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Предисловие

Мне всегда нравились старые книги. Еще школьником, разбирая отцовские учебники, сохранившиеся с его студенческих лет, я наткнулся на пособие по экономической теории. Книга была потрепанная, содержала много незнакомых слов и формул, но первые страницы были написаны понятно даже для меня, простого школьника из обычной школы, несмотря на то что пособие было составлено по университетской программе. Сначала я прочитал про историю развития товарно-денежных отношений, про основные экономические теории; когда дочитывал первую главу, то уже на примитивном уровне понимал взаимозависимость между покупательским спросом и ценой на товар, представлял себе влияние инфляции на экономику.
Прочитав одну главу учебника, я получил достаточно поверхностные знания. Сегодня разобраться в этих вопросах можно, просмотрев несколько роликов на YouTube, где информация подается доступно и в компактной форме, или прочитав тематические посты в любой социальной сети, но именно в тот день в детстве я, наверное, окончательно осознал глубину и сложность товарно-денежных отношений. С изменением любой составляющей экономики, например с изменением цены на товар в отдельном магазине, торговой сети в целом или по всей стране, мы получим не менее значимую реакцию по другим смежным процессам (если речь идет о цене, то это может быть покупательский спрос, как следствие – иная заинтересованность производителей, изменившийся объем налоговых отчислений и десятки других возможных реакций, которые правильней называть и оценивать в связке с конкретными экономическими ситуациями).
Описывать системную взаимосвязь событий и последующих изменений можно не только в экономике, но и в не менее сложных областях знаний и формах человеческой деятельности. Такую связь можно проследить на примере ИТ-технологий (появление новых языков программирования после появления новых типов устройств), медицины (продажа таблеток от мигрени, которые, в свою очередь, вызывают бессонницу), строительства (демонтаж несущей стены квартиры в панельном доме, приводящий к разрушению здания), кулинарии, спорта, производства автомобилей – список можно продолжать бесконечно, но каждое системное изменение в любой из этих сфер требует комплексного подхода, понимания взаимосвязи и влияния происходящих изменений на смежные процессы, проекты и функции.
В этой книге мы рассмотрим, как работает логика изменений, когда она применяется как инструмент влияния на уже существующую и функционирующую систему или ее часть. Здесь будут сформулированы основные рекомендации в области проектного менеджмента, многократно проверенные автором на практике при работе с проектами и компаниями различного типа. Они помогут проектному менеджеру избежать распространенных ошибок, поскольку он обычно сосредоточен на запуске проекта любой ценой, без учета ограничений и возможностей среды, в которой проект реализуется, а главное – без ориентации на то, как проект повлияет на другие изменения, происходящие внутри отдельной функции или компании в целом. Книга будет полезна всем, кто интересуется темой управления проектами, а также руководителям и проектным менеджерам, которые проводят изменения внутри организаций или для организаций.
Книга не содержит универсальных инструкций, не предлагает революционный рецепт реализации задач проекта (проектный менеджмент, безусловно, должен опираться на методологию, но ее следует выбирать в зависимости от специфики организации и проекта в частности; этот вопрос рассмотрим ниже). Книга не является учебным пособием по введению в проектный менеджмент и ориентируется на уже сформированное у читателя понимание основных инструментов и подходов к проектному управлению.
Вот основные вопросы, которые мы обсудим:
● почему проект важно рассматривать в комплексе с изменениями, происходящими в организации;
● какие качества необходимы проектному менеджеру;
● как реализовывать проект в обстоятельствах ограничений и неопределенности;
● почему не всегда количество запущенных в работу проектов говорит о профессионализме руководителя;
● чем полезна проектная методология и как ее применять.
Разделы книги поэтапно описывают ключевые элементы проектной деятельности. Читать рекомендуется по порядку следования глав: первая часть предлагает системный взгляд на управление проектами, учитывающий особенности контекста, вторая ориентирована на практические рекомендации в области проектного менеджмента.
Надеюсь, книга позволит читателю взглянуть по-новому на сферу управления проектами, а предложенные рекомендации будут полезны для применения любых изменений в организациях. Предложения, вопросы и обратную связь всегда буду рад получить на электронную почту info@sfilimonov.com.

Составляющие проектной деятельности

Что такое проект

Введем определение термина «проект» – основного понятия, на базе которого сформированы дальнейшие теоретические построения в этой книге. Под словом «проект» будем понимать общепринятое определение этого понятия (сформулировано на базе Project Management Institute[1]), для которого характерны два главных признака:

1. Обязательная ограниченность во времени;

2. Результатом является конкретный продукт (не обязательно осязаемый).

В виде проекта можно представить любое целенаправленное уникальное изменение в организации, начиная от закупки оборудования (целью проекта может быть, например, реализация новой схемы взаимодействия с поставщиком) и заканчивая запуском нового продукта на рынок или внедрения ИТ-системы в компанию. Основная задача, стоящая перед руководителем проекта, – определить четкие границы начала и завершения проекта и зафиксировать конечный результат в виде полученного уникального продукта или решения, не имеющего аналогов в данной организации.

На практике каждая компания по своему усмотрению выстраивает подход к проектной работе в зависимости от актуальных целей и своего представления о понятии «проект». Можно сформулировать жесткие критерии (например, потребность в финансировании, уровень трудоемкости и т. д.), при соответствии которым продукт должен быть реализован в качестве отдельного проекта. А можно большинство изменений рассматривать как проект с одним критерием – если в результате изменений формируется уникальный продукт или решение. В первом варианте ограниченный набор проектов позволяет компании сконцентрировать ресурсы на действительно важных инициативах и задачах, но многие изменения, происходящие за рамками проектной деятельности, выпадают из фокуса зрения руководства. При втором подходе можно повысить прозрачность управления (при условии что процесс системно выстроен) за счет единого реестра изменений всех элементов организации с понятным статусом этих элементов и их этапностью. Основные минусы второй стратегии – слабоуправляемый рост числа проектов, а также возникновение регулярных конфликтов по приоритетам. Возникающие по ходу работы изменения часто непоследовательны, носят локальный или противоречивый характер.

Поиск баланса между проектной (касается системных изменений) и операционной (относится к регулярным повторяющимся процессам) деятельностью – управленческий ребус для многих компаний. Любая операционная активность когда-то была результатом реализации проекта или проектов. Соответственно, качество проектной деятельности в конечном итоге определяет качество и глубину рутинных процессов компании, другими словами, определяет ее устойчивость на рынке и конкурентоспособность. Независимо от сформировавшихся подходов, принципов и правил проектного менеджмента в данной организации проект всегда является инструментом внедрения изменений и не может существовать в отрыве от системы управления, внутренних и внешних ограничений, с учетом которых организация функционирует и развивается.

Кто такой руководитель проекта

Кого считать руководителем проекта – наверное, ключевой вопрос при внедрении изменений в организации. Так как основная задача этой книги заключается в ориентации на практическое использование и сопровождение проекта в реальных организационных условиях, мы не будем подробно останавливаться на сопоставлении различных определений, которые даются в деловой литературе для понятия «руководитель проекта» (менеджер проекта, проджект-менеджер, проектный менеджер). Суть этих определений тождественна. В качестве отправной точки воспользуемся определением, которое дает PMI: руководитель проекта – это назначенное организацией лицо, возглавляющее команду и ответственное за достижение целей проекта.

Функции проектного менеджера могут выполнять различные сотрудники в организации; вовсе не обязательно занимать должность руководителя проекта, чтобы управлять проектом, можно находиться на различных должностях в компании. Масштаб проекта, глубина внедряемых изменений и степень влияния этого проекта на другие процессы в организации – все эти аспекты определяют перечень и необходимый уровень компетенций руководителя проекта. Его роль непросто определить однозначно, она зависит от специфики проекта, состава команды и решаемых задач. Невозможно провести универсальную аналогию, пытаясь осознать роль руководителя и оценить потенциальную пользу от его деятельности. Нельзя сделать глобальное обобщение и во всех случаях сравнить руководителя проекта с дирижером оркестра или тренером футбольной команды – конечно, на основании некоторых задач и функций подобные параллели возможны, но такие аналогии всегда должны быть привязаны к конкретной роли и организационной специфике; универсальные сравнения не отражают реального функционала проектного менеджера, работающего над реализацией конкретного проекта.

Посмотрим на вопрос с другой стороны: выделим те роли и задачи, которые не относятся к функциям руководителя проекта и не должны формировать его круг обязанностей. Например, он не обязан заниматься организацией встреч с командой и собирать информацию по стадии готовности проекта. Если участие сводится к формальному отслеживанию динамики работ без какого-либо влияния на процесс и к поверхностному обновлению проектной документации, данная роль не является ролью руководителя проекта (на практике это значит, что функции проектного менеджера взяли на себя другие участники проектной команды – функциональные специалисты, эксперты и т. д.). Такое случается, если у руководителя проекта нет достаточных компетенций для погружения в специфику задач, а также в том случае если внутри команды начинаются конфликты или ролевая модель проекта изначально выстроена неверно (последний из этих вариантов самый опасный, так как представляет изначально заложенный риск провала проекта). В крупных проектах задача организации встреч и сбора статуса готовности без какого-либо погружения в суть процесса может поручаться администратору или другим сотрудникам, осуществляющим организационное сопровождение.

Проектный менеджер – всегда исследователь. В среднем не менее десяти процентов рабочего времени, особенно на начальных этапах, он должен тратить на исследование сферы бизнеса или функциональной области, к которой относится проект. Это может быть изучение внешних источников информации, опросы экспертов, анализ опыта смежных проектов, которые были реализованы данной организацией или другими компаниями. Без понимания основных определений и процессов, которые проект должен доработать или изменить, начинать его реализацию не имеет смысла. Умение выстроить информацию в понятную структуру, не являясь глубоким экспертом в этой области знаний, во многом определяет уровень и квалификацию проджект-менеджера.

Руководитель проекта не должен полностью фокусироваться на технических аспектах реализации проекта. В этом случае теряется главная функция проектного менеджера – регулярная коммуникация для вовлечения всех участников, в противном случае у руководителя попросту не хватает времени на общение с коллегами или в обсуждениях принимают участие только некоторые технические эксперты. При полном погружении в техническую специфику теряется непредвзятый взгляд на проблему со стороны (притом что в некоторых случаях такой взгляд абсолютно необходим), решения начинают приниматься для реализации отдельных технических задач; общие цели самого проекта, как правило, при этом уходят на второй план. Задача руководителя проекта состоит в том, чтобы с учетом проблематики, жизненного цикла и коммуникативного фона проекта самостоятельно принимать решения о личной степени погруженности в функциональные вопросы, но никогда при этом не терять контекст внешней среды, находящейся за рамками проекта. Подобный взгляд вовне часто позволяет своевременно предупредить возникновение острых технических проблем (например, возможность рассмотрения правительством нового закона, который может повлиять на проект, или появление заказчика, который предъявляет новые требования) и заранее заложить резерв для усиления команды экспертами и техническими специалистами.

Встречается и другая крайность степени участия проектного менеджера – это максимальное вовлечение в процессы коммуникации. Руководитель проекта может тратить до девяноста процентов рабочего времени на коммуникации (это опять же зависит от стадии проекта и наличия действительной потребности), но крайне необходимо всегда держать руку на пульсе актуального статуса и поддерживать связь с командой. При полном погружении в коммуникации роль руководителя проекта вырождается в роль администратора, назначающего встречи и собирающего данные о статусе готовности, но при этом не влияющего на ход проекта, или, что хуже, в поверхностного управленца, формирующего неверные решения с отрывом от реального состояния работ в проекте.

Отдельно остановимся на компетенциях проектного менеджера. О них написано большое количество деловой литературы и книг, посвященных теории менеджмента. Но поскольку мы рассматриваем руководителя проекта не как человека с определенными функциями и уникальным набором навыков и знаний, а как значимого участника процесса изменений в организации, взглянем на вопрос с точки зрения структурной взаимосвязи. Воспользуемся типовым подходом к разделению компетенций на hard skills (технические, профессиональные навыки) и soft skills (навыки коммуникации и взаимодействия с людьми).

Компетенции hard skills занимают особое место в работе проектного менеджера – обладание ими необходимо, но для комплексных проектов, затрагивающих многие процессы в компании, понимание всех технических аспектов практически невозможно. Исчерпывающий список профессиональных навыков функционального эксперта (бухгалтера, программиста, дизайнера и т. д.) определить легко – достаточно понимать технические характеристики профессиональной среды, в которой этот специалист будет работать (для перечисленных выше профессий, к примеру, понадобится знание стандарта финансового учета, язык программирования, графический редактор и т. п.). Но для проектного менеджера компетенции hard skills могут быть очень разными. Безусловно, для большинства проектов можно задать базовые ограничения в hard-компетенциях проектного менеджера (он, например, должен разбираться в принципах бухгалтерского учета при работе с проектами, направленными на оптимизацию учетной политики организации), но очевидно, что опыт и конкретный набор знаний для этой задачи будет варьироваться в зависимости от специфики проекта. Универсальное требование, относящееся к области hard skills для проектного менеджера в любой сфере, – это знание проектных методологий и умение применять их в работе; без этого навыка риски провала проекта кратно возрастают (более подробно о методологиях можно прочесть ниже).

Коммуникативные навыки (soft skills) всегда следует рассматривать с учетом особенностей организации. Сочетание различных организационных характеристик (наличие или отсутствие политизированности, дисциплины, бюрократических черт, жестко выстроенной иерархии) оказывает основное влияние на специфику применения коммуникационных навыков проектного менеджера. Выстраивание коммуникации всегда должно базироваться на выявлении особенностей системы управления. Универсальные soft skills, т. е. навыки коммуникации, которые руководитель проекта может одинаково эффективно использовать в структурах разного типа (начиная от строго иерархических и бюрократизированных и заканчивая горизонтальными, для которых характерны коллективное принятие решений и гибкая «матричная» подчиненность), встречаются крайне редко. Как правило, руководитель проекта склонен прибегать к формату общения, который принят в организациях схожего типа: например, правила коммуникации в небольшом стартапе требуют абсолютно других soft skills по сравнению с коммуникациями в крупной государственной компании. Соответственно, руководителю проекта следует развивать навыки коммуникации, ориентируясь на наиболее органичные для него организационные аспекты и исходя из своих социальных и эмоциональных качеств. Реализация проектов в некомфортной для менеджера организационной среде, даже в случае выработки механических навыков взаимодействия с ее участниками, в долгосрочной перспективе приводит к выгоранию, демотивации всей команды и провалу проекта.

На первый взгляд достаточно спорным может показаться тот принцип, что проектный менеджер не должен фокусироваться только на целях, очерченных в рамках проекта. Безусловно, достижение целей проекта в установленные сроки и соблюдение установленного бюджета – ключевые задачи руководителя проекта, об этом написано в любом учебнике по проектному менеджменту. Но если внимательнее взглянуть на этот вопрос, то можно убедиться, что данное правило работает не всегда. Часто бывает так, что, сосредоточившись на целях проекта, проектный менеджер забывает об общих целях организации, для которой этот проект реализуется. Если по ходу работы вдруг возникают противоречия с интересами организации или с другими ее проектами, конфликт приоритетов, то многие проектные менеджеры продолжают реализовывать проект, игнорируя актуальные внешние изменения. Вместо своевременной реакции и попытки пересмотреть приоритет проекта, уточнения его цели и перечня требующихся изменений или даже постановки вопроса о его необходимости (в отмене проекта по объективным причинам нет ничего страшного), запуск отдельного проекта становится для его руководителя главной задачей, в результате чего ставятся под угрозу другие проекты, которые в совокупности несут большую пользу и ценность для организации. Непримиримое проталкивание своих проектов и соответствующих изменений, которые иногда противоречат на уровне идей, задач и целей деятельности компании, является распространенным рычагом политической манипуляции в рамках фирмы. Для руководителя проекта важно находиться на уровень выше проекта как такового, смотреть на процессы изменений с точки зрения системы управления организацией, учитывая все многообразие типов проводимых в данной компании реформ.

Проджект-менеджер работает с командой. Эта команда может быть внешней (предоставленной со стороны организации-подрядчика), она может быть организационно подчинена менеджеру или выделена в функциональное подчинение (наиболее распространенный формат). Команда всегда определяет успех проекта. Самый блестящий проектный менеджер никогда не запустит проект, если команда будет состоять из поверхностных и некомпетентных специалистов. Умение собирать, мотивировать и развивать команду – необходимое качество руководителя проекта. Далеко не всегда в условиях организационных и ресурсных ограничений у него есть прямые административные инструменты влияния на состав команды, особенно когда участники заняты параллельно в других инициативах. В таких случаях следует также учитывать организационные аспекты компании, понимать контекст проекта (более подробно об этом можно прочесть в следующей главе) и на основании имеющейся информации находить способы формирования команды с учетом всех известных ему ограничений.

Отличительной чертой руководителя проекта является готовность выполнять и контролировать исполнение обязательств, в первую очередь персональных. Отсутствие обязательств (когда проджект-менеджер ни за что не отвечает) говорит об отсутствии процесса управления проектом. Задача руководителя проекта – нести ответственность в рамках проекта за сформированные ожидания перед командой, заинтересованными сторонами, заказчиком и регулярно поддерживать актуальность информации по выполнению этих обязательств.


Владелец продукта и менеджер проекта

С появлением гибких методологий реализации проекта (о них также будет сказано немного позже) в современных компаниях наравне с ролью проектного менеджера часто выделяется отдельная роль владельца продукта. Определим основные сходства и различия ролей, так как во многих компаниях владелец продукта одновременно выполняет функции проектного менеджера.

С точки зрения функционала существует вполне понятная логика разделения ролей владельца продукта и руководителя проекта. Владелец продукта отвечает за эффективность (экономическую выгоду и ценность для конечного потребителя) продукта, который реализуется в рамках проекта. Руководитель проекта отвечает за построение процессов реализации этого продукта с заданными ограничениями (сроки, стоимость, перечень работ). На практике же все эти функции в зависимости от специфики организации, проекта и выбранной методологии часто размываются и смешиваются: владелец продукта вовлекается в процессы проектного менеджмента, а тот в свою очередь погружается в аспекты формирования продукта. Владелец продукта обязан понимать инструменты и подходы в рамках проектного управления, так как от глубины этих знаний зависит качество и реализуемость поставленных задач в рамках создания продукта. В дальнейшем в этой книге не будет явного разделения между владельцем продукта и руководителем проекта – описанные подходы и рекомендации прежде всего ориентированы на процессы проектного менеджмента, но будут полезны и применимы и для владельцев продукта.

Контекст проекта

В этой главе мы рассмотрим составляющие контекста проекта; анализ и оценка этих составляющих позволит определить верные подходы для реализации проекта. Понимание контекста поможет не только правильно спланировать проект, сформировать команду и избежать критических ошибок на первых этапах проекта – оно также позволит оперативно принимать верные управленческие решения в дальнейшей проектной деятельности.

Из чего складывается контекст

Реализация проекта в данной компании содержит определенный контекст, т. е. набор идей, смыслов и зависимостей, которые сопровождают проект на стадиях жизненного цикла от инициации до завершения. Контекст проекта должен быть основой при принятии ключевых решений, при формировании проектной документации и выборе соответствующей методологии выполнения проекта. Неверное понимание контекста часто является системной проблемой, служит причиной приостановки или отмены проекта. Постараемся посмотреть на контекст структурно, выделив основные элементы, которые всегда должны быть в фокусе внимания проектного менеджера, быть постоянными объектами его интереса и контроля. На уровне структуры контекст реализации любого проекта можно разделить на четыре базовых составляющих:

1. «Политика» – конфликты интересов, политические условия взаимодействия различных участников и организационных подразделений в процессе реализации проекта, наличие альянсов и влияния заинтересованных сторон.

2. «Бюрократия» – степень иерархичности и вертикаль принятия решений, значимость формализованных процессов.

3. «Фабрика» – комплексность изменений, затрагиваемых проектом, их взаимосвязь с другими технологиями и критическими процессами в организации.

4. «Семья» – организационная культура, устойчивость межличностных отношений в проекте, наличие командного духа и системы ценностей.

Разберем детально каждый из выделенных элементов.

«Политика»
Политическая деятельность изначально была тесно связана с формированием государственности. С появлением первых государств внешне стройно и логично сформированная государственная система управления всегда содержала составляющие конфликта интересов, борьбы за власть и противоречий между отдельными властными группами или участниками. Существование различных мнений по осуществлению властных полномочий формирует политическую повестку; чем таких мнений больше и чем сильнее обострены противоречия, тем сильнее политизированность отношений в обществе и в государстве. В изменениях, которые производят государственные структуры в сферах жизни общества, часто ищется политический смысл, так как практически всегда есть сторонники и противники преобразований, причем последние воспринимают эти изменения как попытку ущемления их прав. Для политического противоборства не обязательно иметь разные идеологические взгляды – борьба может происходить и между идейными единомышленниками, которые по разным причинам преследуют свои цели в структуре власти.

Фирма, по сути дела, представляет уменьшенную, упрощенную копию государства, однако в некоторых случаях не уступает ему по градусу политического напряжения. Межфункциональные конфликты, распределение бюджетов, кадровые перестановки и многие другие факторы могут стать причиной для начала, продолжения или прекращения открытой политической борьбы. Эта борьба может быть скрытой, невыраженной, но, если такое противостояние все же существует, необходимо понимать и разбирать в деталях его причину, так как с высокой вероятностью это окажет ключевое влияние на проект. Чем крупнее по размерам организация, тем выше вероятность развития в ее структуре различных политических противостояний. Политическая борьба не является простой формой конкуренции. В широком смысле конкуренция ориентируется на соперничество для достижения конкретной цели, как правило, выраженной в виде конкретного ограниченного ресурса, в то время как политическая борьба представляет собой более сложную конструкцию, когда участники могут преследовать совершенно разные, иногда противоположные цели, что перерастает в настоящий конфликт на уровне интересов.

Проектная деятельность – распространенное и эффективное оружие политической борьбы в организации. Реализация проекта, а иногда просто его согласование с конкретной политической целью (например, с целью снижения степени влияния одного из департаментов на решения о выделении бюджета за счет автоматизации принятия таких решений) может серьезно изменить ролевую модель в организации, повлиять на скорость и направление развития компании. Политические цели редко формулируются открыто и фиксируются в явном виде на уровне проектной документации. Они чаще всего выступают частью контекста и скрытых смыслов действительной потребности в реализации проекта. Когда в организации начинается активная борьба за разделение сфер влияния между различными организационными подразделениями, командами и сотрудниками (как правило, на уровне топ-менеджмента и руководящего состава), то одновременно могут выдвигаться проекты, конфликтующие друг с другом на уровне целей и содержания. Опять же, публично заявленные цели проектов могут быть абсолютно не противоречащими друг другу, но для их достижения может потребоваться реализация разнонаправленных задач.

Если внутри организации присутствует множество таких примеров, следует крайне внимательно отнестись к участию в одном из этих проектов, тем более в роли проектного менеджера. Высока вероятность, что на проект будет давить тяжелый груз внешних факторов (задержки с согласованием документации, регулярный пересмотр состава работ, ресурсные ограничения и т. д.), которые не позволят выполнить проект в срок и в соответствии с поставленными целями. Понимание «политики», т. е. отношения к проекту различных участников организации, действительной необходимости проекта и смысловой связанности с другими проектами существенно снизит риски непредвиденных решений и конфликтов в процессе его запуска.

При этом нужно учесть, что в организациях, где «политика» отсутствует, далеко не всегда сформирована комфортная среда для реализации проекта. В целом политизированность – это неплохо. Конфликты интересов, противоборствующие точки зрения помогают, во-первых, поддерживать в организации дух соперничества, состязание за ограниченный ресурс, а во-вторых, предоставляют организации выбор и альтернативы, что крайне необходимо в условиях рыночной конкуренции. Наихудшее проявление политизированности – это распространение лести, интриг и использование неэтичных методов борьбы. В этом случае организация останавливается в развитии, личные цели участвующих группировок становятся выше целей самой организации, соответственно, реализация проектов в такой среде представляет слабо систематизированную деятельность с высоким уровнем неопределенности, где руководитель проекта вынужден маневрировать между интересами различных сторон, что, безусловно, снижает качество финального продукта или результата.

«Бюрократия»
Бюрократия зиждется на трех китах – строгой иерархичности, дисциплине, формализованных процессах управления. Для существования бюрократии и обеспечения ее работоспособности необходимо выполнение приказов, распоряжений и предписаний. Бюрократия, по сути, не содержит значительного разнообразия в формах управления. Она существует в коммерческих организациях различного типа и размера, в государственных структурах, общественных институтах, но принципы в такой форме управления едины – обязательное наличие четко выстроенной иерархии, безоговорочное выполнение решений вышестоящих структур на базе четких инструкций и регламентов.

Бюрократия существует и функционирует, пока воспроизводится бюрократическая система управления. Ее успех в большинстве случаев зависит от отработки принятых решений на всех ступенях иерархии, при этом решения вышестоящей структуры далеко не всегда верные, и они в свою очередь также ограничены решениями и приказами вышестоящей инстанции или подразделения. Нижестоящими чинами в иерархии приказы и решения обсуждаться не могут; как только появляется разнообразие мнений и структурная наследуемость решений, бюрократическая система разрушается. Наличие регламентов и строгой дисциплины ограничивает творческие подходы к решению проблем, поскольку система фокусируется на следовании четким правилам.

Бюрократия существует для минимизации ошибочных персональных решений. Эта форма организации страхует от управленческих рисков, позволяет создать масштабируемые процессы управления: когда на конкретной должности управляет процесс, а не человек.

Как принципы бюрократии влияют на управление проектом? Понимание системы иерархии при принятии решений, наличие требуемого уровня дисциплины, непротивление формализованным процессам прямо влияют на успешное завершение проекта.

Какой бы гибкой организация ни была, в проекте всегда существует роль, которая обеспечивает само существование проекта за счет выделения в проект требуемых ресурсов – это спонсор проекта. От степени иерархии, степени формализации отношений со спонсором зависит значимость контекста «бюрократия» в проекте. В организациях с авторитарной системой управления бюрократия выражена наиболее ярко – решения спонсора не могут подвергаться сомнению, они ориентированы на строгую иерархию, должны отрабатываться по всей организационной вертикали. Решения принимаются на основании формализованных процессов согласования с вовлечением широкого круга заинтересованных лиц и подразделений. Для проектного управления и для всех форм изменений в такой структуре требуется по-военному строгая последовательность в решениях, любые отклонения воспринимаются как нарушение приказа. Это совсем не значит, что руководитель проекта в таком случае выступает как бесправный исполнитель. Пользуясь военной аналогией, он выступает в роли офицера, который должен правильно интерпретировать и трактовать приказы старшего по званию. Он вправе принимать самостоятельные решения, самостоятельно организовывать работу, управлять вверенными ему ресурсами, но все это в пределах своей ответственности (она должна быть четко определена) и субординации.

Существует и противоположный тип контекста, когда элемент «бюрократии» в проекте практически не выражен. То есть спонсор проекта большинство решений делегирует команде, предоставляя максимальную свободу в распоряжении ресурсами. Для ключевых решений достаточно согласования по электронной почте или в виде неформализованных договоренностей. Иерархия минимизирована, спонсор вовлекается на уровне целеполагания, большинство его решений имеют рекомендательный характер, и проектная команда вправе их обсуждать и интерпретировать. У проектного менеджера относительно больше свободы в выборе и принятии ключевых решений, но от него требуется больше внимания к дисциплине ведения проекта, чтобы не допустить формирования несистемных процессов, где каждый отвечает за все и одновременно ни за что. Сохранение доверительных отношений со спонсором, как правило, требует регулярной демонстрации результатов проекта и подтверждения, что принимаемые менеджером и командой решения – верные, соответствующие ожиданиям спонсора.

На практике большинство проектов и организаций представляют собой промежуточные формы бюрократического управления. Принципы иерархии, стандартизации и документооборота в них не такие укоренившиеся, как при государственном управлении, однако и абсолютная свобода действий и решений руководителю проекта предоставляется редко в силу ограниченности ресурса и необходимости полного доверия со стороны спонсора. Крупных корпораций и компаний без «бюрократии» не существует. Отсутствие логики иерархии и формализованных процессов принятия решений при достижении организацией определенных размеров приводит к потере прозрачности, а следовательно и управляемости. В небольших компаниях минимизация бюрократических процессов, с одной стороны, создает дополнительную гибкость в формах проектной деятельности, с другой – накладывает обязательства на руководителя по формированию и структуризации инструментов принятия решений с учетом организационной специфики.

«Фабрика»
«Фабрика» представляет самый сложноорганизованный элемент контекста проекта, так как основана на предметном понимании сферы, продукта, функции, которую проект призван создать или изменить. При фабричном производстве существует определенная последовательность и взаимосвязь между этапами производства продукции. Изменение одного из этапов требует, как минимум, анализа его влияния на другие производственные участки, чаще всего – внесения связанных с этим изменений и перенастройки всего процесса. Когда при производстве йогурта меняется форма его упаковки, то может потребоваться пересмотр технологии его разливки, фасовки и т. д., при изменении формы кузова в производстве автомобилей потребуется пересмотр всего процесса его сборки; зависимости в «фабрике» прямые и явные, основанные на технологических картах, а игнорирование влияния на один из зависимых факторов при изменении технологии производства с высокой вероятностью приведет к сбою по цепочке всего процесса.

Определение целей проекта и перечня необходимых работ должно быть основано на понимании связанности и влиянии результатов проекта на другие значимые для организации проекты и процессы. Понимание контекста «фабрика» поможет оградить проект от непредвиденных, блокирующих технических ограничений в процессе его запуска. Это не всегда связано с технической комплексностью проекта или его результата, он может быть максимально прост с точки зрения производимых изменений. Например, несложное изменение процесса согласования договора с поставщиком может привести к потере контроля над закупочными ценами, а значит к снижению рентабельности продаж. «Фабрика» существует не только при наличии зависимостей в составе работ, но и при формировании ресурсной базы самого проекта. Значимый принцип функционирования фабрики – это разделение труда по квалификациям, когда каждый является экспертом в своей области, и только слаженная работа разных участников процесса с учетом должной квалификации каждого из них обеспечивает производство продукта, услуги или решения надлежащего качества. Отсутствие или недостаточная квалификация ключевых сотрудников – это всегда риск при запуске проекта. Следовательно, при наличии «фабрики» важна четкая фиксация ролевой модели проекта с детальным разделением функций и обязанностей каждого участника в соответствии с занимаемой должностью, ролью и степенью влияния на результат.

В контексте «фабрика» основная задача менеджера состоит в правильной расстановке ограничений влияния на те процессы, которые не должны быть затронуты в рамках проекта, и в выявлении максимального перечня зависимостей там, где изменения неизбежны. На практике игнорировать данный контекст нельзя вне зависимости от уровня сложности проекта. Наличие контекста определяется масштабом изменений, специализацией задействованных ролей, реализуемых последствий и степенью значимости этих последствий для ключевых процессов компании (например, если вы запускаете проект, который влияет на ценообразование продукции в торговой компании, значимость а «фабрики» очевидна: неверные и непроработанные решения в проекте негативно отразятся на всем бизнесе). Даже отсутствие прямой взаимосвязи проекта с процессами компании требует внимания к данному контексту. В таком случае проект, как правило, фокусируется на создании самостоятельного продукта и выработке решений, которые хоть и минимально связаны с текущими процессами в компании, но из-за своей комплексности требуют выстраивания отдельной «фабрики» в рамках проекта.

«Семья»
«Семья» ориентирована на корпоративную культуру, на систему ценностей, наличие командного духа и нематериальной мотивации команды. Современные организации концентрируют усилия по развитию составляющей «семьи» в своей деятельности: при правильном управлении это выгодно с точки зрения производительности труда, личностного развития и поддержки вовлеченности в проект (чувство ownership – каждый сотрудник ощущает себя владельцем, которому небезразлична судьба продукта, решения).

Высшее проявление «семьи» – так называемые «бирюзовые» организации[2], когда команда представляет из себя саморегулирующуюся систему с коллективным принятием решений и разделением ответственности. Руководство выступает в роли ментора, наставника, задача которого – помогать и направлять команду для выработки эффективных решений в масштабе организации. Такой уровень вовлечения может быть сформирован только с высоким уровнем сознательности и ответственности за собственные решения членов коллектива.

На сегодняшний день не известно ни одного примера крупной корпорации, где повсеместно был бы развит «бирюзовый» тип. Этому есть объяснение: до сих пор не определена по-настоящему масштабируемая, эффективная система управления такой организацией, не определены и подходы к взаимодействию различных команд и методики разрешения конфликтов, противоречий, ответственности за результат. Безусловно, многие компании позиционируют себя в качестве прогрессивных и продвинутых организационных форм, но в реальности это может быть не всегда правдивый пиар, который нужен для привлечения новых клиентов или сотрудников. Система озвученных ценностей также может быть фиктивной; чтобы эти ценности принимались во внимание в процессе работы, необходимо их использование на уровне принципов, правил функционирования организации или отдельного проекта, а все решения должны рассматриваться с позиции соответствия этим ценностям.

Для понимания реальной составляющей «семьи» при работе над проектом важно погружение в действительные организационные формы и направления деятельности компании. В контексте «семья» значимую роль играют неформальные коммуникации. Пятиминутный разговор за чашкой кофе может повлиять на проект в большей степени, чем десятки формальных собраний и встреч. «Семья» помогает раскрыть неформальные стороны отношений между людьми. Повлиять на эффективность командного взаимодействия в проекте могут, казалось бы, незначительные причины: политические взгляды, поддержка разных футбольных команд, предпочтения в музыке и т. д., которые могут перерастать в эффективное взаимодействие или, наоборот, разваливать проект, когда каждый сам по себе, а командный результат при этом отсутствует или достигается слишком большими усилиями. Ценности, неформальные коммуникации и командный дух должны объединять профессионалов с учетом многообразия их идей и мнений.

Оценка составляющей «семьи» в контексте запуска проекта не означает полную фокусировку на всех подробностях взаимоотношений между участниками или попытки эти отношения перестроить: оценка выступает отправной точкой при формировании оптимальной модели управления проектом с учетом принятых в организации принципов взаимодействия и особенностей межличностных отношений. Минимизация контекста «семья», как правило, применима для крупных проектов, в которые вовлечена значительная команда, но личная погруженность каждого участника в проект невелика: она проявляется в пределах конкретных задач с совмещением операционной деятельности или характеризована занятостью в других проектах.

* * *
Все составляющие контекста взаимосвязаны и формируют общее представление о среде, в которой проект будет реализован. Для руководителя проекта они определяют инструментарий, риски и принципы построения проектной деятельности в организации. Погружение в контекст позволяет не только запустить новый процесс, продукт или решение в компании, но и не сломать то, что уже функционирует. В таблице ниже собраны все составляющие контекста с перечислением признаков их значительного и незначительного проявления в проекте.
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В проекте всегда есть как минимум одна сильно выраженная составляющая контекста. Чаще всего эти составляющие существуют совместно и дополняют друг друга: например, наличие «фабрики» всегда требует определенного уровня «бюрократии». Возможна и обратная связь – отсутствие «семьи» приводит к развитию «бюрократии» как инструмента страхования управленческих рисков, при этом «семья» и «бюрократия» могут органично сосуществовать внутри одной организации. На этапе запуска проекта важно разобрать все составляющие и выделить те, которые имеют наибольшее влияние на выполнение проекта. Чем крупнее проект и чем он более значим для организации, тем выше вероятность, что он будет сочетать в себе все составляющие контекста – их влияние будет варьироваться в зависимости от уровней управления и масштаба принятия решений, но, безусловно, они будут определять весь процесс реализации.


Контекст и организационная структура

При определении контекста проекта важно выявить тип организационной структуры. Понимание структуры подчиненности, отношений, ролей и подразделений в компании определяет каркас организационного, командного взаимодействия в проекте. Не вдаваясь в подробную дифференциацию организационных структур, сформулированную авторами различных теорий менеджмента, выделим два их основных типа (все остальные являются частным случаем или их промежуточной формой):

1. Структуры, основанные на линейном подчинении (сотрудник подчиняется организационно только непосредственному руководителю);

2. Матричные структуры (существует двойное подчинение: организационное – непосредственному руководителю и функциональное – руководителю проекта в рамках проектной команды).

Важно учитывать, что «плохих» и «хороших» организационных типов структур не существует – каждая компания выбирает наиболее подходящую форму в зависимости от своей деятельности.

Наиболее опасно наличие контекста «политика» при матричных структурах, когда организационные конфликты интересов обостряются двойным подчинением (функциональное подчинение, как правило, слабо формализовано и базируется скорее на уровне коммуникаций, чем на уровне формальных решений). Для предотвращения хаоса в матричной структуре необходимо повышение уровня формализации процессов. Это можно реализовать за счет согласования ролевой модели команды проекта с прозрачной логикой разделения задач, уровня вовлечения (утилизации) в проект, а главное – за счет ответственности за результат. В некоторых случаях в организационной структуре заложены механизмы для политических противостояний (например, при дублировании функций смежными подразделениями), и эти противостояния важно выявлять. Как упоминалось выше, политическая борьба за ограниченные ресурсы между подразделениями может быть полезна для развития организации, если это противостояние не переходит в вырожденные формы непрофессиональных отношений, которые выходят за рамки этики. «Политика» всегда вносит дополнительную неопределенность в проект; соответственно, четко зафиксированные организационные механизмы разрешения конфликтов, а также прозрачная структура взаимоотношений между организационным и функциональным руководителями помогут сократить негативное влияние «политики» на проектную деятельность.

Наличие контекста «бюрократия» в принципе обеспечивает функционирование организационной структуры. Чем она сложнее, тем должна быть выше степень формализации в принятии решений. Если в линейных структурах взаимодействие происходит строго по вертикали, т. е. между начальником и подчиненным, то в матричной структуре принятие решений и их реализация далеко не всегда прозрачны с точки зрения управления. При определении данного контекста важно выработать четкие механизмы взаимодействия со спонсором внутри организационной структуры и форматы организационных отношений между заинтересованными сторонами, которые влияют на ключевые решения в рамках проекта.

Организационная структура также служит опорой при определении контекста «фабрика» и помогает никого не забыть при согласовании изменений. Оргструктура в данном случае представляет собой карту с векторами деятельности организации, состоящую из перечня должностей и подразделений. Контроль актуальности и отслеживание организационных изменений позволяет своевременно выявить пересечения процессов и требований, формируемых в проекте.

Оценка контекста «семья» помогает выявить механизмы взаимодействия, которые скрыты от организационной структуры. Часто формально утвержденная организационная структура по разным причинам не отражает действительные отношения внутри организации, и, как следствие, не отражает и степень взаимодействия внутри команды проекта. Линейная организационная структура формально может включать элементы матричной – и наоборот, матричная может представлять частную форму линейной структуры, где прямое взаимодействие с участниками проектной команды минимизировано: большинство коммуникаций происходит с участием организационных руководителей. Оргструктура далеко не всегда отражает действительную роль участников при принятии ключевых решений. Определенный участник, ответственный за часть решений в проекте, может вовлекаться в проект самостоятельно или полностью полагаться на мнение эксперта или другого сотрудника, который организационно с проектом никак не связан. Необходимо понимать, кто формирует решения в проекте внутри и за рамками организационной структуры – это поможет составить актуальный перечень заинтересованных в проекте лиц и осуществлять эффективную коммуникацию.

Контекст и спонсор проекта

Понимание контекста проекта во многом облегчает взаимоотношения со спонсором проекта. В масштабах организации, как правило, власть спонсора ограничена. Если в небольших организациях он обладает максимально широкими полномочиями в принятии решений, а значит, и максимальной ответственностью, то по мере роста компании влияние спонсора размывается за счет дополнительных процессных надстроек (см. характерные черты контекста «бюрократия»), а также участия и различия мнений множества сотрудников. Чаще всего спонсор принимает решения в проекте под давлением и с учетом интересов различных заинтересованных в проекте сторон. Перед запуском проекта спонсор должен быть однозначно определен – от его поддержки зависит успех проекта, он будет защищать проект и выступать точкой эскалации, если возникнут проблемы, которые нельзя будет разрешить силами команды.

При выраженной «политике» поддержка спонсора играет главную роль. Руководителю проекта важно обеспечивать прозрачность отношений и взаимопонимание со спонсором по всем ключевым вопросам. В некоторых случаях возможны формирования альянсов совместно со спонсором проекта и другими заинтересованными участниками для противостояния интересам других сторон, которые имеют альтернативное мнение о необходимости проекта, его целях и принятых решениях. Держась на расстоянии от политической борьбы, проектный менеджер одновременно должен тщательно работать с реестром заинтересованных лиц, регулярно отслеживая взаимоотношения и степень влияния каждого участника на спонсора проекта, а следовательно на принятие ключевых решений. В контексте «политика» спонсор проекта ориентируется на защиту и гарантию обеспечения собственных интересов внутри организации, где проект выступает одним из инструментов по продвижению данных интересов; соответственно, проектный менеджер должен понимать и разделять интересы, которые спонсор преследует не только в проекте, но и в масштабах организации.

Контекст «бюрократия» определяет оценку формальных механизмов и ограничений, обеспечивающих принятие решений, и степень влияния на них спонсора. При выраженной «бюрократии» согласование, например, бюджета проекта может включать длительные процессы защиты и обоснования финансирования перед различными комитетами и контролирующими подразделениями, хотя подтверждение бюджета со стороны спонсора уже было получено. Степень влияния «бюрократии» на проект необходимо принимать на уровне контекста: в масштабе организации в «бюрократии» нет ничего плохого (опять же с учетом сохранения баланса между скоростью изменений и наличием бюрократизированных механизмов). Для ускорения движения проекта при «бюрократии» возможно вовлечение спонсора проекта и других заинтересованных сторон в процесс. В некоторых случаях это оправданно: например, когда формализованные механизмы согласований создают дополнительные процессы, которые не способствуют повышению качества и не добавляют ценности принимаемым решениям (граница необходимых и бессмысленных процессов, конечно, очень тонка, но для этого и необходим контекст – чтобы самостоятельно определить эту грань для конкретного проекта в конкретной организации).

В контексте «фабрика» спонсор проекта чаще всего выступает в роли советника и консультанта. «Фабрика» ориентирована на понимание детальных зависимостей и влияния проекта на связанные с ним критически важные процессы в организации; перечень этих зависимостей спонсор проекта знать не обязан, разобраться в этом – задача проектного менеджера. Подробное рассмотрение всех внешних зависимостей, на основании которых формируются верные функциональные и организационные границы проекта, позволяет не нарушить то, что уже работает, и, соответственно, обеспечить поддержку спонсора и его влияние внутри организации.

Понимание контекста «семья» помогает выстроить отношения со спонсором на основании принятой в организации культуры и системы ценностей. Взаимодействие с ним следует рассматривать в свете принятых в компании форм межличностного взаимодействия и, следовательно, устоявшихся типов коммуникаций. Даже при выраженном контексте «семья», когда коммуникации практически не формализованы, а межличностное и профессиональное взаимодействие слабо различимы, необходимо однозначное определение спонсора с перечнем его задач и степени ответственности, чтобы предотвратить разногласия и недопонимания в случае возникновения непредвиденных сложностей в процессе реализации проекта (а они, безусловно, будут).


Ценности AGILE и проектные методологии

Роль методологии

«О методологии ничего не знаю, я скорее практик» – фраза соискателя, после которой можно завершать собеседование с кандидатом на роль руководителя проекта. Выбор проектной методологии играет важную роль для конечного результата всего проекта, соответственно, знание методологий и современных подходов проектного менеджмента – необходимая компетенция, которой должен владеть руководитель проекта.

Можно ли называться эффективным проджект-менеджером, изучив все методологии? Конечно, нет. Методологии и стандартные инструменты позволяют находить нестандартные решения в проекте, но при этом необходимо опираться на практический опыт. В этом смысле проектный менеджмент можно сравнить с работой шеф-повара. Для опытного шеф-повара работа с литературой по кулинарии – обязательная часть профессии, но, даже если вы выучите наизусть все кулинарные книги мира, профессиональным шеф-поваром стать не получится. Только по результатам изучения множества типовых рецептов, наблюдений за работой других специалистов и накопления значительного опыта в приготовлении огромного числа блюд шеф-повар формирует свои собственные рецепты, благодаря чему получает признание в профессиональном сообществе. Проектная методология представляет набор инструментов и процессов, которые практически применимы и логически взаимосвязаны, и позволяют выстроить ход проекта в понятную структуру конкретных действий. Проектные методологии активно развиваются в наше время благодаря различным подходам к разработке программного обеспечения. Именно технологическая сложность программных продуктов, потребность в одновременном привлечении и синхронизации многих команд, высокая конкуренция, требующая регулярной доставки на рынок современных ИТ-решений и их обновлений, создает все больше методик, инструментов и ответвлений в современных методологиях. Зарекомендовавшие себя в ИТ-сфере методологии с некоторыми изменениями успешно применяются в проектах других индустрий, начиная от строительства и заканчивая консультационными услугами.

Рассматривая значимость проектной методологии, стоит кратко затронуть систему ценностей agile, так как часто эта система ошибочно воспринимается как отдельный практически применимый инструмент или противопоставляется другим системам в качестве альтернативы. По сути, agile – это образ мышления, философия принятия гибких изменений как неотъемлемой части проектной деятельности с учетом адаптации продукта под внешние условия или потребности клиента. Ценности и принципы agile, сформулированные в рамках agile-манифеста[3], скорее, применимы в качестве основных правил работы команды, логики принятия решений в проекте или в организации в целом, но ни в коей мере не выступают в качестве самостоятельного инструмента для реализации проекта. «Люди и их взаимодействие важнее процессов и инструментов» – одна из основных ценностей agile, однако именно инструменты и процессы обеспечивают масштабируемость, контроль и последовательность изменений. В рамках реализации философии agile инструментарий могут обеспечивать Scrum, Kanban, XP[4] и другие методологии, методы и подходы, содержащие практические рекомендации по ролевому составу и процессам взаимодействия при работе c продуктом. Agile может являться системой ценностей для проекта в контексте «семья», но далеко не для всех организаций принятие agile действительно необходимо на текущем этапе развития (так и не для всех проектов и организаций контекст «семья», основанный на общей корпоративной культуре, ценностях и личной вовлеченности, глубоко интегрирован в процессы работы). Как мы упоминали выше, система ценностей в принципе может отсутствовать или существовать формально. При наличии политизированной организационной среды, жестко закрепленных бюрократических процессов одновременное внедрение agile-ценностей может стать опасной организационной спекуляцией или бессмысленной надстройкой, которая послужит основанием для еще большей бюрократизации и усугубления конфликта интересов.

Теоретически методологии проектного управления можно разделить на два типа: «водопадные» (waterfall) и гибкие (ставшие основой для формирования agile-ценностей). «Водопадная» модель включает в себя последовательные этапы реализации проекта, начиная от его инициации и заканчивая завершением, когда состав работ, сроки и стоимость проекта фиксированы (цель модели – реализовать заявленный перечень работ в согласованные сроки и уложиться в бюджет). Гибкие методологии, в свою очередь, фокусируются на механизмах оперативного управления содержанием работ, притом что это содержание меняется под воздействием внешних факторов, т. е. зависит от требований клиента, тенденций рынка, развития технологий и т. д.

Важно понимать, что не существует «плохих» или «хороших» методологий, – каждый подход применяется для проектов определенных типов. При строительстве моста состав работ должен быть известен заранее: никакой неопределенности в этой работе быть не должно, поскольку необходимо успеть в заявленные сроки и уложиться в финансовый регламент, работы проводятся на основании заранее принятого архитектурного решения. При выводе нового продукта на рынок, как правило, тестируются различные гипотезы его позиционирования и продвижения, соответственно, состав работ в проекте по изменению конфигурации продукта должен быть гибким, а сроки вывода на рынок и стоимость должны существовать только в виде ограничений. Мы не будем углубляться в теорию проектного менеджмента, разбирать взаимосвязь и различия между современными методологиями, стандартами и методами, сформулированными в XP, Scrum, Kanban, PMBOK, LeSS, SaFe[5] и т. д.; об этом написаны отдельные статьи, книги и обучающие курсы. Знание основных проектных подходов необходимо, но даже получение сертификата по одному или нескольким направлениям не гарантирует успешного применения этих знаний проектным менеджером. В реальной проектной работе крайне редко встречается успешное внедрение отдельных методологий в чистом виде без учета организационной или процессной специфики. Современные методологии используют смешение – как правило, широко распространены гибридные модели, сочетающие в себе набор инструментов и практик из различных методологий, адаптированных под цели конкретного проекта или продукта компании. Соответственно, логику механизмов настройки и применения методологии с учетом организационных характеристик мы рассмотрим ниже.


Контекст – ключ к методологии

Любая компания всегда сочетает в себе различные признаки контекста, которые могут органично существовать или вступать в противоречия на уровне принципов и культуры. При выборе методологии в первую очередь следует учитывать готовность организации к изменениям, необходимо брать в расчет цели компании и способ принятия решений. Никакие прогрессивные подходы или методы не сработают, если они используются без учета организационного контекста, а также реальной потребности в их наличии. Простые практические шаги и решения могут принести больше результата, чем проработка комплексных академических процессных надстроек проектного менеджмента. На практике запуск любой проектной методологии требует компромиссов и адаптаций.

Подход, при котором абсолютно для всех типов проектов и изменений в организации всегда используется единая методология, представляется крайне спорным. Выбор методологии и инструментов должен быть ориентирован на контекст и специфику самого проекта. При выборе, во-первых, должен подразумеваться уровень «политизированности» проекта (т. е. то, как результат проекта повлияет на систему управления, учитывать наличие явных сторонников и противников проекта среди руководящего состава, а также способность проекта привести к созданию или завершению отдельных процессов, организационных подразделений и т. д.). Во-вторых, важно учитывать особенности процесса принятия решений по проекту (т. е. какие этапы и шаги необходимо предпринять для изменений в проекте, насколько формализован процесс согласования решений и т. д.). В-третьих, важна цель самого проекта (что необходимо реализовать, какой для этого требуется ресурс). При этом абсолютно нормально, если внутри одной организации для разных типов изменений будут выбраны разные методологии.

В целом основными факторами выбора методологии являются составляющие контекста, которые мы сформулировали выше. В случае преобладания политической составляющей в проекте, наличия разных, противоположных точек зрения относительно целей и задач, требуется жесткая фиксация этапов и последовательность в решениях. Элементы гибких методологий следует использовать избирательно и при крайней необходимости; они в большей степени могут выступать в качестве надстройки строгого «водопадного» подхода. Отсутствие конкретики относительно состава работ, понятных зафиксированных этапов и причинно-следственных связей при выраженном контексте «политика» приводит к хаосу в процессах управления проектом, создает комфортную среду для спекуляций и двойных смыслов, что в конечном счете приводит к провалу проекта.

Безусловно, развитие современных концепций, заточенных под сложные проекты (SaFe, LeSS и т. д.), обеспечивает необходимые механизмы преемственности решений внутри организации и страхование от политических рисков для проекта. Однако применение гибких методологий требует высокого уровня зрелости в системе управления самой организации, так как необходимо достаточно глубокое погружение в ролевую модель и понимание сути процедур и методик, сформулированных в методологии. В условиях политизированной среды необходимо начинать с максимально простых ролей и принципов, сохранять строгую последовательность этапов в проекте – не переходить к другому этапу, пока результаты предыдущего не согласованы и не утверждены всеми заказчиками и спонсором проекта. В работе над продуктом каждый этап должен быть структурирован как отдельный проект с формально обозначенными действиями при согласовании состава работ, ролей, бюджета, сроков, в конечном счете – результатов реализации.

В организациях и проектах с преобладанием элементов «бюрократии» (дисциплины, иерархии и строгого выполнения решений вышестоящих структур) при внедрении каких-либо изменений, даже в случае минимального политического контекста гибкость состава работ становится еще более локализованной. Проджект-менеджеру все решения необходимо структурировать с соблюдением жесткой преемственности и последовательности в этапах. В подобных структурах важна полная предсказуемость – наличие выделенного ресурса (команды, бюджета) под конкретный утвержденный состав работ; вариативность в решениях трактуется как отсутствие управляемости. Последовательные, формально определенные шаги в проекте позволят вовремя идентифицировать необходимые изменения в процессе его реализации с минимальным ущербом и пересмотром уже выполненных работ. Отсутствие бюрократии формирует больше свободы в выборе методологии, но накладывает дополнительные обязательства на руководителя проекта по контролю и синхронизации работ в рамках проекта.

Как упоминалось выше, «бюрократия» для компании – зарекомендовавший себя инструмент страхования от рисков неверных, необдуманных шагов. Бюрократические инструменты принятия решений в небольших организациях и структурах могут заменяться на более простые и горизонтальные (голосование участников команды, неформализованные договоренности и т. д.); но в сложных проектах, требующих комплексных процессных преобразований или запуска новых продуктов, элемент бюрократии и преемственности должен существовать всегда, чтобы предотвратить хаос, подстраховаться на случай принятия несистемных решений, которые обеспечивают успех одного проекта и направлены против организации в целом. Соответственно, отсутствие признаков бюрократии в рамках организации формирует неконтролируемые, немасштабируемые процессы изменений – это важно учитывать при формировании методологии выделенного проекта с учетом встраиваемости в уже существующие элементы принятия решений.

Широкая применимость гибких методологий распространяется в структурах с преобладанием контекста «фабрика». Гибкие методологии внедряются во всех типах производства, начиная с тяжелой промышленности и заканчивая ИТ-продуктами и финансовыми сервисами. Но если применяется тип контекста «фабрика», это еще не значит, что обязательно будут использоваться элементы гибких методологий. Масштаб их применения зависит от степени преобладания политических противостояний и бюрократии в системе управления организацией. Причиной использования гибкой методологии должна стать готовность организации к тестированию в проекте различных гипотез, которые впоследствии могут стать причиной ошибок и неверных решений. Если такая готовность подтверждена со стороны ключевых заказчиков проекта, то с высокой вероятностью гибкая методология будет эффективна. Наиболее важный принцип заключается в том, чтобы начинать с простых решений и поэтапной настройки. Одномоментный запуск методологии в соответствии со всеми сформулированными правилами и рекомендациями создаст высокую долю несистемных, «лишних» процессов, станет причиной разногласий в команде и в конечном счете приведет к отторжению гибких подходов проектного менеджмента. С другой стороны, пошаговый ввод и тиражирование гибких методологий в проектном управлении значительно повышают в контексте «фабрика» скорость изменений, скорость реакции на внешние условия среды или рынка.

Процессы «фабрики» глубоко взаимосвязаны: изменение одной составляющей неминуемо влияет на другую часть производства. Соответственно, применение гибкой методологии для запуска отдельного проекта всегда требует оценки влияния этого проекта на связанные процессы, иначе успешный запуск очередного этапа проекта или нового продукта может привести к критическим ошибкам и сбоям в работе других функций организации. Наиболее комфортный способ отработки процессов гибких методологий для организации в масштабах «фабрики» – их запуск на обособленных функциональных участках с минимальным влиянием на ключевые процессы всей компании.

Если в проекте есть устоявшаяся система ценностей, вовлеченная команда, готовая нести ответственность за результат, и относительная свобода в принятии решений (контекст «семья»), то появляется возможность широкого применения гибких методологий. Главное условие при этом – наличие таких методологий. Гибкость не означает, что должна царить анархия, что допустимо полное отсутствие документации, что возможны несистемные принятия решений, при которых участники задались одной целью – выполнить проект любой ценой. Если в компании отсутствуют признаки контекста «семья», то требуются наиболее жесткие принципы преемственности, иерархия решений, которые применяются для контекста «бюрократия».

Важно учитывать, что создание эффективной среды функционирования гибкой методологии – это сложная работа с переплетением различных задач и контекстов. Запуск гибкой методологии в проекте требует поэтапной настройки процессов, механизмов синхронизаций и взаимодействия. Методологии, которая была бы универсальна и эффективна для любой организации, не существует; построение проектной методологии должно отталкиваться от целей конкретного проекта, слепое копирование рекомендуемых ролевых моделей, подходов к иерархии приоритетов и планированию работ не принесет ожидаемых результатов. Разобравшись в контексте, руководитель проекта определяет гибридную методологию – сочетание рамок и границ использования «водопадных» и гибких методологий с учетом рисков проекта.


Подрядчики и контракты

Далеко не все организации имеют необходимый внутренний ресурс для выполнения проекта. Вовлечение в проект внешних команд помогает предусмотреть множество рисков в части формирования команды (ведь в этом случае нет необходимости тратить ресурсы на подбор, развитие и удержание сотрудников). Также при этом можно избежать рисков невыполнения задачи в надлежащем качестве или в установленный срок (с подрядчиком можно оговорить штрафы или другие санкции при несоблюдении оговоренных условий) и развития нецелевых компетенций для организации (если, к примеру, компания не планирует наращивать определенные специализации внутри). В современных проектах вовлечение подрядных организаций – обычная практика: их привлекают в сфере строительства, консалтинга, разработки программного обеспечения, маркетинговых, логистических услугах и т. д. Для того чтобы пригласить подрядчика, также важно использовать все составляющие контекста проекта – «политику», «бюрократию», «фабрику», «семью». Неверно выбранный подход в привлечении и взаимодействии с внешней командой может оказаться причиной провала проекта, хотя внутренние эксперты компании могут быть просто блестящими и методология выбрана верно. «Сотрудничество с заказчиком важнее согласования условий контракта» – еще одна agile-ценность, которая тесно связана с контекстом проекта. Эта установка применима до первых принципиальных разногласий между исполнителем и заказчиком или возникновения форс-мажора.

В политических противостояниях внутри организации подрядчик может привлекаться как третья сторона, своего рода свежий взгляд на задачу. На основании опыта лучших рыночных подходов подрядчик формулирует рекомендации и предлагает независимое видение для решения поставленной проблемы. На практике могут происходить попытки вовлечь подрядчика в политическую борьбу внутри организации, чтобы он сформулировал свое мнение, удобное для позиции конкретного заказчика. Если в проекте существуют признаки использования подрядчика в качестве инструмента политической борьбы, руководителю проекта следует оградить подрядчика от любых подобных действий за счет строгой фиксации ролей и задач привлечения внешней команды (если, конечно, это участие в политической борьбе не является инициативой самого подрядчика – тогда следует в максимально короткие сроки прекратить с ним сотрудничество). В проектах с выраженным контекстом «политика» подрядчик должен занимать нейтральную сторону, чтобы не ставить под сомнение свой уровень экспертизы и результаты проделанной работы.

Для проектов с ярко выраженным контекстом «фабрика» вовлечение подрядчика важно производить поэтапно, особенно когда подрядчик не ознакомлен с процессами компании. Наименьшие риски в таком случае создаст наличие исчерпывающей документации с подробным описанием связанных с проектом решений и процессов – эту документацию можно передать подрядчику для ознакомления и проработки. Если документация отсутствует, наиболее верный подход – выделить силами подрядчика в проекте отдельный предварительный этап исследования и анализа присущих данной компании процессов, что, во-первых, позволит сформировать как минимум базовый набор документации, и, во-вторых, погрузит команду подрядчика в детали и специфику внутренних процессов.

Преобладание контекста «фабрика» требует непрерывного контроля за работой подрядчика. Его участие должно быть максимально формализовано и ограничено правилами, установленными компанией (которые могут быть выражены в рамках регламентов, инструкций и т. д.). Так как контекст «семья» в первую очередь определяет взаимоотношения в команде, изучение составляющей командного взаимодействия, принятого во внешней компании подрядчика, также особенно важно. Команда подрядчика по своим принципам и ценностям не всегда должна совпадать с командой заказчика. Иногда различия полезны для обмена опытом и эффективного взаимодействия. Многие современные компании, предоставляющие услуги аутсорсинга, ориентированы на долгосрочное выстраивание сотрудничества с клиентами: они позиционируют себя не как простых исполнителей, но как команду, готовую вместе с заказчиком задуматься над решением проблем клиента, а затем также совместно эти решения реализовать взаимовыгодно с точки зрения бизнеса и репутации. Но как бы тесно команда ни сплотилась, какие бы сложные задачи совместно ни решала, участие команды подрядчика в проекте в любом случае имеет ограниченный срок и в конце концов задается конкретной целью – выполнить условия договора и получить соответствующее вознаграждение.

На практике при заключении договора с заказчиками обычно применяют два самых распространенных формата: договор фиксированной цены (fixed price, FP) и договор повременной оплаты (time and materials, T&M). Остальные виды договоров так или иначе выступают в качестве производных типов. Договор фиксированной цены ориентирован на выполнение детально описанного перечня работ в четко обозначенные сроки. Договор повременной оплаты предполагает больше гибкости, чем договор фиксированной цены: в договоре фиксируются ставки работы команды за период, оплата производится на основании реально потраченных часов, при этом возможно оговорить ограничение по максимальной сумме выплаты. То есть заказчик вправе корректировать и уточнять состав работ после подписания договора – так он платит за время команды, а не за конкретный объем, как в случае с договором fixed price. Рассмотрим взаимосвязь выбора типа договора с видом контекста проекта и принятой методологией.

В проекте с высоким уровнем «политики» крайне необходимо контролировать границы вовлечения подрядчика в проект. Наиболее эффективным условием, при помощи которого можно контролировать этот аспект, является наличие прозрачного состава работ с четкими обязательствами исполнителя по их выполнению и прописанными обязательствами заказчика по оплате этих работ (контракт fixed price). Взаимоотношения повременной оплаты (time and materials) могут создать благоприятную среду для различных спекуляций и пересмотра состава работ подрядчика в проекте, что в конечном счете повлияет на качество и длительность всего проекта (наихудший, но вполне реальный сценарий – это превращение проекта в затяжную череду бесконечных изменений). Контракт T&M в таком случае, безусловно, является комфортным форматом взаимодействия для подрядчика, поскольку ему гарантирована регулярная оплата с отсутствием детального перечня работ; при этом существует огромный риск, что проект не будет завершен в ожидаемые сроки. Когда состав работ не определен или до конца не сформирован, в договоре fixed price возможно задачи разделить на этапы с оплатой не за всю работу сразу, а за каждый выполненный этап. Такой подход поможет удержать исполнителя от попыток внесения изменений в согласованный состав задач, а для заказчика создать прозрачность в сроках и работах подрядчика. Так или иначе тип контракта выступает слабой защитой в политических корпоративных противостояниях: при работе с крупными проектами многие подрядчики, заведомо предполагая риски изменений работ, сразу ориентируются на сотрудничество в формате T&M, что создает дополнительные сложности для проектного менеджера по контролю границ реализации проекта.

В проекте, где существует контекст «бюрократия», также с точки зрения проектных рисков может быть эффективен контракт fixed price. Он помогает создать прозрачность и предсказуемость в процессе управления для спонсора проекта, выстроить четкий план-график и структуру работ проекта. Контракт T&M возможно использовать только при необходимости – при желании спонсора, при обширном применении гибких методологий (когда состав работ не фиксирован и формируется этапами) или когда этот вариант обусловлен коммерческими условиями в переговорной позиции с подрядчиком.

Для «фабрики» определяющим фактором в выборе контракта является сформированная методология. Основная задача контракта при контексте «фабрика» – минимизация технологических рисков, которые может создать внешняя команда. Если сформировано детальное техническое задание по работам подрядчика, в проекте выделена понятная этапность и не предполагается вариативность в составе работ, с высокой уверенностью можно рекомендовать контракт fixed price. Однако для технически сложных проектов (которые и формируют контекст «фабрика»), реализация работ по fixed price без каких-либо изменений или пересмотра состава по ходу проекта практически недостижима; особенно если техническое задание, пусть даже подробное и проработанное, написано без привлечения команды, задействованной в реализации. При использовании fixed price работы, как правило, разделяются на конкретные логические этапы (партии), по результатам которых происходят взаиморасчеты с подрядчиком и принятие решения о старте следующего этапа.

Контракт фиксированной цены практически неприменим при использовании гибких методологий. В таком случае используется T&M с фиксацией общего контура работ без детального описания, что позволяет определить состав команды и соответствующие ставки. Опять же, гибкость не означает полное отсутствие контроля. Для проектов, где высока степень влияния производимых изменений на ключевые процессы в организации (контекст «фабрика»), гибкость в проекте должна иметь четкие границы и рамки. Вариативность в составе работ создает риски неуправляемых изменений в смежных процессах, на которые влияет продукт проекта. Вовлечение внешней команды без необходимого уровня ее погружения, экспертизы и ответственности эти риски кратно увеличивает. Выбор контракта T&M, особенно в проектах «фабрики», требует внимания, регулярного контроля деятельности подрядчика и синхронизации производимых изменений с другими процессами в компании, которые протекают вне рамок проекта.

Тип контракта определяется сложившейся системой управления («политика», «бюрократия») и спецификой работ в проекте («фабрика»). Контекст «семья» формирует внутреннюю среду коммуникации и взаимодействия с подрядчиком, но любые, даже самые доверительные отношения внешней и внутренней команды, не должны определять коммерческие формы и условия сотрудничества. Совместные ценности и принципы коммуникаций имеют второстепенное значение, подрядчик всегда в первую очередь ориентирован на внутреннюю эффективность и выполнение условий контракта.

Подведем итог: привлечение подрядчика в проект является важным, иногда необходимым решением для достижения целей проекта, но погружение в контекст проекта при этом обязательно для выбора оптимального способа работы внутренних и внешних команд.


Реагирование на риск

Методологии выделяют массу различных типов планирования, начиная от ресурсного планирования и заканчивая планами коммуникаций и вовлечения ключевых заказчиков в проект. Безусловно, использовать все планы необязательно, их необходимо выбирать в зависимости от специфики проекта, правил и типов планирования, принятых в организации. «Готовность к изменениям важнее следования первоначальному плану» – эта ценность agile в проектном менеджменте может быть изменена на другое утверждение: «Готовность к изменениям обеспечивает следование первоначальному плану». Подходы к планированию должны быть основаны на выбранной методологии, которая определяется на основании контекста проекта. При этом исчерпывающий и подробный план работ, сроков, бюджета и т. д. может потерять актуальность из-за любых, даже незначительных событий, если их вероятность не была заложена в проект изначально. Не преуменьшая значимость других видов планирования, в текущей главе мы рассмотрим крайне важную задачу планирования реакции на риски; эта задача на практике достаточно часто игнорируется проектными менеджерами.

Риски могут быть позитивными и негативными в зависимости от влияния на цель проекта. Риски возникают часто, т. е. влияние позитивных, а чаще негативных факторов на процесс реализации проекта происходит с крайне высокой вероятностью, вне зависимости от качества планирования. Чем сложнее контекст проекта, чем больше его длительность, тем выше вероятность наступления риска. Как при внештатной ситуации на борту самолета, в лаборатории или на заводе – при возникновении непредвиденных обстоятельств проджект-менеджер должен иметь четкий план действий для минимизации влияния этих факторов. «Что будет, если все пойдет не по плану?» – вопрос, который он должен задавать себе регулярно. Этот вопрос должен стать основой подготовки проектной документации и планирования работ, от ответа на него зависит успех завершения проекта. План реагирования на риски должен содержать как можно больше сценариев: по возможности не только план A и план B как запасной, но и планы C, D и т. д. Наличие запасных вариантов повышает устойчивость проекта к внутренним и внешним изменениям. Разрабатывать детальный план действий при наступлении любого риска – крайне трудоемкая задача, которая требует значительных ресурсов для перепланирования. Достаточно иметь хотя бы примерный перечень шагов, которые должен предпринять менеджер в случае наступления определенных событий. И в данном случае правильней концентрироваться на максимальной вариативности таких событий, чем на их детализации – высокоуровневый план всегда лучше, чем его отсутствие. Проектные риски во многом определяет контекст проекта. Примеры вероятных рисков, которые зависят от контекста, приведены в таблице ниже.

Безусловно, существует множество других рисков, которые напрямую не связаны с контекстом или компанией (валютные риски, внешнеполитические и социальные риски и т. д.). Формирование спектра возможных рисков – необходимый этап при планировании проекта; этот этап определяет профессионализм менеджера и проектной команды, но все риски предусмотреть невозможно. Как поступать в случае возникновения непредвиденных рисков, рассмотрим в следующих главах.
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Еще раз о документации

«Работающий продукт важнее исчерпывающей документации» – так звучит следующая ценность agile-манифеста. К сожалению, многие современные организации, и в частности проектные менеджеры, неверно интерпретируют значимость и необходимость документации, в том числе опираясь на ценности agile. Системная работа с документацией необходима для любого проекта, независимо от методологии или ценностей. Только наличие документации обеспечивает работоспособность, поддержку и развитие продукта после запуска проекта. Непоследовательный, неструктурный подход, основанный на локальных заметках, комментариях и рваных описаниях в лучшем случае незначительно ускорит и упростит реализацию проекта, но сделает абсолютно непригодным использование и масштабирование его результатов. Чаще всего отсутствие библиотеки документации приводит к кратному росту затраченных ресурсов, тупиковых процессов и ошибочных решений. Безусловно, многостраничные документы на каждый шаг или операцию – это другая крайность, такие документы просто никто не читает. Они требуют высоких ресурсных затрат и длительное время на согласование; в конечном счете согласованный документ требует повторного пересмотра, так как за время согласования описанная в нем информация устарела из-за запуска связанных проектов, внешних факторов за пределами организации или параллельных работ в текущем проекте. Документация скорее не объект, а регулярный сопутствующий процесс обновления и поддержки актуальности. Соответственно, чем больше объем документов, тем более сложными должны быть процессы их обновления с более высокой степенью вовлечения команды.

Сотрудники организации, включенные в проектную команду эксперты, даже проектные менеджеры по разным причинам могут меняться; в первую очередь любой новый участник знакомится с имеющимися документами и формирует представление о проекте на основании утвержденных зафиксированных материалов. Документация должна быть настолько исчерпывающей и подробной, насколько это необходимо для понимания работ и результатов проекта для внешнего, непогруженного в проект читателя, с учетом разумных требований к объему и глубине описаний. Комплексность документации зависит от специфики работ и результата проекта. А если работающий продукт и становится важнее исчерпывающей документации, то для большинства проектов не менее значима другая ценность: исчерпывающая документация в долгосрочной перспективе – залог работающего продукта.

* * *
В текущей главе мы рассмотрели элементы проектной деятельности, которые важно учитывать перед запуском любого проекта. Все решения должны соотноситься с контекстом, т. е. внешние и внутренние составляющие специфики проекта в конкретной организации. Контекст определяет структуру для дальнейшего выполнения проекта, формирует методологию и обеспечивает понимание рисков.


Значение коммуникаций

Здесь мы рассмотрим значение коммуникаций в работе руководителя проекта. Подходы и принципы коммуникации формируют внутреннюю и внешнюю среду для реализации проекта. Коммуникация в проекте должна строиться на понятной логике взаимодействия и вовлечения участников.

Формальные и неформальные аспекты

В любой статье или учебнике по проектному менеджменту коммуникация указывается как основная составляющая успешного проекта и одна из главных задач проектного менеджера. Но, очевидно, знания только этого правила для успеха недостаточно. Коммуникация как значимый инструмент влияния не может выступать в качестве абстрактного общения и взаимодействия людей, особенно если это взаимодействие связано с выполнением проекта.

Коммуникация является ключевым элементом в управлении ожиданиями по проекту. Это могут быть ожидания от предполагаемых результатов, ожидания от самого процесса реализации, но всегда в определенном виде это обещания руководителя проекта выполнить некоторые задачи, которые принципиальны для заказчика. Как правило, соответствовать ожиданиям всех заказчиков практически невозможно. Таким образом, правильное построение модели коммуникаций с различными заказчиками снижает риски возникновения противоречий, конфликтов, разночтений в подходе к выполнению проекта.

Технологии коммуникаций меняются постоянно. Пожалуй, главным отличительным признаком современных компаний является пересмотр механизмов и форматов взаимодействия между участниками. Формам коммуникации уделяется много внимания: сформирована отдельная культура общения с использованием корпоративной почты, мессенджеров, социальных сетей. Профиль в социальной сети становится вторым «я», публичное высказывание или комментарий способны полностью уничтожить репутацию автора или обвалить цену акций компании.

Коммуникация ускорилась и упростилась, соответственно, увеличилась и скорость обмена информацией – теперь нет технических коммуникационных барьеров при запуске сложных проектов, требующих вовлечения географически распределенных команд: они могут работать как единый механизм из разных точек мира, за один рабочий день решая столько вопросов, сколько ранее возможно было решить за месяц или даже за год. При наличии возможности напрямую обратиться (а главное – мгновенно получить ответ) к жителю другой страны, к топ-менеджеру компании, чиновнику и т. д. остро встает вопрос понимания и принятия социальных, культурных различий. Современные организации, как правило, ориентированы на создание гармоничной среды взаимодействия представителей различных этнических, социальных групп. Пандемия COVID-19 привела к полному пересмотру подходов к организации рабочего процесса. Удаленная работа стала нормой для многих профессий, однако повсеместность удаленного формата является однозначным вызовом для современных структур. Далеко не всегда сохраняется прежний уровень эффективности в решении задач, в частности, для должностей, которые задействованы в управлении изменениями, тем более для проектных менеджеров. Также при распространении удаленного формата работы происходит пересмотр стандартов трудовой дисциплины. На передний план выходит сознательность и способность работника к самоорганизации, самостоятельному формированию рабочего климата.

Коммуникация подразумевает умение слушать собеседника. Выслушать мнение участника команды, заинтересованных сторон, спонсора проекта, навык задать верные вопросы – все это определяет эффективную коммуникацию в проекте. Терпимость к другой точке зрения, которая может быть отлична от собственной позиции или мнения большинства, может вскрывать острые системные проблемы, находить ранее неизвестные риски в проекте. Можно быть отличным оратором, но если участник не способен выслушать оппонента, любой проект обречен на провал вне зависимости от прочих навыков проектного менеджера.

Управляемость и логичность коммуникаций не позволяет проекту распадаться на части, обеспечивает наличие актуального статуса и контроль реализации. В проектном менеджменте логика коммуникаций должна базироваться, во-первых, на структурированной подаче, во-вторых, на контексте проекта. Ниже мы подробнее рассмотрим каждую из этих составляющих.

Структурированная подача и контекст

Структурированная подача информации – универсальное и беспроигрышное правило коммуникации, независимо от культуры и ценностей компании. Практические подходы к структуре подачи информации пришли из консалтинговых компаний. Умение понятно формулировать клиенту идеи и рекомендации лежит в основе эффективного бизнеса консультационных услуг, поэтому все лидирующие консалтинговые компании уделяют коммуникациям особое внимание и постоянно совершенствуют коммуникационные техники. Фундамент структурированной подачи основан на прозрачной аргументированной иерархии рассуждений: от описания ситуации докладчик переходит к поставленной проблеме и ее решению. Аргументы должны дополнять друг друга и быть непротиворечивыми – это формирует понятную причинно-следственную связь в рассуждении (более подробно см. принцип пирамиды Минто[6]). Работа над структурированием информации – обязанность проектного менеджера. Такая деятельность необходима не только для коммуникаций с командой, заказчиками или заинтересованными сторонами; в процессе реализации проекта структурирование имеющейся и поступающей информации обеспечивает верное принятие системных решений, что и определяет успешность процесса управления проектом.

Важным компонентом структурированной подачи является отчетность по проекту для спонсора и ключевых заказчиков. Отчетность может быть оперативная (по запросу) и регулярная. Структура оперативных и регулярных отчетов может быть разная в зависимости от необходимого погружения – от того, является ли статус выполнения задач проекта детальным или верхнеуровневым, но в любом случае эта структура должна содержать понятную логику повествования. Перед запуском проекта желательно согласовать структуру формируемых отчетов для соответствия ожиданиям ключевых пользователей.

Умение разделить задачу или проблему на составляющие помогает провести правильную диагностику и сформулировать конкретные решения с учетом влияния связанных факторов. Структура коммуникаций в проектном менеджменте должна строиться на базе принятой методологии и на утвержденных проектных документах. Точечные коммуникации о текущем статусе работ, открытые вопросы или предлагаемые решения – отсутствие связи таких коммуникаций с общим ходом выполнения проекта, влияния на план-график, бюджет или перечень работ говорит об отсутствии управляемости проектом. В процессе работы над проектом структурированная подача определяет форму изложения, а содержание при этом, безусловно, формирует сам контекст.

Коммуникация в контексте «политика» должна строиться с максимальным охватом интересов всех сторон. Универсальных правил здесь не существует, так как любая коммуникация представляет дорогу по извилистой границе между различными интересами и мнениями. Такое общение не должно содержать оценочных суждений или прямолинейных формулировок, не предлагающих четких аргументов. Политически неудобные решения трактуются двояко, с возможностью их пересмотра, а структура подачи информации становится неоднозначной и размытой.

В коммуникациях при «политическом» контексте основная задача руководителя проекта – минимизировать влияние политических конфликтов на процесс выполнения проекта, при этом руководитель проекта не должен абстрагироваться от этого контекста. Распространенное правило, сформулированное еще в античности, звучит примерно так: «Если ты не интересуешься политикой, политика заинтересуется тобой», – и это правило работает в организациях наглядно и показательно. Игнорирование «политики» со стороны руководителя проекта создает вакуум между целями проекта и реально существующей повесткой в компании, снижает гибкость процесса, препятствует адаптации работ проекта к изменяющимся условиям и может привести к приостановке или отмене проекта. Необходим поиск компромиссов. С точки зрения коммуникаций это наиболее сложный контекст, так как требует регулярного поиска баланса между политическими компромиссами, целями проекта и текущими работами в проекте. Постоянные компромиссы снижают вероятность достижения целей проекта, поэтому в коммуникации всегда следует учитывать взаимосвязь решений с конечными целями в проекте, а при наличии негативного влияния вовлекать спонсора проекта для синхронизации в ожиданиях и рисках.

При наличии контекста «бюрократия» коммуникация в широком смысле представляет стандартизованный процесс обмена информацией. Она максимально формализована, преследует конкретные цели и основана на последовательной логике. От коммуникаций в этом случае требуется конкретика, четко сформулированные решения. Формализованные механизмы обмена информацией повышают прозрачность, создают преемственность решений, однако при умножении их числа возникают коммуникационные разрывы. Далеко не всегда установленные форматы общения позволяют передать действительную проблему, существующую в проекте. Форме коммуникации может уделяться больше внимания, чем содержанию, соответственно, открытый диалог по возникающим проблемам достаточно затруднителен. Коммуникация в таком контексте требует от руководителя проекта навыков администрирования, позволяющих методично производить обмен информацией по проекту с получением необходимой обратной связи и с фиксацией требуемых решений.

Данный контекст не стоит воспринимать в негативном смысле, свойственном для крайних форм коммуникаций в «бюрократии» с чрезмерной иерархией и кастовости ролей, когда над каждым, даже самым простым процессом, существует надстройка из формализованных действий по согласованию и принятию решений. Коммуникация в «бюрократии» типизированная, носит формализованный характер, но далеко не всегда представляет собой только перечень процессов взаимодействия, не приносящих ценности финальному продукту или результату. В данном контексте коммуникация выступает лишь некоторой спецификой во взаимодействии, без которой пока не может обойтись большинство крупных компаний.

Для контекста «фабрика» коммуникация в проекте в первую очередь обеспечивает непрерывный контроль возникающих процессных связей и зависимостей. Главный принцип коммуникации для «фабрики» – экспертиза и погруженность в предметную область проекта. Коммуникация должна строиться на понимании уже существующих процессов, их влияния на результаты проекта и последовательности принимаемых решений. Как правило, коммуникация для «фабрики» также содержит элементы формализации: происходит однозначная фиксация изменений текущих процессов, включая поручения и задачи по внедрению и поддержке производимых изменений. Руководитель проекта сосредотачивается на структурировании информации с учетом экспертных мнений участников команды. Структура подачи информации для «фабрики» крайне важна – при реализации проектов существует огромный информационный поток из различных требований, инцидентов и событий, которые необходимо верно оценивать и выстраивать в порядке значимости и действительного влияния на цели проекта. Проектный менеджер должен быть всегда готов коротко и доступно объяснить текущий статус и проблематику спонсору проекта, участнику команды или внешнему эксперту, который глубоко не погружен в предметную область проекта.

Контекст «семья» формирует способы коммуникации, основанные на корпоративных ценностях и межличностном взаимодействии. Это не просто неформальное общение – такой диалог базируется на личной готовности принятия решений и готовности нести за них ответственность. Так как контекст «семья» в организациях редко встречается в чистом виде (это могут быть небольшие организации до пяти-семи человек с максимально простыми процессами), и чаще существует совместно с остальными составляющими контекста; в данном случае механизмы коммуникаций слабо закреплены, и, как правило, сочетаются с более формализованными составляющими из другого контекста. Основной вызов для коммуникаций в данном случае – высокий уровень вовлеченности каждого участника, что на практике встречается редко. Даже при готовности нести ответственность ключевые решения чаще сосредотачиваются внутри одной роли (руководитель проекта, старший эксперт, главный архитектор и т. д.). Коммуникация в контексте «семья» прежде всего направлена на повышение уровня мотивации команды и разрешения оперативных вопросов, возникающих по ходу реализации проекта. Руководитель проекта в данном контексте отвечает за управление повесткой на уровне категорий задач и степени важности решений, принимаемых при таком типе взаимодействия.

Как правило, проект сочетает в себе потребность в выстраивании сразу нескольких моделей коммуникаций в зависимости от уровня управления и приоритетов решений. От проектного менеджера требуется участие в роли «переводчика» – аккумулировать и использовать разные типы коммуникаций и выстраивать взаимодействие с участниками, опираясь на контекст проекта.
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Умение говорить «НЕТ»

Умение говорить аргументированное «нет», наверное, одно из самых распространенных требований к позициям руководителей проектов на порталах рекрутмента. Под этим требованием понимается способность руководителя проекта защищать проект или выделенную часть проекта от потока задач или инициатив от различных заинтересованных сторон в организации. Закрытость проекта от каких-либо изменений или требований редко приводит к ожидаемому результату (успешному завершению в намеченные сроки и в соответствии с запланированными ресурсами). Даже если проект и удается привести к завершению, он не удовлетворяет актуальным потребностям и требует запуска нового проекта или нового этапа по доработкам реализованного продукта и решения. В отдельных случаях принципиальная позиция руководителя проекта по отказу от любых поступающих предложений по изменениям может привести к отмене или приостановке проекта. Бесспорно важную задачу по контролю состава работ в проекте правильней переформулировать: намного важнее умение говорить «да», чем умение отказывать. Руководителю проекта необходимо осознание изменений, без которых проект не может быть признан успешным (даже в случае формального достижения всех изначально заявленных целей), и способность создавать обоснованные барьеры для изменений, которые не приносят ценности или слишком отодвигают срок завершения проекта.

Такой навык крайне важен при наличии контекста «политика». Иногда вовремя принятые небольшие изменения или корректировки изначально заявленного состава работ уберегают от намного более болезненных и серьезных трансформаций проекта на завершающих стадиях. В «политике» всегда существуют попытки добавления новых лишних работ или перефокусировки проекта в принципе, и приходится балансировать между заведомо негативными изменениями в проекте и выбирать негативные факторы с наименьшим влиянием. Изменения позволяют реализовать продукт, который устраивал бы максимально широкий круг заинтересованных (или незаинтересованных) в проекте сторон. Соответственно, задача руководителя проекта – контролировать политическую повестку, влияющую на процесс выполнения проекта, а также своевременно страховать проект от лишних изменений за счет коммуникаций, а в случае неизбежности таких изменений выбирать изменения с наименьшим влиянием.

Как и все прочие коммуникации, изменения в проекте при контексте «бюрократия» должны быть максимально формализованы. Здесь основной принцип – безоговорочное следование процессу при внесении любых изменений. Для «бюрократии» решения по изменениям могут инициироваться спонсором проекта, ключевыми заказчиками или самим руководителем проекта, но все изменения должны фиксироваться и утверждаться по всем правилам формализованной коммуникации, и только после подтверждения всеми участниками процесса согласований эти изменения могут считаться принятыми.

В контексте «фабрика» небольшие, но регулярные изменения и корректировки состава работ проекта (без критического влияния на цели и сроки) могут стать неотъемлемой частью проектной деятельности. Появление непредусмотренных нюансов и взаимосвязей в рамках «фабрики» является распространенной практикой вне зависимости от качества планирования или наличия подробной документации. В данном контексте наиболее важный навык, требуемый от руководителя проекта, – умение расставлять приоритеты поступающих требований и отказываться от изменений, которые технически не влияют на цели проекта и связанные с ним функции.

Понимание контекста «семья» помогает подходить к поступающим требованиям более гибко, анализируя их через систему утвержденных ценностей. Поступающие задачи могут рассматриваться в команде коллегиально, в случае готовности каждого участника нести ответственность за эффективное выполнение принятых командой решений. При слабой выраженности контекста «семья» изменения в проекте должны спускаться в качестве утвержденных распоряжений и приказов (на основании формализованных процессов «бюрократии», «фабрики» или «политики», в зависимости от природы возникновения изменений). При этом должна быть предусмотрена процедура разделения задач по функционалу и ответственности между участниками.

Не бойтесь спросить

Проектный менеджер не может быть экспертом абсолютно во всех областях, затрагиваемых проектом. Не знать чего-то и задавать «глупые» вопросы – не стыдно. Умение задать вопрос – важный навык коммуникации. Вопрос должен демонстрировать уже проделанную самостоятельную работу по поиску ответа, должен быть сформулирован предметно, в терминах, понятных для того, кому он адресован. Задача проектного менеджера – сформировать комфортную среду коммуникаций в команде, где задаваемые любым участником вопросы будут встречать поддержку и находить доступный ответ. Глубина вопросов и их качество позволяет отследить погруженность каждого участника в проект, вовремя предусмотреть возможные риски или скорректировать ролевую модель управления проектом.

Для чего рассказывать истории

О проекте необходимо рассказывать. Это задача проектного менеджера. Даже самый блестящий проект останется незамеченным внутри организации без должного уровня популярности. И наоборот – посредственный проект с точки зрения задач и результата может быть признан вполне успешным при правильном подходе к его «рекламе». Коммуникация не обязательно состоит из взаимодействия по вопросам реализации, она также должна быть направлена на поддержку информационной среды, обеспечивающей понимание значимости проекта для компании.

Рассказать историю – ключевой навык для того, чтобы представить проект, обосновать его статус, проблемы и ожидаемые решения. История должна опираться на структуру в зависимости от типа, состава аудитории и доступного временного отрезка (рассказ об одном и том же проекте может быть совершенно разным по структуре: при обсуждении, например, со спонсором проекта или при часовом выступлении перед десятком человек из различных подразделений организации). Умение рассказать историю требует регулярной практики и отработки логической структуры повествования. Начинать можно с простых отвлеченных рассказов на 2–3 минуты в следующем формате: вначале тема, потом развитие сюжета, кульминация, развязка и вывод. Далее можно переходить к более специализированным презентациям, применимым для конкретного проекта и ситуации, например в таком виде: 1) эмоциональное введение – предыстория и общее видение проекта, его преимущества, какие проблемы благодаря ему решаются и за счет каких основных возможностей; 2) аналитическая часть – конкретные метрики, позволяющие диагностировать проблему и подтолкнуть к ее решению; 3) следующие шаги – что планируется делать, какие требуются решения. Чем крупнее проект, тем чаще необходимо о нем рассказывать, тем больше он содержит историй и, как ни странно, тем больше влияние этих историй на процессы принятия решений в проекте.


Не спорить с критикой и давать обратную связь

Регулярный сбор обратной связи в процессе реализации проекта помогает сохранять понимание контекста. Как упоминалось ранее, контекст проекта может меняться по мере трансформации статуса работ в проекте, изменений внутренних и внешних условий функционирования организации. Обеспечивать возможности для конструктивной обратной связи со стороны любого участника проекта – задача проектного менеджера. Практически все современные проектные методологии выделяют обязательную форму командных мероприятий, когда каждый участник (не только спонсор, руководитель проекта или ключевой заказчик) может высказать свое мнение относительно текущего статуса, запланированных или уже реализованных задач. Обратная связь не должна базироваться на замалчивании проблем или персональных обвинениях. Постоянный поиск виновника ошибки в конечном счете приводит к конфликтам внутри команды, возникновению новых ошибок и риска, что проект в принципе могут закрыть.

При этом негативная обратная связь всегда полезней позитивной, так как помогает посмотреть на проект с точки зрения критики, сформировать направления для улучшений работы команды и, в частности, работы руководителя проекта. Опять же, негативная обратная связь не должна сводиться к обвинениям или спорам. Она может быть сформулирована в виде совета или практического примера с выводами (в этом смысле слово «негативная» правильней заменить на «корректирующая»). Обратная связь должна опираться на факты и конкретные события в проекте, тогда она поможет предотвратить множество неверных решений и станет полезным инструментом контроля актуального статуса.

В процессе выполнения проекта

Эта глава содержит описание направлений проектной деятельности, которые обязательно возникают в процессе реализации проекта. Также в главе описаны принципы и подходы к взаимодействию, позволяющие повысить эффективность достижения проектных целей, минимизировать влияние негативных рисков.

Информация доступна

Проектный менеджер всегда работает с большим потоком информации. При этом далеко не всегда имеющихся у него знаний достаточно для понимания сути проблемы и формирования решений. Прежде чем пытаться решить проблему самостоятельно, важно собрать как можно больше примеров решений похожих проблем внутри и за пределами компании. Исследование чужих ошибок, конечно, не может полностью обезопасить от совершения собственных, но оно по крайней мере позволит адекватно оценить последствия, учесть риски. Сейчас существует множество открытых источников информации и инструментов быстрого поиска сведений, начиная с поисковых систем и заканчивая опросами коллег и экспертов через социальные сети и мессенджеры. Если проблема не связана с проектом по отправке экспедиции на Марс или разработкой уникальной революционной технологии, с высокой долей уверенности можно утверждать, что эту проблему уже решали в других проектах другие проектные менеджеры. Доступность информации обеспечивает пространство для обмена опытом, и это пространство обязательно нужно использовать в процессе работы над проектом. Решения и изменения в проекте должны всегда базироваться на переосмыслении решений, проводившихся ранее в похожих проектах.

Если все пошло не так

В проекте может все пойти не по плану. Риски, которые не были учтены при планировании проекта, на случай появления которых не был предусмотрен план действий, – крайне неприятная для проектного менеджера, но вполне реальная ситуация. Важно быть морально готовым к таким обстоятельствам, даже если план реагирования на этот риск в принципе отсутствует. Пока не изобретено (и навряд ли будет изобретено в ближайшем будущем) универсального подхода к планированию, позволяющего смоделировать и предусмотреть абсолютно все возможные риски в проекте. Более того, учет максимального количества возможных сценариев реализации проекта требует значительного времени и ресурсов, что для современных организаций, существующих в динамичной среде и конкуренции, недопустимо – никто не будет делать проект ради проекта. При возникновении непредвиденного риска распространенной ошибкой является стремление сформировать план действий в процессе реакции на риск. Проектный менеджер или команда начинают импровизировать, оперативно перестраивать план работ или состав участников с учетом реагирования на возникшую проблему. Наиболее верный подход при любой непредусмотренной ситуации – в первую очередь опираться на шаги и этапы методологии, которая уже принята в проекте.

Как упоминалось ранее, методология в проекте определяет структуру для планирования и выполнения работ, любая методология с разной степенью гибкости открыта к изменениям и пересмотру состава проекта с учетом возникновения непредвиденных факторов. Опираясь на конкретные этапы методологии, влияние части этих рисков можно минимизировать или устранить. Что касается других рисков, то, возможно, потребуются изменения в процессе выполнения проекта. Для гибких методологий такие изменения – неотъемлемая часть, рабочий механизм, так как состав работ разбит на части и, как правило, планируется отрезками, а новые вводные данные просто ложатся в основу для планирования следующего периода. При этом влияние на достижение целей проекта, за исключением критических рисков, наступление которых требует отмены проекта, приостановки текущего или запуска нового, минимально. Для методологий «водопадного» типа (waterfall) непредвиденные риски требуют более фундаментальных изменений в процессе реализации, в этом случае необходим пересмотр ресурсных или календарных планов, но, опять же, методологии к таким изменениям готовы: в них изначально заложены процедуры по пересмотру зависимых составляющих проекта. В предыдущих главах мы уже упоминали, что на практике часто используются гибридные варианты – совмещение «водопадных» и гибких подходов, адаптированных под цели проекта и специфику процессов организации. Важно оценить влияние возникших рисков с учетом методологии ведения проекта на весь процесс, и в зависимости от критичности воздействия принимать решения об изменении в подходе к реализации проекта. Обязанность проектного менеджера – поддерживать ориентированность на достижение целей проекта с учетом возникающих факторов влияния.

С другой стороны, непредвиденные риски могут быть связаны не только с внешними факторами, но и с изначально неверными данными в проектной документации. Ошибки, неверно сформулированные допущения и неподтвержденные на этапе планирования гипотезы, которые выявляются в процессе реализации проекта, – также абсолютно нормальный процесс, если такие ошибки не носят критического характера (критерии «критичности» руководителю проекта следует определить для себя самостоятельно: как правило, необходимость значительного пересмотра сроков и ресурсов, выделенных для выполнения проекта). В случае обнаружения ошибки в проектной документации также неправильно сразу предпринимать действия по ее устранению. В первую очередь следует понять взаимосвязь этой ошибки с другими работами в проекте, опять же на основании используемой методологии. Только после определения конкретных шагов по изменению проекта команде следует переходить к корректировкам актуального перечня работ и планов.

При любых непредвиденных событиях, которые неминуемо будут возникать, важно сохранить единый подход и структуру реализации задач в соответствии с заявленными целями. Моментальное реагирование и бессистемная отработка каждого возникающего риска без фокусировки на методологии приведут к расщеплению проекта на отдельные составляющие, превращению его в «вечный» с утратой цели и эффективных результатов.


Чувство собственника

Ко всем процессам или их изменениям руководитель проекта должен подходить в качестве собственника – владельца итогового продукта или результата проекта. Он должен мыслить и принимать решения не просто в качестве исполнителя, а в качестве ключевого заказчика или спонсора – это помогает поддерживать актуальность задач и вести проект к успешному выполнению целей. Чувство собственника лежит в основе выстраивания эффективных коммуникаций, когда решения принимаются на базе действительной ценности результата, а не ради формального выполнения плана, формально сформулированных целей в документации. Определяет чувство собственника прежде всего погружение руководителя проекта в предметную область и понимание этой области.

Но недостаточно знания методологий или принятых в организации подходов, чтобы предлагать и принимать качественные решения с точки зрения финального результата проекта. Чувство собственника шире, чем просто фокусировка на результате. Проектный менеджер должен мыслить в масштабе интересов организации во всем многообразии проектов и изменений. Один и тот же проект, один и тот же продукт может иметь разную ценность для разных организаций. Ценность определяется стратегией развития организации, ее историей, контекстом и ресурсными возможностями. Соответственно, для руководителя проекта необходимо умение сопоставлять и адаптировать реализацию проекта под изменения, происходящие внутри организации. В некоторых случаях следует (и это абсолютно нормально, даже более того – это высшее проявление чувства собственника) поднять вопрос о целесообразности проекта, пересмотре его целей и планов при возникновении значимых для организации внутренних или внешних изменений. Взгляд на проект с позиции директора, владельца или акционера компании помогает сохранять трезвую оценку результатов, вовремя реагировать на риски и принимать решения, ориентированные на ценность в рамках компании, а не в рамках отдельно взятой задачи.

Перфекционизм, или Управление качеством

Управление качеством проекта – одна из значимых областей знаний проектного менеджмента, которая основана на выработке метрик, процессов контроля и актуализации показателей качества реализации продукта в рамках проекта. Мы не будем пересказывать методы и подходы к оценке качества, а сконцентрируемся на более узком, но не менее важном процессе – управлении качеством работы самого проектного менеджера. Начать с себя, чтобы что-то изменить, – это универсальное работающее правило, в том числе и в проектном менеджменте. Для руководителя проекта необходима ориентация на внутреннего клиента – потребителя информации: это может быть структурно проработанный e-mail заказчику или спонсору проекта, отформатированный и логически понятный план проекта, презентуемый команде, и т. д. Поддержка стандартов качества документов и коммуникаций выступает отличительным признаком эффективного проектного менеджера. Безусловно, перфекционизм должен сохранять границы и меру в зависимости от календарных и ресурсных ограничений проекта. Если задача выполнена на девяносто пять процентов, а для выполнения оставшихся пяти необходимо потратить аналогичный объем ресурса, то как минимум следует повторно рассмотреть необходимость реализации оставшейся части и продолжать работу, только заручившись поддержкой спонсора и заинтересованных сторон. Непрерывный контроль качества собственной работы – первый шаг к управлению качеством в масштабе всего проекта.

Extra-миля

Прохождение extra- (дополнительной) мили отличает суперуспешный проект от успешного. Вы можете реализовать все задачи проекта в соответствии с планом, выполнить все цели и по всем правилам завершить проект. Это будет один из успешно завершенных проектов одним из руководителей проектов в организации. Также вы можете попытаться осуществить дополнительные задачи, установить пусть простую, но отдельную цель, которую, как вам кажется, полезно и важно реализовать в рамках проекта. Тогда эта цель станет личным достижением руководителя проекта, а проект станет качественно отличаться от всех других. Здесь возникает extra-миля. Само понятие, если вдуматься, достаточно просто – это выполнение сверхцелей, превышение ожидаемого результата. Однако на практике extra-миля представляет серьезный вызов: требуются особые подходы к организации команды, к задачам проекта, выстраиванию коммуникаций, чтобы стало возможным выполнить больше в пределах выделенного ресурса. От extra-мили некоторые руководители проекта отказываются – далеко не всегда она воспринимается таковой внутри организации, часто ее не замечают или принимают в качестве должного в проекте. Выполнить extra-милю недостаточно, важно уметь правильно подать ее, иначе она превращается в бессмысленную задачу, на которую потрачено больше времени, чем было изначально задумано. Слово «подать» не стоит воспринимать буквально – оно означает умение донести до организации, что это действительно дополнительное усилие, которое сделали руководитель с командой проекта, чтобы результат проекта стал лучше и весомее.

Основной вызов – выбрать верное направление для extra-мили. Во-первых, эта задача должна действительно представляться в качестве дополнительного усилия: изначально должна быть определена понятная логика ее отделимости от основного состава задач для непогруженного в проект заказчика, спонсора и прочих заинтересованных сторон. Во-вторых, риски, связанные с преодолением extra-мили, должны минимально влиять на конечное достижение первоначальных целей проекта. Выполнение заявленных целей всегда первично, без них проект абсолютно обоснованно может быть признан неуспешным, в то время как extra-миля – опциональный шаг, который не заявлен в изначальном составе работ и всегда выступает дополнительным индикатором качественного выполнения проекта и профессионализма проектного менеджера.

* * *
В этой главе мы рассмотрели основные элементы, с которыми сталкивается проектный менеджер. Никакая тщательная подготовка и качественное планирование не могут предусмотреть все риски, которые возникают в процессе работы над проектом. Руководитель проекта должен быть сфокусирован на достижении интересов организации, а не отдельного проекта, но при этом выступать как ответственный владелец выделенной области изменений.


На завершающих стадиях

Умение завершить проект – как с точки зрения методологической части, так и на уровне управления проектом – часто недооцененный, но необходимый навык проектного менеджмента. Как правило, запустить работающий продукт недостаточно, необходимо спланировать его дальнейшее встраивание в организацию не только в рамках формального завершения проекта, но и в рамках последующих процессных и функциональных изменений.

Вовремя остановиться

Одна из самых болезненных и распространенных традиций проектного менеджмента заключается в том, что руководитель проекта не перестает отвечать за продукт проекта, он продолжает нести ответственность даже после завершения проекта. Некоторые воспринимают такой формат как нормальный процесс, даже реализацию выстраивают исходя из этих принципов. Превращение проекта, по сути, в вечный процесс изменений подчеркивает незаменимость этого руководителя проекта для организации. Очевидно, что в масштабе организации и большого числа проектов такой подход очень опасен. Увольнение, болезнь, переезд приводят к потере связи, утрате ключевых каналов коммуникации. С другой стороны, регулярное вовлечение в задачи уже завершенного проекта формирует неконтролируемую нагрузку для проектного менеджера, что может вступать в конфликт с задачами новых инициатив и проектов. Возникает противоречие между необходимостью передачи проекта и тем необходимым чувством ответственности, которое мы рассматривали в предыдущих главах и которое необходимо для успешной реализации. Пользуясь этой аналогией, процесс передачи проекта можно сравнить с пошивом на заказ костюма, где портной (т. е. руководитель проекта) создает вещь по меркам клиента (это внутренние и внешние ограничения и процессы компании). Хороший портной, конечно, вкладывает душу в свой продукт, но когда клиент забирает готовую вещь, не предполагается, что он будет постоянно возвращаться, чтобы ее на него получше подогнали. Если переделка действительно необходима (допустим, клиент внезапно набрал вес), то это, по сути, создание нового костюма, т. е. новый проект. Кроме того, костюм желательно носить аккуратно и не забывать отдавать его при необходимости в химчистку – в нашем случае это процесс поддержки продукта проекта, роли и формата, которые также следует предусмотреть в рамках планирования и организовать в рамках завершения.

Как бы методологически корректно ни был выстроен процесс завершения проекта, отказ от последующего вовлечения в проект требует волевого усилия от проектного менеджера. В любом случае будут поступать запросы, требующие его экспертизы и навыков, особенно если это комплексный проект, затрагивающий многие функции внутри организации. Умение вовремя остановиться также зависит от контекста проекта.

Контекст «политика» может возникнуть только к моменту завершения, когда будет в явном виде оформлена группа участников и заинтересованных сторон, противников и сторонников полученного результата. Внедрение изменений в организацию часто приводит к конфликтам интересов; единых рецептов их разрешения не существует – слишком разнообразна специфика в зависимости от типа проекта и остроты разногласий. Далеко не всегда формальное выполнение всех целей проекта позволяет проект завершить; в контексте «политика» возникают различные трактовки достижения целей, попытки пересмотра результатов проекта. Со стороны проектного менеджера требуется умение договариваться, способность сбалансировать максимальный спектр интересов и вовремя использовать доступные рычаги управления (такие как решение спонсора или владельца компании, ключевых заказчиков проекта и т. д.). Отсутствие такого контекста, как правило, повышает вероятность успешного завершения проекта на базе этапов методологии.

Для контекста «бюрократия» закрытие проекта должно сопровождаться строгим соответствием всех решений формальным механизмам согласования и принятием спонсором проекта результатов работ. Завершением проекта может выступать «приказ», «распоряжение» или другой документ в установленной форме, главное – наличие четко зафиксированного решения с вытекающими из него задачами для обеспечения закрытия проекта и перевода полученных результатов в операционный режим работы. Даже в случае отсутствия контекста в явном виде рекомендуется следовать максимально формализованным шагам при закрытии проекта, вне зависимости от гибкости и вариативности в действиях, договоренностей со спонсором или командой, поскольку завершение проекта – ключевой этап, требующий однозначной фиксации, разделения ответственности и решений.

При закрытии проекта с контекстом «фабрика» в первую очередь следует обращать внимание на детализацию для команды обязанностей и задач, следующих за завершением проекта. Эта команда не всегда состоит из участников, задействованных при реализации проекта, но однозначно поддержка функционирования решений требует выделения ресурса как минимум на первое время после запуска – для отслеживания влияния результатов проекта на связанные с ним продукты и процессы в организации.

Наличие или отсутствие контекста «семья», как правило, сильно не влияет на процессы завершения проекта, но однозначно повышает эффективность этих процессов за счет высокого уровня вовлечения участников и следования единой системе ценностей, сформированной в проекте. Чем меньше признаков контекста «семья» в проекте, тем более формализованным должен быть процесс завершения.


Извлеченные уроки

Каждый проект приносит новый опыт. Рефлексия относительно ошибок, определение области для улучшений – необходимый навык для руководителя проекта, который является, пожалуй, самым полезным умением для развития профессиональных компетенций. Анализ проблем, ошибок и достижений необходимо проводить регулярно в процессе реализации проекта совместно с командой, однако только после завершения проекта возможно обобщить все итоги, подняться на уровень выше и посмотреть на комплекс изменений в целом. «Что исходя из полученных результатов я бы сделал по-другому?» – вопрос, на который должен ответить каждый проектный менеджер при завершении проекта. В проекте всегда будут риски, которые предусмотреть не удалось, всегда будут вызовы, с которыми столкнулась команда и которые создали определенные трудности. Если из проекта не удается извлечь никаких уроков – это профессиональный тупик для руководителя проекта, проектная деятельность становится рутиной.

Проектные методологии неслучайно выделяют отдельный вид командных мероприятий по анализу ошибок и возникших проблем в ходе проекта (или этапа, итерации проекта), что помогает команде производить настройку процессов и подходов к работе, постепенно совершенствуя взаимодействие для будущих этапов или проектов. Важно всегда помнить, что все современные методологии, методики и формы реализации изменений были сформированы их авторами как раз на базе системного рассмотрения извлеченных уроков из предыдущих проектов. Проектный менеджер может уточнить, дополнить типовую методологию элементами и подходами, которые работают в конкретной организации, применимы для определенного контекста, и тем самым обеспечить успешный запуск других проектов внутри компании. Извлеченные уроки не всегда сконцентрированы на анализе только проблем или ошибок. Успешные решения, подходы к работе, показавшие эффективность, инструменты коммуникаций могут также стать основой для реестра уроков и дальнейшего их использования в новых инициативах. Но в любом случае все эффективные решения, использованные в проекте, должны подвергаться переосмыслению – далеко не всегда они универсальны, а в некоторых случаях подход, который доказал свою успешность для одного проекта, может оказаться провальным для другого даже в рамках одной организации.

Он такой один

Успешно завершенный проект нельзя скопировать. В разных организациях и контекстах должен быть сформирован собственный подход к выполнению проектов, иногда идентичных по задачам и целям. Попытки повторить проект со слепым копированием всех использованных методик с высокой вероятностью приведут к провалу. Опыт внедрения аналогичных изменений в разных организациях, безусловно, крайне важен для профиля руководителя проекта, но с этим опытом нужно не переусердствовать, иначе он оборачивается худшими последствиями, чем его отсутствие. Проект необходимо рассматривать в качестве уникального продукта, по итогам которого можно повторно использовать только некоторые хорошо зарекомендовавшие себя элементы: методологии, подходы к формированию команды, методы организации процесса выполнения проекта и т. д.

Наиболее опасны для дублирования проекты с выраженным контекстом «политика» и «фабрика». «Политика», как правило, определяет реализацию проекта в конкретных функциональных и организационных рамках, требующих особых инструментов коммуникации и управления рисками. В данном контексте проект учитывает конфликт интересов, соответственно, его выполнение подстраивается под некоторый уникальный формат взаимодействия с учетом конкретной организационной модели, сложившейся в конкретный момент времени. Контекст «фабрика» тесно связан со спецификой процессов в определенном функциональном направлении организации: эта специфика даже для аналогичных проектов достаточно разнородна, что определяет необходимость повышенной гибкости и ориентации не на выработанный подход, а в первую очередь на настройку подходов под конкретные процессы и контекст проекта.

Все приходит с опытом

Не бойтесь бояться – главное правило, которое не позволит остановиться на полпути. Изменения всегда сопровождает страх. Даже в случае отмены или провала проекта всегда важно не бояться начинать снова, делать и запускать новые проекты, накапливать собственные ошибки и уроки, увеличивать уровень экспертного знания и укреплять навыки проектного менеджмента. Достигнув определенного уровня, получив основные теоретические знания, отработав практические навыки проектного управления, вы можете столкнуться с тем пределом, когда теряется интерес и желание работать над очередным похожим проектом, делать похожую задачу в десятый, иногда в сотый раз. В этом случае определите целевую роль, к которой вы стремитесь: ответьте на вопрос, кто конкретно является идеальным воплощением этой ролевой модели. Это может быть конкретный сотрудник внутри организации или за ее пределами. Это может быть хороший знакомый или человек, которого вы едва знаете. Как бы он поступил на вашем месте? Что бы он сказал и сделал? Ищите вдохновляющие примеры, а не учителей; делайте новое, избегайте ошибок, но не бойтесь их, и главное – все приходит с опытом.

Заключение

Вот мы и подходим к концу этой небольшой, но, надеюсь, полезной книги. Разобравшись в контексте, мы обсудили основные аспекты проектной деятельности, сформулировали рекомендации для проектного менеджера, проверенные на практике. Мы постарались подойти к пониманию проекта в широком смысле – как к совокупности запланированных последовательных и системных изменений, происходящих в любой организации. Контекст – ключевой двигатель всех коммуникаций, взаимодействий и решений, принимаемых в рамках проектной деятельности. Универсальных эффективных способов запуска проекта не существует, но мы постарались выделить значимые элементы проектной деятельности, которые внесут практическую ценность в работе над любым проектом в организации. Безусловно в различных индустриях существуют свои, многократно отработанные методологии и методики запуска проектов (например, реализация проекта в ИТ-сфере, медиабизнесе и строительстве содержат абсолютно разные шаги на уровне конкретных действий), однако общая логика ведения проекта достаточно схожа: всегда есть конкретный продукт и цель, всегда есть команда, а главное – всегда существует контекст, понимание которого позволяет сделать новое и не сломать то, что уже работает.
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Project Management Institute (PMI) – международная организация по управлению проектами, которая осуществляет разработку стандартов, исследований и пр. в области проектного менеджмента. – Прим. авт.
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Лалу Ф. Открывая организации будущего. – М.: Манн, Иванов и Фербер, 2021. – 432 с.
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Agile-манифест – документ, включающий ценности и принципы agile, сформулирован группой единомышленников Agile Alliance, авторами и практиками методологий, гибких подходов к разработке ПО и проектному управлению.
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Scrum (от англ. «схватка») – фреймворк (т. е. «каркас организации работ») в управлении проектами, основанный на фиксированных временных отрезках (спринтах) при создании продукта.
Kanban (от яп. «вывеска») – метод, состоящий из инструментария оптимизации процессов, выравнивания потока задач.
XP (extreme programming) – методология, включающая в себя инструментарий по ускорению запуска работающего продукта. Сформирована на базе процессов разработки программного обеспечения, но не ограничивается ими.
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5

PMBOK – свод знаний по управлению проектами (Project Management Body of Knowledge), публикуется и обновляется организацией PMI.
LeSS (Large-Scale Scrum) – фреймворк, описывающий применение Scrum в масштабах организации с задачей координирования нескольких команд.
SaFe (Scaled Agile Framework) – фреймворк, сочетающий в себе различные инструменты agile-методологий и методов для выстраивания работы большого числа проектных (продуктовых) команд внутри организации.
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Принцип пирамиды Минто – принцип структурирования информации, сформулированный Барбарой Минто. См. Минто Б. Принцип пирамиды Минто. Золотые правила мышления, делового письма и устных выступлений. – М.: Манн, Иванов и Фербер, 2022. – 320 с.
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