профессиональных управляющих проектов – практиков. Ряд частных целей заложены в саму идею и специфику его организации и проведения, например, перевод неосознанного в осознанное, найти ответы на некоторые вопросы, саморазвитие и т.п. Помимо этого участники приходили на сессии в том числе и с целями «вырваться из суеты» и просто пообщаться с «себе подобными» и другими  интересными людьми.

Тематика 
Определялась тем, что современный МПП является, в первую очередь, профессиональной культурой рыночного характера. А новое видение и понимание проектной деятельности в динамичной среде, многообразие подходов к осуществлению проектов требует осмысления разных аспектов профессиональной работы.  
Участники 

Участниками Workshop являлись управляющие проектов и другие практики, персонально приглашаемые на сессии и которые:

· доросли до уровня поиска ответов на вопросы культурологического, философского, методологического и концептуального характера в проектной деятельности; 

· обладают профессиональными знаниями и опытом в области современного МПП;

· имеют интерес и готовы обсудить эти вопросы с другими профессионалами.

Критериями отбора было то, что приглашаемые должны были быть готовы к «честному» сотрудничеству, уважали бы других и их мнение, а также умели бы их слушать и слышать. 

Форма и организация 

Форма и характер работы определялась необходимостью обобщения и актуализации опыта практиков. По каждой сессии проводилось сценарирование, исходя из выбранной темы и предполагаемых результатов. Сценарий не носил очень жесткого характера и имел «люфты». Используемые гибкие технологии позволяли иметь возможность для импровизаций в рамках темы сессии и в любом случае выводили ее на запланированный результат (метафора PM-Jazz).

Использовались различные техники групповой работы, а каждая сессия заканчивалась обязательным «сухим остатком», т.е. краткой записью содержания обсуждения.

Место и время 
Рабочие сессии Workshop проводились, как правило, 1 раз в месяц (с перерывами на «каникулы» и Конференции) после работы в течение 2 – 2,5 часов на территории разных компаний - «Талгар», «1С». В качестве эксперимента была проведена выездная сессия Workshop в Киеве. Такая практика показала свою актуальность и полезность.

Правила и ограничения 

Рабочие правила и ограничения.  

Они были очень просты: все являются свободными в рамках понимания свободы по–французски - «Ты можешь делать все, что не мешает другим». Например, участник мог тихо задремать (все-таки – после рабочего дня) и никому не мешать, но если он начинает «похрапывать», то уже мешает другим. 

Каждый мог высказать свое мнение и суждение по обсуждаемой теме, но и дать возможность высказаться другим. «Монологи» прерывались. Неправильно было говорить: «Это неправильно!....» и неверно: «Это неверно….» и т.п., ибо истина никогда не бывает абсолютной. 

Был также назначен Приз тому, кому удастся ни разу не улыбнуться за время проведения сессии Workshop. За 4 года работы Приз никому не удалось получить.
Ограничения на круг и уровень обсуждения вопросов. 

Не велись споры и обсуждения различий в терминах и понятиях МПП, т.к. участники имеют разный проектный опыт, являются «выходцами» из разных областей и разных «школ», имеют  разную понятийную и терминологическую базу. Отдельные методы, средства и техники также не являлись предметами рассмотрения. Это связано с тем, что такого уровня вопросы уже не интересны для тех, кто приглашался. 
Не рассматривались вопросы, которые могли бы носить конкурентный характер. Например, вопросы рыночной проектной стратегии, продвижение PM-продуктов, «продажи» и т.п., т.к. на площадке Workshop собираются люди из разных компаний, в том числе и из тех, которые имеют конкурирующие интересы на рынке.
Рассмотренные темы (вопросы) на одной сессии не «продолжались» на другой. Это позиция определялась тем, что на каждую сессию приходили разные люди. Появлялись «новые» лица и продолжение обсуждения вопроса предыдущей сессии было просто нецелесообразно.

Рассмотренные вопросы 

Выбор тем и вопросов для рассмотрения. 

Темы рабочих сессий определялась тем, что современный МПП требует нового видения и осмысления разных аспектов профессиональной работы. Рассматривались практически важные вопросы для тех людей в проектах, которые принимают решения в условиях высокой неопределенности, «иррациональности» и «сюрпризов». 

Выбор тем определялся опытом и практикой. В реальной деятельности управляющего много такого, что не имеет названия. А сталкиваются с такими «неопознанными объектами» реальные первые лица. Они принимают решения и несут за них ответственность, управляют ресурсами, правомочны настолько, чтобы нести взятые на себя и делегированные обязательства по проекту. 
При выборе тем часто происходила идентификация такого неизвестного и неясного. Появились такие представления, как «мутации», «иррациональность», «почкование» и др. Войдут ли эти жаргонизмы в профессиональный язык (сленг) – покажет будущее. Но главное – не названия, а сущность тех вопросов, которые рассматривались на Workshop.

Темы рабочих сессий Workshop
В частности, в течение 2006 года предметом обсуждения были следующие темы:

· Видение и «предвидение» в проектах
· Капканы и «канкан» в проектах 
· Видимый и невидимый управляющий проектов

· Кому и что нужно от менеджмента проектов?

· Менеджмент проектов как «игра по правилам»

· Сила проектной идеи: реальный ресурс или «выдумки все это…» 
2.3. Описание элементов Workshop
Ключевые представления и элементы  Workshop
Под внешне простой формой осуществления проекта – сессии Workshop и Конференции по результатам рабочих сессий  - лежат представления и элементы, отражающие многообразие и мозаичность окружающего проекты мира и профессиональную проектную деятельность первых лиц  – управляющих, руководителей, директоров, топ-менеджеров компаний. Их условно можно разделить на 3 группы (рис. 3): 

I. Современный менеджмент проектов и программ.

II. Современный «зрелый» управляющий проектов и программ.

III. Система «выбора» для участников.

Рис. 3.  Background и результаты  Workshop «Динамичный менеджмент проектов»

Общее количество представлений и элементов, которые идентифицированы в контексте этого проекта и распределены по группам, составляет несколько десятков. Некоторые элементы изначально имели ту или иную степень проработанности, другие известные подходы (элементы) не использовались в области МПП, а многие вообще носят уникальные интерпретации и характер.

Естественно, что в ходе работы некоторые элементы получали развитие на основе конкретного опыта. Однако базовые представления,  конструкции и интерпретации, изначально заложенные в проект, показали свою жизнеспособность. Все-таки, работа Workshop в течение 4-х лет, проведение 4-х ежегодных Конференций, расширение круга участников вплоть до того, что на сессии стали приезжать и люди из других стран (ближнего зарубежья) показывают, что базовая конструкция оказалась удачной.
Часть 3. Живой проект: Workshop «Динамичный менеджмент проектов»  

3.1. Созревания, зачатие, внутриутробное развитие и рождение
Исторический background идентификации живых проектов

Когда в Россию начал широко проникать МПП как новая профессиональный культура (условно, с 1992 г.), автору повезло работать с большим числом профессионалов из самых разных стран мира. Проекты носили стратегический и политический характер и обладали свойствами, которые впоследствии получили представления и описание в рамках «живых» проектов и фенотипичных подходов и моделей в профессиональном МПП. Но актуализация такого «живого менеджмента проектов» произошла позднее и с учетом опыта уже самостоятельных проектов автора.
Особенно плодотворными с практической точки зрения были живые проекты 1995 – 1998 гг. по созданию человеческих сетей, инфраструктур и кросс-профессиональной и кросс-культурной интеграции. 
Другие проекты в 1999-2000 гг. позволили уже на очень объемном и разнообразном практическом материале идентифицировать проекты биосоциальной природы и атрибуты «живого» в проектах Тогда же была построена аналогия реальной работы управляющего в проектах как внутри «живых» систем, так и с «живыми» системами. 
На деле в реальных проектах было показано преимущество профессионального МПП нового живого типа при его использовании в плохо структурируемых проектах социальной и биосоциальной природы. Эффективность (отношение результата к затратам) была настолько высока, что автору пообещали оторвать голову (образно, конечно), если он не свалит с давно и успешно окучиваемого пастбища людьми из других областей профессиональной деятельности и культуры. Дикий рынок, однако…
Представление современного этапа развития в виде «Третьей волны» профессионального МПП (2002-2003 гг.), идентификация фенотипичных и феноменологических подходов и моделей и др. позволили получить достаточно целостную картину того, как реально работает реальный (а не книжный) руководитель и управляющий проектов и программ. Актуализация нового класса персонифицированных инструментов (законы, правила, принципы) в качестве профессиональных именно для первых лиц в проектной практике было просто логичным завершением картины того, что автор назвал «Живой менеджмент проектов» (Lively Project Management) [1].
«Зачатие», «внутриутробное развитие» и «рождение» Workshop 

По ходу осмысления получаемого опыта оформилась идея (2002 г.) создания площадки для живой дискуссии профессионалов-практиков уровня руководителей по тем вопросам МПП, по которым «науки» и исследований нет, но которые часто являются реально критичными в практике управляющего. Особенность таких вопросов в том, что их понимают только реальные руководители и управляющие проектов. Вне определенного опыта понять их нельзя. Это как вкус халвы или в сексе: только попробовав можно понять что ЭТО такое.   
Это был этап «зачатия» и «внутриутробного развития» Workshop. Как произошло «зачатие» - это одному Ему известно. А период «созревания» был длительным, так как он включал в себя и «подготовительный период» накопления профессионального опыта, осмысления его в разных представлениях и «дозревания» автора. Большое влияние на формирование концептуальности «Третьей волны» профессионального МПП, лежащей в философском основании Workshop, оказала появившаяся к тому времени на русском языке классическая работа Элвина Тоффлера «Третья волна» [6].  
Но «Действия по проекту начинаются, когда сказано Слово...» (Правило «начала действий» по проекту). Такое «слово» было сказано в начале 2003 г. и обсуждалось с широким кругом коллег как из области МПП так и из других профессиональных областей. Это и было «рождение» проекта. Создание «простой» внешне конструкции проекта, но с мощным выходом всегда является большой работой в соответствие Законом «простоты зрелости» управляющего: 
· Простота в «видимой» работе «зрелого» управляющего является продуктом сложных и адекватных реальности «невидимых» действий.
К апрелю 2003 такая конструкция была готова на основе концептуальности «PM-Jazz» (как метафоры), технология была простроена, круг первых участников рабочих сессий был определен, организационные вопросы были решены. Все было готово к «формальной  регистрации» проекта: 21 мая 2003 г. состоялось первая сессия Workshop.  

3.2. Развитие
Развитие проекта можно отследить по его вехам – ежегодным Конференциям. Каждая из них – это итоги определенного этапа развития и оценка состояния.

1-я Конференция (февраль 2004 г.) показала 2 принципиальных момента:

1) это нужно, интерес есть, потребность в такой форме и в обсуждении такого типа вопросов отвечает реальным профессиональным интересам именно практиков;

2) Workshop состоялся, а не потихоньку «скончался».

В терминах живого проекта – это «розовый» период и познание окружающего мира (поиск формы и содержания). 

2-я Конференция (февраль 2005 г.) показала уже устойчивость в работе и стабильность интереса. Это период уже зрелой молодости. 
3-я Конференция (февраль 2006 г.) показала солидную уверенность и уже взрослую ответственность Workshop. Он начал развиваться, была проведена сессия в Киеве, было принято решение о создании сборника статей на основе результатов сессий Workshop и докладов авторов на Конференциях. Эта идея получила воплощение в виде сборника, который предполагается дополнить статьями на основе докладов на 4-й Конференции. Очень интересно получилось.

4-я Конференция (февраль 2007 г.) – это доклады новых участников по новым вопросам. Workshop,  сейчас – это зрелость. Есть новые идеи и планы, новые люди с интересными идеями.    
3.3. Реинкарнация

Результаты Workshop и их использование

Фиксация и представление результатов Workshop участникам.

Результаты обсуждений фиксировались в виде «сухого» остатка и рассылались участникам. Особенностью такого материала было то, что для не прошедшего рабочие сессии человека сжатая форма («сухой» остаток) представления может быть не понятной. Однако по такому конспективному и сжатому содержанию у участника легко реконструируется ход дискуссии, в каком контексте и о чем шла речь.
Использование результатов участниками.

Основной принцип по отношению к использованию результатов был простым – не «в шкурных» интересах. Здесь всегда есть большая зона размытости, которая позволяет по-разному трактовать такое понятие. В Workshop заложена идея продвижения современной культуры и этики МПП, поэтому и результаты (по идее) должны были использоваться в подобных целях. Но и на Workshop отбирались люди, которые понимали примерно одинаково, что этично, а что – не очень. 

Периодически на сессиях возникал и обсуждался вопрос об использовании результатов Workshop. Были сгенерированы такие предложения, как проведение Конференций, подготовка и публикация статей, публичные выступления с использованием результатов, использование в своей практической работе и проч. В той или иной степени все это реализуется. 

Ежегодные Конференции «Актуальные вопросы современного менеджмента проектов»

Идея проведения Конференций с докладами по темам Workshop и приглашением на них заинтересованных людей возникла в ходе одной из рабочих сессий. В ее основе лежало то, что и другим может быть интересно то, что мы делаем, сами темы, их содержание, мнения по каким-либо вопросам участников Workshop и т.д. 

Целью таких Конференций являлось ознакомление приглашенных с результатами Workshop. Их особенностью было то, что участие в них было бесплатным, но сами Конференции полностью отвечали всем современным стандартам их проведения. Конечно, такой уровень сервиса обеспечивали принимающие компании – IBS в 2004 и 2005 гг. и «1С» в 2006 г. и 2007 г. 

Программы всех Конференций были сформированы на основе рассматриваемых на сессиях Workshop темах и вопросах. Сами доклады готовились и представлялись участниками Workshop
. В конце каждой Конференции проводится круглый стол.

Часть 4.  Интерпретация проекта

Если мы говорим о Workshop, то привычные представления в строго формализованном виде к нему сложно применить. Можно как-то представить, интерпретировать или дать образ. Один из таких образов – это перекресток
, на котором встречаются люди, идущие по разным дорогам. На этих дорогах – их работа, дом, коллеги, друзья. 

Перекресток – этот пересечение уже проторенных дорог, по которым толпами ходят разные люди как профессионалы, так и не очень. Причем в «рабочее время» сами участники встреч на перекрестке с успехом ходят по таким дорогам. А так как они в подавляющем большинстве – руководители и лидеры, то за ними идут многие. 

На этом перекрестке встречаются люди, имеющие хороший опыт преодоления препятствий на уже кем-то проторенном пути. Они обмениваются своим опытом и высказывают мнение о тех тропинках или направлениях, которые еще не проторены и не видны. Они обсуждают то, что в том или ином месте нужно или не нужно построить дорогу. 

От самого перекрестка и от больших дорог отходят еле видные тропинки. По ним кто-то уже ходил, трава примята, а может быть и целина в интересном направлении. Они могут привести как к новым и богатым землям, так и «в никуда». Стоит ли строить большую дорогу или оставить тропинку для любителей экзотики – вопрос. Но для того, чтобы на него ответить, надо пройти часть пути по тропинке или по целине и увидеть, куда она ведет. Причем на Workshop – свобода выбора: идти или не идти, по какой тропинке или вообще по целине и т.п.  

И вот по таким тропинкам и целине идут по доброй воле и с интересом те люди, которые приглашаются принять участие во «встречах на перекрестке». А потом об этом пути рассказывают другим…
Как это и делается на IV Конференции «Актуальные вопросы современного менеджмента проектов» 9 февраля 2007 года
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Менеджмент проектов как «Игра по правилам»
По результатам сессии Workshop 22 ноября 2006 г.
Владимир Ананьин

консультант

Тезисы доклада

Рост неопределенности в проектах приводит к тому, что у руководителя проекта остается все меньше “точек опоры”. Оказывается, что первоначальные цели, границы, состав участников или их позиции, технологии и методы меняются в ходе проекта. У этого есть много причин, и они весьма распространены.

· Условия проекта, на основе которых формировались основные его параметры, непредсказуемо меняются уже в ходе проекта. 

· Создание продукта высокой степени новизны, как правило, требует серьезной доработки методологий и технологий его создания.

· В ходе проекта появляются принципиально новые требования к квалификации участников, и каждая запланированная работа превращается из простого выполнения планового задания в небольшое исследование и самообучение. Именно в таком опыте рождается новое знание, и осваиваются новые навыки.

· В период крупных организационных изменений бизнеса или серьезных колебаний рыночной конъюнктуры у бизнеса меняются ориентиры, меняется состав заинтересованных лиц, меняются организационные позиции и статусы уже существующих участников проекта.

Проект похож на строительство здания с меняющимися требованиями в условиях периодических землетрясений. Проектная практика показывает, что такими проектами тоже можно управлять. В этом случае главной точкой опоры становится стабильность правил. 

Особенно ярко этот принцип проявился в области экстремального управления проектами. Но менеджмент проектов в этом отношении не является исключением. Процессное управление уже давно использует принципы и механизмы управления на основе бизнес правил. Там есть не только развитые методы, языки описания и технологии, но и даже международные стандарты. Также как и в проектах, неопределенность проявляется и в бизнес процессах как изменчивость или отсутствие в бизнес процессе жесткой логики, или зависимость этой логики от внешних непредсказуемых событий или от содержания информации в слабо структурированных документах. Похоже, природа управления на основе бизнес правил в процессах и проектах одна и та же.

Значимость бизнес правил в проектном управлении не является чем-то принципиально новым и для профессионального сообщества менеджеров проектов. Проведенный 22 ноября 2006 Workshop по теме “Менеджмент проектов как «игра по правилам»”, показал какое большое значение придают бизнес правилам наши практикующие менеджеры проектов. Анализ автором ключевых бизнес правил, участников этого Workshop-а показал, что они группируются как раз в тех областях управления проектом, которые являются ключевыми для проектов с высокой степенью неопределенности. Если в процессном менеджменте идеология управления на основе бизнес правил уже состоялась в виде школ, стандартов и реализующих их информационных технологий, то похоже, сообщество менеджеров проектов также движется в этом направлении.

В данном докладе автор предлагает практические примеры формирования бизнес правил в проектах, а также анализирует их связь с проектными процедурами и регламентами. Автор проводит анализ устойчивости проектных правил и процедур в условиях высокой неопределенности проекта.

Ананьин Владимир Игоревич, V.Ananiin@gmail.com, индивидуальный участник, на ИТ рынке с 1993, Корпоративные ИТ стратегии, управление ИТ проектами и программами, ERP (Oracle Applications, SAP R/3), PLM, Документооборот и Enterprise Content Management, Преподавание в MBA/MBI бизнес школах.

Кому и что нужно от менеджмента проектов?
По результатам сессий Workshop от 25 октября и от 24 ноября 2006 г.
Виктор Сдобнов

Директор Дирекции межфункциональных и проектных работ

Открытое акционерное общество "БАНК УРАЛСИБ"

Тезисы доклада

1. Исходные данные:

· материалы Workshop от 25 октября 2006 г. «Что и кому нужно от менеджмента проектов»;

· материалы Workshop от 24 ноября 2006 г. «Кому и что нужно от менеджмента проектов»;

· доклад Михеева В.Н. «Интерпретации и интеграция в менеджменте проектов и программ» от 23 ноября 2006 г. на III Международной конференции Московского отделения PMI;

· ключевой доклад Дуга ДеКарло  «eXtreme PROJECT MANAGEMENT. Лидерство и достижение успеха перед лицом неопределенности» от 23 ноября 2006 г. на III Международной конференции Московского отделения PMI.

2. Идея доклада заключается в том, что автор:

· наложил материалы двух сессий Workshop от 25 октября и 24 ноября 2006 г. на модель Экстремального управления проектами Дуга ДеКарло. Результаты этого наложения представлены в Таблице 1 (см. Приложение);

· сделал выводы по Таблице 1.

3. Краткие выводы:

3.1. Модель Экстремального управления проектами Дуга ДеКарло не противоречит модели проведения Workshop (или наоборот). 

3.2. Подтвердилась 1-я аксиома «неадекватности» в МПП: «Любая модель в МПП неадекватна реальной деятельности по реальному проекту» (см. доклад Михеева В.Н.)

3.3. Основное внимание на состоявшихся сессиях Workshop от 25 октября и 24 ноября 2006 г. было уделено традиционным проектам в понимании российских специалистов. Задача сопоставления с моделью экстремального управления проектами не ставилась, но ряд утверждений участников сессий совпадает с ее представлениями. Однако в поле зрения не попали следующие принципы из модели Экстремального управления проектами Дуга ДеКарло:

А) Из процесса  4 Ускорителя (принципы раскрытия мотивации и создания инноваций):

· сделайте людей хозяевами достигнутых результатов;

· не усложняйте процесс.

Б) Из 10 Общих ценностей (принципы создания взаимодоверия для достижения успеха):

· Свободное общение;

· Качество жизни;

· Отвага;

· Быстрые отказы;

· Ранний результат.

В) Из 5 Критических факторов успеха (инструменты, навыки и условия достижения успеха):

· Самодисциплина;

· Гибкая организация.

Следует также учесть, что время потраченное на получение результатов на сессии Workshop несопоставимо со временем, которое затратил Дуг ДеКарло на создание своей книги.

3.4. Представляется целесообразным протестировать модель Экстремального управления проектами Дуга ДеКарло в ряде кредитных организациях России (ОАО «УРАЛСИБ» к такой работе приступил).

E-mail: sdo_va@uralsib.ru

Телефон: +7 (985) 763-72-91 

Приложение 

Таблица 1

	Модель Экстремального управления проектами по Дугу ДеКарло 
	Workshop от 25.10.2006
	Workshop от 24.11.2006

	Наименование процесса
	Суть процесса
	№ п/п
	Наименование принципа
	Что нужно  заказчику от МП?
	Что нужно  управляющему (менеджеру) проектов от МП?

	4 Ускорителя
	Принципы раскрытия мотивации и создания инноваций
	1
	Подружитесь с изменениями
	Гарантия надежности повышения результата
	Управление изменениями

	
	
	2
	Играйте на страстях людей
	Командное воздействие в ходе проекта
	Инструменты для командной работы

	
	
	
	
	Инструмент самореализации, самовыражения
	 

	
	
	3
	Сделайте людей хозяевами достигнутых результатов
	 
	 

	
	
	4
	Не усложняйте процесс
	 
	 

	10 Общих ценностей
	Создание взаимодоверия для достижения успеха
	1
	Свободное общение
	 
	 

	
	
	2
	Главное - люди
	1. Надежный инструмент достижения цели - МП. 2. Повысить квалификацию и раскрыть потенциал руководителя
	Устойчивость и качество результата

	
	
	3
	Качество жизни
	 
	 

	
	
	4
	Отвага
	 
	 

	
	
	5
	Взаимодействие с Заказчиками
	 
	 

	
	
	6
	Быстрые отказы
	 
	 

	
	
	7
	Прозрачность
	Прозрачность
	Прозрачная система мотивации

	
	
	8
	Ясность целей
	Уверенность в достижении результата
	 

	
	
	9
	Ориентация на результат
	Достижение результата
	Повышение результативности деятельности

	
	
	10
	Ранний результат
	 
	 

	4 Вопроса бизнеса
	Давать Заказчику результаты на каждом этапе
	1
	Кому это нужно и зачем?
	Возможность планирования для себя 
	 

	
	
	2
	Что для этого нужно сделать?
	Точка ответственности 
	 

	
	
	3
	Сможем ли мы с этим справиться?
	Предсказуемость хода проекта
	 

	
	
	4
	Оно того стоит?
	Минимизация расходов и оптимизация сроков
	Сокращение сроков работы

	5 Критических факторов успеха
	Действие: инструменты, навыки и условия достижения успеха
	1
	Самодисциплина
	 
	 

	
	
	2
	Лидерство через приверженность
	 
	1. Инструменты для администрирования + контролирование. 2. Инструменты для управления исполнением. 3. Для того, чтобы творить.

	
	
	
	
	Эффективность достижения результата
	Повышение эффективности деятельности

	5 Критических факторов успеха
	Действие: инструменты, навыки и условия достижения успеха
	3
	Гибкая модель проекта
	1. Принятие оперативных решений и оценка обстановки - возможность управлять ходом проекта. 2. Устойчивость результата. 3. Сопровождение результатов проекта
	1. Регламент. 2. Масштабирование. 3. Инструменты мониторинга. 4. Инструменты МП, связывающие ПМ со стратегией компании

	
	
	
	
	Снижение риска
	Управление рисками

	
	
	
	
	 
	1. Инструменты + методы планирования. 2. Согласование + синхронизация целей. 3. Удовлетворение потребителей.  4. Снижение энтропии, уменьшение хаоса. 5. Снижение количества стрессов. 6. МП опыт других организаций

	
	
	
	
	Обобщенный график, который определяет основные вехи
	 

	
	
	
	
	Создать конкурентное преимущество создавая инновацию
	1. Оперативное управление ресурсным пулом. 2. Управление компетенциями.

	
	
	4
	Общение в реальном времени
	Обмен опытом - повышение собственной квалификации
	1. Знания того, из какой области пришли знания и инструменты? 2. Подбор инструментов под себя.

	
	
	
	
	 
	1. Общая методология (подход). 2. Единый язык общения. 3. Системный интерфейс. 4. Коммуникации. 5. Ролевая структура.

	
	
	
	
	Накопление компетенции внутри у Заказчика
	1. Кейсы, лучшие практики. 2. Знания + уроки.

	
	
	5
	Гибкая организация
	 
	 


Видимый и невидимый управляющий проектом

По результатам сессии Workshop от 28 июня 2006 г.

Сауле Жукенова, к.п.н., МВА, тьютор МИМ ЛИНК

директор НОУ "Балетная школа Сауле"
Тезисы доклада

Каждый проект уникален!  

Вот уже более пяти тысяч лет мы любуемся творениями невидимых управляющих проектов: взять, к примеру, пирамиды Хеопса, Пизанскую башню, Венецию...

Доведенное до совершенства направление усилий управляющего проектом (далее УП) делает проект жизнеспособным, успешным, вневременным. Мера этих усилий, порой видимых, а порой и невидимых даже для самих участников проекта и для заказчиков, известна лишь одному - управляющему проектом.   

В суровых условиях требований и ограничений (сроки, бюджет, потребности заинтересованных сторон)  УП знает, КАК инициировать начало проекта, ЧТО и в какой последовательности делать, КОГО привлечь для этого, КАКИМ ОБРАЗОМ ДОСТИЧЬ результатов, и, что самое важное, КАК ЗАВЕРШИТЬ проект, ПРЕДСТАВИТЬ РЕЗУЛЬТАТЫ.

Проекты специфичны, но есть некий общий алгоритм их реализации, некая сущность. Вот об этой сущности с точки зрения предоставления услуги УП мы и поразмышляем. 

Что видимо, осязаемо и явно в самом проекте?

А что – остаётся «за кадром» и является невидимым?

Прежде чем появиться и состояться самому проекту, совершается большая  и зачастую невидимая работа по выявлению потребностей и согласованию целей заинтересованных сторон, создаётся идея и рождается образ проекта. Инновационный характер, масштабность и широта проблематики делают проекты рискованными мероприятиями. Поэтому визуализация существенных составляющих проекта, начиная с подготовительного  этапа, становится тем необходимым качеством, обеспечивающим конкурентное преимущество  проекту.  

В то же время интуиция, профессионализм, умение управлять людьми, такт, мастерство – это неосязаемые  ресурсы УП, которые интегрируются  им в способности проектной команды, создающей стоимость проекта, кратно превосходящую затраченные усилия и ресурсы.  

По материалам сессии  Workshop от 28.06.06, видимость в проекте – это:

· система в управлении проектом, а именно управление интеграцией, широтой, временем, стоимостью, качеством, человеческими ресурсами, информацией и связями, рисками и поставками;

· реализация сущности проекта, то есть определение проекта и его начало, планирование, формирование команды, координация действий всех участников проекта, мониторинг и измерение результатов, принятие решений, устранение проблем, оптимизация процессов, завершение проекта;

· яркость, харизматичность личности УП, уверенность в достижении целей проекта,  умение убеждать, умение разрешать конфликты;

· баланс личность – практик (ознакомление с функциями, этапами, задачами  проекта  всех участников, обеспечение ресурсами и контроль за  использованием ресурсов, мотивация и формирование культуры проекта).

Невидимость  в проекте многогранна, от  управления интересами заинтересованных сторон,  управления рисками и умения интерпретировать мягкую информацию до интуиции и психологизма в командном формировании и представлении результатов. 

Самым важным, на взгляд участников сессии Workshop, является не всегда видимое, но архиважное и насущное в каждом проекте – это создание культуры взаимодействия в проекте. 

То, без чего невозможно осуществить проект, без чего невозможно эффективно использовать потенциал участников проекта, то, что стало одной из ключевых основ проектного менеджмента, это культура взаимодействия в проекте. 

Прозрачность процедур и намерений, открытость и лояльность проекту, уважительные отношения между всеми участниками взаимодействия, согласованность целей и  стремление к эффективности, обязательность и ответственность многократно преумножают затраченные усилия.

Такая атмосфера взаимодействия, постоянная взаимосвязь всех участников проекта и мониторинг всех его изменений усиливают ответственность каждого участника за своевременное и качественное выполнение своей части работ.

Это сказывается на реализации всех этапов проекта: качественно улучшается и ускоряется процесс принятия решений, процессы оптимизации позволяют выбирать наилучший по требуемым критериям вариант развития событий.

 Многое в деятельности УП неосязаемо, невидимо, не визуализировано. Мы же продолжим рассуждения о том, что должен показывать УП? 

Видимое в деятельности управляющего проектов - это:

· согласованность целей проекта с другими целями и  задачами;

· развитие потенциала компании;

· возможность планирования;

· стройность плана; 

· чёткость в планировании;

· предсказуемость хода проекта; 

· гарантию надёжности реализации проекта;

· демонстрация свободы выбора конфигурации проекта;

· возможность управлять проектом;

· вера в проектную команду;

· своевременно показывать потребности, необходимые для реализации проекта;

· потенциальные трудности в проекте;

· управляемость проектом;

· уверенность в выборе методов реализации проекта;

· надёжность инструментария для достижения результата;

· прозрачность хода проекта;

· уверенность в эффективном сотрудничестве с заказчиком (компанией);

· прохождение этапов в соответствие с намеченным планом;

· интеграцию усилий проектной команды;

· командное взаимодействие в ходе реализации проекта;

· профессиональный рост проектной команды;

· управляемость проектной команды;

· лицо ответственности;

· изящество в разрешении противоречий;

· принятие оперативных решений;

· снижение рисков;

· накопление компетенций;

· проект, как инструмент самореализации УП;

· обмен опытом в ходе реализации проекта;

· качество;

· сроки;

· результат; 

· уверенность в устойчивости достижения результатов.

Вот далеко не полный перечень видимых аспектов деятельности управляющего проектов.

Роль управляющего в реализации проекта, без преувеличения,  огромна. Он является основной силой и основным действующим лицом, связующим элементом, винтиком, и творцом, автором всех происходящих в ходе проекта изменений одновременно. 

Предназначение УП – качественная организация и эффективное управление проектом с целью получения наибольшей отдачи от рационального использования ограниченных ресурсов  в наименьшие сроки. Именно при качественной организации УП достигается эффект мультипликации, сочетания таких ресурсов и формирование таких способностей, которые становятся возможными только внутри организма проекта. Таким образом,  концентрация усилий различных людей, направленных грамотной и талантливой рукой УП  в нужное русло, приводит к успеху проекта, рождает новое качество проекта, синергизм. 

Эффективный УП обеспечивает единство всех видов, форм и стадий процесса  управления проектом, что позволяет говорить о качестве управления проектом в финансовом, организационно- техническом и командном отношении.  

Управление путём постановки и реализации целей проекта с учётом потенциальных возможностей, а также   обеспечения всеми необходимыми ресурсами – поистине искусство управления проектами!

Видение и "предвидение" в проектах
По результатам сессии Workshop от 26 апреля 2006 г.
Александр Карташов, фирма "1С", директор проектов

Тезисы доклада

Современная теория менеджмента (естественно, что и проектного менеджмента в том числе) с большим удовольствием оперирует понятием проактивности. Для проджект менеджера это означает, что для достижения целей проекта, для того, чтобы проект был успешным, мы должны не просто своевременно реагировать на текущее состояние проекта, на изменения в ходе проекта, но и предвосхищать эти изменения – работать на опережение.

Темой одного из Workshop явилось обсуждение двух категорий, которые непосредственно относятся к данному вопросу: Видение и Предвидение. 

В чем сходство и в чем отличие? Как можно использовать предвидение на практике? Эти вопросы оказались с кругу внимания участников воркшопа – специалистов-практиков.

Словари дают такие определения: 
Видение – зрительный образ будущего, основанный на планировании исходя из анализа текущего состояния действительности. 
Предвидение - предположения о будущем состоянии явлений обычно неизвестных в настоящий момент. 

Часто в менеджменте под видением понимают что-то связанное с миссией, с целями. Мы рассматривали несколько иной аспект этого термина. Какой? И в чем отличие от предвидения? Участники Workshop в результате продолжительного и бурного обсуждения, в целом, разделили эти термины следующим образом Видение – это то что связано с рациональным, а Предвидение связано с иррациональным в деятельности менеджера проектов.

И если про использование рациональных элементов менеджмента написано и сказано очень много, то про то как попробовать извлечь пользу из иррационального особенно и не встречается. Тем интереснее будет посмотреть на результаты обсуждения, которые представлены в выступлении.

Невежество в менеджменте проектов: польза и вред

По результатам сессии Workshop от 21 сентября 2005 г.
Елена Бреслав, к.э.н.
Директор Business Matrix (г.Рига, Латвия)

Тезисы Доклада

Лишь в конце работы мы обычно узнаем, 

с чего нужно было ее начинать 

(С) Блез Паскаль (Франция)

…если вспомнить о том, что проект – это деятельность, реализуемая однократно, в противовес рутине, которая повторяется, то невежество для них – проектов – куда более актуально, чем для рутины. В самом деле: когда делаешь что-то единожды, то по определению знаешь об этом очень мало .Даже если в этом однократном деянии и найдется что-то закономерное, осознать это можно будет только «задним числом». Насколько велико влияние невежества на ход проекта? Невежество – слово в русском языке почти что ругательное. А так ли уж вредно невежество для проектов? Кто его проявляет и кто от него страдает?

Начнем ab ovo, т.е. с определений.

Невежество: что это?

Он варвар и думает, что обычаи его родины суть законы природы.

Б. Шоу устами Цезаря об одном его сподвижнике

Первое, что приходит в голову, это «невежество = незнание». Но, будь это равенство идеальным, слово «невежа» не стало бы ругательным. А оно между тем имеет выраженный оттенок агрессивного незнания, упорствующего в своем праве на упрощенные представления о происходящем. Значит, у нас появляется возможность совместить два критерия: знание/незнание и желание/нежелание знать больше. Совмещение отражено в таблице, ячейки которой дают нам «частные случаи» невежества:

	
	Актуальный уровень компетентности

	
	Достаточный (знает)
	Недостаточный (не знает)

	Стремление к расширению компетентности
	Выражено
	Невежество не свойственно.
	Дилетантство

Недостаток образования или даже неграмотность, обусловленные объективными обстоятельствами личной истории

	
	Отсутствует 
	Продвинутое невежество – знать недостаточно

Злостное невежество – знать не то, что нужно
	Недостаток образования или неграмотность как личный выбор, дающий определенные преимущества




Таблица наглядно показывает, что не так опасно само незнание, как нежелание знать больше: обычно это нежелание вызвано стремлением защитить свою «маленькую, уютную» картину мира от возможных «набегов» реальности. Даже незнание общепринятого или необходимого (может быть наверстано) не так критично, как свойственная невежам вера в то, что то, чего они не знают, не существует. И не просто для них – в природе.

Плата за то, чего нет

... но образование вооружило их логикой, скепсисом и пониманием 

извечной невозможности объяснить необъяснимое.

 (C) Аркадий и Борис Стругацкие

И как, скажите, реализовывать принципиально новую деятельность, если мы двигаемся типа «туда, где ничего не существует»? в ничто? Вас вдохновляет такая перспектива? Меня – не очень. Поэтому первый и самый, вероятно, серьезный вред от невежества заключается в потере мотивации к достижению целей проекта. Потеря мотивации у части или у большинства участников проекта, в свою очередь, приводит к отказу от поиска правильных (мне больше нравится слово «эффективных») решений, а также к отказу от их реализации, если они вдруг по какой-то счастливой (в данном случае, скорее, несчастливой) случайности найдены. В отдельных случаях реализуются неэффективные решения, что подтверждает заблуждения невежд и отлично описано в сценарной теории (самореализующийся прогноз). 

Если в команде проекта собрались люди разной степени компетентности, плюс часть из них упорствуют в своем незнании, то с большой вероятностью заказчик столкнется с плохо измеримым, но отлично ощущаемым ростом транзакционных издержек
: договариваться участникам между собой будет трудно, о командообразовании остается только мечтать. Отсутствие командного взаимодействия, да и просто человеческого понимания может подтолкнуть участников проекта, в том числе его руководителей, на нарушение определенных этических норм, принятых в их профессии – ради достижения целей проекта или (более тяжелый случай) ради сохранения управляемости проекта.

Бесследно эти нарушения не проходят, и по окончании проекта оборачиваются для «пострадавших от невежества» долгосрочным ощущением усталости, смешанным – иногда – с  брезгливостью или презрением, и даже потерей репутации или имиджа, если происходившие конфликты стали достоянием гласности. Чаще это происходит в тех случаях, когда невежество проявляется по отношению к стратегическим вопросам, а не тактическим.

Знание - сила, всезнание - слабость

Сидней Смит (Англия)

Всем известная изобретательность русского человека 

основана на гремучей смеси из незнания того,

 что чего-то можно сделать совсем просто, 

и непонимания того, что чего-то сделать никак нельзя.

 Стас Янковский 

У любой медали есть оборотная сторона, а недостатки – это достоинства, из которых еще не научились извлекать пользу. Есть польза и у невежества участников проекта. Но для того, чтобы ее понять и оценить, а того пуще – научиться использовать, стоит разделить невежество руководителей проекта и невежество его исполнителей. Итак.
Таблица 1.

Польза невежества для проекта:

	Невежество исполнителей
	Невежество руководителей
	Невежество заказчика

	Повышает дисциплину: люди делают то, что им скажут. Без пререканий. Безусловно, в отсутствие агрессивной защиты устоявшихся стереотипов
.
	Облегчает проведение нестандартных проектов, поскольку снимает барьер перед якобы «нереализуемым».

	Позволяет мобилизовать команду, которая не осознает в полной мере предстоящих сложностей.
	Невежество порождает острые ситуации, но попадание в них позволяет выработать навык принятия решений в экстремальной обстановке.
	Не знает, что и как требовать, и не вмешивается в деятельность руководителя проекта (может быть и прямо наоборот – не знает и вмешивается во все).

	Невежество противников мешает им находить серьезные аргументы против проводимого проекта
	
	


Из этой таблицы ясно, что свои положительные стороны может проявить прежде всего невежество исполнителей, которое до известной степени снимает у них страх перед предстоящими изменениями и усиливает веру в руководство. Невежество заказчика и руководства проекта помогает им «проламывать стены, видеть цель и не видеть препятствий» - но это, пожалуй, и все. Навык принятия решений в острой ситуации и умение контролировать не слишком технологически знакомый процесс лучше бы вырабатывать другими способами. Менее травматичными.

Ну, и делать-то что?

Мы любим людей за то добро, которое в них вложили, 

и ненавидим за то зло, которое им причинили. 

© Лев Толстой

Подходы к работе с невежеством различаются в зависимости от того, с каким «квадрантом» Таблицы 1 мы имеем дело. Если речь о дилетантстве или ином несчастливом недостатке образованности, от которого его обладатель рад избавиться, то самый простой и благородный путь – обучить. Формы просвещения годятся разнообразные: традиционно-лекционная, консалтинг, тренинг, мастерская, мастер-класс. Нечасто, но может потребоваться психологически поддержать коллег, которые могут комплексовать по поводу собственной недоученности.

Хуже, если речь идет о неграмотном сотруднике (сотрудниках), для которых невежество – личный выбор. Глаз не видит – душа не болит, ответственности нести не надо, меняться не надо, напрягаться не надо. Тут тоже сначала надо попробовать просвещение, но предварительно потратить время на создание соответствующей мотивации. Или на снятие сопутствующей агрессии. Если «по-хорошему» не получается, то могут быть использованы (в порядке нарастания «военного характера» действий):

· Проповедь;

· Припугивание невежеством или последствиями невежества;

· Давление собственным авторитетом, включая жесткие методы «окунуть и размазать»;

· Давление авторитетом начальника, которому можно и пожаловаться (годится, если для начальника компетентность высоко стоит в его системе ценностей);

· Манипуляции разного рода;

· Прямой конфликт вплоть до увольнения.

На эту категорию неплохо действуют бюрократические приемы протоколирования указаний и отчетности об их выполнении – или невыполнении.

Но еще тяжелее работать с той категорией участников проекта, которые знают не так мало, но не намерены развиваться дальше и грамотно вставляют палки в колеса. Здесь куда чаще приходится прекращать конфликт методами разъединения сторон, т.е. увольнением. Но это жаль, т.к. при других условиях увольняемый специалист мог бы принести немалую пользу. «завербовать» его можно, апеллируя к авторитетам, поскольку авторитета самого руководителя проекта ему обычно маловато; напрямую приказывая или провоцируя (старый прием «взять на «слабо» никто не отменил – он работает, даже если обе стороны все понимают). Если некоторый контакт, пусть слабый, сохранился, и конфронтация не носит жесткого характера, можно проводить совместный логический анализ происходящего (эмоции убрать, убрать!) или доводить ситуацию до абсурда. Тогда оппонент сам убеждается, где ерунда, а где есть рациональное начало. Может сработать и парадоксальный прием - «идти в ученики» к невежам. В любом случае ключевой фактор успеха – налаживание продуктивного контакта и в перспективе – сотрудничества.

Универсальными можно считать рекомендации, которые не зависят характера невежества исполнителей или заказчика и помогут в любом случае.

Во-первых, проблемы невежества надо не выдумывать, а решать по мере их возникновения (поступления). 

Бумажка дружбы не испортит, поэтому очень не помешает все записывать на случай односторонней забывчивости. Это во-вторых.

В-третьих, руководитель проекта просто обязан вооружиться достаточно широким арсеналом средств из разряда психологического айкидо. Он должен быть способен и к выработке стратегии, и к позиционной борьбе: отойти на заранее заготовленные позиции, переждать, собраться с силами, ударить. И не отступать: капля камень точит.

Ну, а если невежество (энтропия) на каком-то шаге все-таки побеждает, это только временно: обиды проходит, опыт остается. Мы-то развиваемся, и каких-то своих ошибок уже не повторим.

Сила проектной идеи:

 реальный ресурс или «выдумки все это…»

По результатам сессии Workshop от 13 декабря 2006 г. 

Вячеслав Аленьков, Вице-президент по реализации проектов,

Группа компаний Горпожтехника
Тезисы доклада

Данная презентация родилась на основе анализа данных полученных по результатам Workshop «Менеджмент проектов как «игра по правилам». 

Попросту был проведен мозговой штурм среди профессиональных управляющих проектов, практиков в это области. Сразу, вроде бы абстрактный вопрос, более подходящий для теоретиков, приобрел практическое значение. 

Вот мнения: что такое проектная идея?

· Идея, которая определяет проектные цели

· То, что объединяет участников проекта 

· Обобщенный образ того, что будет в будущем, когда проект будет реализован

· Внутри проекта никакой идеи нет, есть аналог «проектной идеи» - цель проекта, зафиксированная в документе

· Если идея продает сама себя, то она является ресурсом, с помощью которого можно реализовать проект

· Привлекательно сформулированная инвестиционная инициатива

· То, что мотивирует команду на какие-то действия

· Образ действий по реализации проекта

· Идея – это мать проекта!

· Идея проекта – это сформулированная потребность

· Идея – душа проекта!

· В начале был Логос, проектная идея – это слово реченое

· Идея проекта видится на расстоянии

· Точка на карте

· Субъективная реальность

· Глобальный эффект от проекта  

Рассмотрим  проект, как  некий инструмент для преобразования одной системы в качественно другую.

Проектная идея – нечто, возможно недостижимое, идеальное, в сторону которого проект преобразовывает исходную систему. При этом цели у разных участников проекта могут быть разные. У инвесторов – свои, у заказчиков - свои и.т.д. И именно проектная идея позволяет объединить проекты по достижению этих целей в один проект.

Если представить исходную систему как точку на плоскости, а цели этого проекта, как векторы, перемещающие эту точку, то проектная идея  - это некая точка, в сторону которой повернуты эти вектора. Это значит, что, изначально имея проектную идею как точку на плоскости, мы можем понять, в каком направлении находятся наши цели проекта. Т. е. проектная идея является еще и механизмом формирования целей. В случае изменений ситуации при реализации проекта, когда нужно корректировать цели она позволяет не выпасть из общего направления движения. 

У проекта могут поменяться цели, но он в принципе останется тем же проектом. Но если мы изменим проектную идею, это уже будет другой проект.

При этом мы понимаем, что сначала рождается проектная идея, а потом появляются участники, цели которых лежат в том же направлении. Т.е. проектная идея позволяет привлекать участников и их ресурсы для реализации проекта. И, самое главное, поддерживать желание идти в одном направлении, до самого конца осуществления проекта. Без проектной идеи участники будут взаимодействовать, как лебедь, щука и рак в известной басне.

Для каких же ресурсов важна проектная идея? Вот мнения профессионалов в области управления проектами, расположенные в порядке из значимости:

· Заказчик как ресурс

· Человеческие

· Энтузиазм

· Союзники и единомышленники

· Временной ресурс

· Инвестиционный

· Привлечение энергии несущей волны

· Проектная идея для позитивной мотивации

· Финансовый

· Хорошая идея сама находит себе управляющего

· Уникальные, профессиональные ресурсы

· Интеллектуальный ресурс

Что же общего у этих, вроде бы разных ресурсов? Внимательно, посмотрев, можно сказать, что перечисленные ресурсы либо сами способны преследовать какую-либо цель (управляющий, союзники и единомышленники и пр.), либо служат механизмом для достижения целей. Например,  для привлечения непосредственно материальных  ресурсов не нужна проектная идея. А вот для привлечения поставщиков этих ресурсов,  такая идея обязательна!

Является ли поставщик ресурсов для проекта, сам ресурсом? Безусловно. Даже руководитель проекта  - это ресурс.

Можно сделать вывод, что проектная идея  - это реальный ресурс, в том смысле, что она привлекает владельцев ресурсов для участия в проекте.

Круглый стол с участниками Workshop
 Проектные идеи как ресурс проекта
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� Непосредственно с материалами Конференций можно ознакомиться на сайтах � HYPERLINK "http://www.pmprofy.ru" ��www.pmprofy.ru� и � HYPERLINK "http://www.cadrm.ru" ��www.cadrem.ru� 


� Образ дан участником Workshop Владимиром Ананьиным.


� Здесь и далее: транзакционные издержки – это явные (материальные и финансовые, временные) или скрытые, в т.ч. моральные, затраты на достижение договоренности между участниками проекта.


� Н. не равно отсутствию стереотипов, увы. Знаний может не быть, а вот заблуждений больше чем достаточно.
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