


ÓÄÊ 005.8(470+571)(035.3)
ÁÁÊ 65.291.217(2Ðîñ)ÿ81
 C65

C65 ÑÎÂÍÅÒ-Agile : ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè 
êëàññè÷åñêèìè è ãèáêèìè ìåòîäàìè â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ — Ì. : Àññîöèàöèÿ ÑÎÂÍÅÒ ; 
Íîâûå ïå÷àòíûå òåõíîëîãèè, 2020. — 144 ñ.

ISBN 978-5-6045241-2-1

Ïðåäëàãàåìîå “Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòà-
ìè êëàññè÷åñêèìè è ãèáêèìè ìåòîäàìè â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ” ðàçðàáîòàíî êîëëåêòèâîì 
ïðîôåññèîíàëîâ-ïðàêòèêîâ, åæåäíåâíî ïðèìåíÿþùèõ â ñâîåé ðàáîòå êàê òðàäèöèîííîå, òàê 
è ãèáêîå óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè, è ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñèñòåìíûé èíòåãðàöèîííûé ìåòîäî-
ëîãè÷åñêèé ïðîäóêò, îòâå÷àþùèé íà àêòóàëüíûå âîïðîñû: êàêèå èìåííî ãèáêèå ïîäõîäû è 
èíñòðóìåíòû âîçìîæíî ïðèìåíÿòü äëÿ êîíêðåòíûõ ôóíêöèîíàëüíûõ îáëàñòåé óïðàâëåíèÿ 
ïðîåêòîì? Ñ êàêèì êëàññè÷åñêèì èíñòðóìåíòàðèåì âîçìîæíî èõ ñîâìåñòíîå èñïîëüçîâà-
íèå? Íà êàêèå çíàíèÿ, íàâûêè è ëè÷íîñòíûå êà÷åñòâà ñëåäóåò îáðàòèòü âíèìàíèå ïðè òàêîé 
èíòåãðàöèè? Êàêèå îñîáåííîñòè ðîññèéñêîãî íàöèîíàëüíîãî êîíòåêñòà ñëåäóåò ó÷èòûâàòü? 
Ðóêîâîäñòâî ôîðìèðóåò íîâîå çíàíèå íà ñòûêàõ øèðîêî èçâåñòíûõ ñâîäîâ çíàíèé è ñòàíäàð-
òîâ ïóòåì îïèñàíèÿ ëîãè÷åñêèõ ìàòðèö ñîîòâåòñòâèÿ àðòåôàêòîâ, ñòðóêòóðèçàöèè ýëåìåíòîâ 
êîìïåòåíòíîñòè ICB ïî ïðîöåññíûì ãðóïïàì è îïèñàíèÿ âëèÿíèÿ íàöèîíàëüíûõ ðîññèéñêèõ 
îñîáåííîñòåé (ïî À.Ï. Ïðîõîðîâó) íà òå èëè èíûå àñïåêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è ãèáêîé 
îðãàíèçàöèè ðàáîò.

ÓÄÊ 005.8(470+571)(035.3)
ÁÁÊ 65.291.217(2Ðîñ)ÿ81

ISBN 978-5-6045241-2-1

Çíàê èíôîðìàöèîííîé ïðîäóêöèè: 16+

Âñå ïðàâà çàùèùåíû. 
Íèêàêàÿ ÷àñòü äàííîé êíèãè íå ìîæåò áûòü
âîñïðîèçâåäåíà â êàêîé áû òî íè áûëî ôîðìå 
áåç ïèñüìåííîãî ðàçðåøåíèÿ âëàäåëüöåâ àâòîðñêèõ ïðàâ.

© Àññîöèàöèÿ ÑÎÂÍÅÒ, 2020



Ïîñâÿùàåòñÿ 30-ëåòèþ Àññîöèàöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè “ÑÎÂÍÅÒ” 

Þðèäè÷åñêèé àäðåñ:
Àññîöèàöèÿ ñïåöèàëèñòîâ è îðãàíèçàöèé ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè “Àññîöèàöèÿ óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòàìè “ÑÎÂÍÅÒ”, 117452, ã. Ìîñêâà, ×åðíîìîðñêèé áóëüâàð, ä. 17, êîðï. 1, ýò. 5, 
ïîì. 3, ê. 5, îô. 7

Ôàêòè÷åñêèé àäðåñ:
119049, ã. Ìîñêâà, Ëåíèíñêèé ïðîñïåêò, ä. 4À, îô. 3, Àññîöèàöèÿ “ÑÎÂÍÅÒ”

Ðàáî÷àÿ ãðóïïà ÑÎÂÍÅÒ ïî ïîäãîòîâêå “Ðóêîâîäñòâà ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ 
â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè êëàññè÷åñêèìè è ãèáêèìè ìåòîäàìè â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ” 
(â àëôàâèòíîì ïîðÿäêå):

Èãîðü Ãóíäàðåâ
Àëåêñåé Ïîëêîâíèêîâ
Àëåêñàíäð Ïðîõîðîâ
Àëåêñàíäð Òîâá
Ãðèãîðèé Öèïåñ
Àðòåì ×àïöîâ
Àíäðåé Ùåòèíèí (ðóêîâîäèòåëü ðàáî÷åé ãðóïïû)

Ñïåöèàëüíàÿ áëàãîäàðíîñòü êîìàíäå Äæ. Õåðìàðèäæà (Íèäåðëàíäû) çà ëþáåçíî ïðåäîñòàâëåí-
íóþ âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàòü â êà÷åñòâå èñòî÷íèêà The Agile Leadership Certification guide 
© 2017 IPMA Certificering, Nieuwegein. Credits: Composed by: John Hermarij, on behalf of IPMA 
Certification in the Netherlands; Co-composers: Sabine Scheepstra, Tanja Haringa.

Âûïóñêàþùèé ðåäàêòîð  Íèêîëàé Òèìîôååâ

Èëëþñòðàöèè  Àëåêñàíäð Äèêóñàð (Äæàìáë)

Êîððåêòîð  Þëèÿ Áîëäûðåâà

Âåðñòêà  Ñâåòëàíà Ðîäèîíîâà

Îáëîæêà  Àíòîí Ñìèðíîâ



4

Ñîäåðæàíèå

Ïðåäèñëîâèå 5

Ââåäåíèå 8

Êîíòåêñò 11

1. Ñòðàòåãèÿ 11

2. Ðóêîâîäñòâî, ñòðóêòóðû è ïðîöåññû 16

3. Ñîîòâåòñòâèå ñòàíäàðòàì è ïðàâèëàì 20

4. Âëàñòü è èíòåðåñû 25

5. Êóëüòóðà è öåííîñòè 29

Ëþäè 33

6. Ñàìîîñîçíàííîñòü è ñàìîîðãàíèçàöèÿ 33

7. Ëè÷íîñòíàÿ öåëîñòíîñòü è íàäåæíîñòü 37

8. Ìåæëè÷íîñòíûå êîììóíèêàöèè 41

9. Îòíîøåíèÿ è âîâëå÷åíèå 45

10. Ëèäåðñòâî 48

11. Îðãàíèçàöèÿ êîìàíäíîé ðàáîòû 53

12. Êîíôëèêòû è êðèçèñû 57

13. Òâîð÷åñêèé ïîäõîä 61

14. Ïåðåãîâîðû 65

15. Îðèåíòèðîâàííîñòü íà ðåçóëüòàòû 69

Ïðàêòèêà 73

16. Êîíöåïöèÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà 73

17. Òðåáîâàíèÿ è öåëè 78

18. Ñîäåðæàíèå 82

19. Ñðîêè 87

20. Îðãàíèçàöèÿ è èíôîðìàöèÿ 92

21. Êà÷åñòâî 97

22. Ôèíàíñû 102

23. Ðåñóðñû 107

24. Çàêóïêè 113

25. Ïëàíèðîâàíèå è êîíòðîëü 118

26. Ðèñêè è âîçìîæíîñòè 125

27. Çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû 130

28. Èçìåíåíèÿ è ïðåîáðàçîâàíèÿ 135

18 ôàêòîðîâ Ðóññêîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ 140

Âìåñòî çàêëþ÷åíèÿ. Óðîêè ïðîåêòà 143



5

Ïðåäèñëîâèå

Ñîâðåìåííîå óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîñòîÿííî è äèíàìè÷íî ðàçâèâàþ-
ùóþñÿ ïðîôåññèîíàëüíóþ äèñöèïëèíó. Òàêîå ðàçâèòèå îáóñëîâëåíî íåîáõîäèìîñòüþ îáåñïå÷èòü 
óñïåøíîñòü ïðîåêòîâ, ïðîãðàìì è èõ ïîðòôåëåé â óñëîâèÿõ ïîñòîÿííî ïîâûøàþùåéñÿ òóðáóëåíò-
íîñòè è âûñîêîé ñêîðîñòè èçìåíåíèé îêðóæàþùåãî ìèðà1, âûçûâàþùèõ íåîïðåäåëåííîñòü óñëî-
âèé âûïîëíåíèÿ ïðîåêòîâ è òðåáîâàíèé ê îðãàíèçàöèè ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòè â öåëîì.

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ íàøà ïðîôåññèÿ, â êîòîðîé òåñíî ïåðåïëåòàþòñÿ ñëîæíûå óïðàâëåí÷å-
ñêèå, îðãàíèçàöèîííûå è òåõíè÷åñêèå âîïðîñû, îáîãàòèëàñü øèðîêèì èñïîëüçîâàíèåì ðàçëè÷íûõ 
ôîðìàëèçîâàííûõ ãèáêèõ ïîäõîäîâ è ìåòîäîâ, ÷àùå âñåãî ñîáèðàòåëüíî íàçûâàåìûõ Agile. Ïðè-
øåäøèå â ñîâðåìåííîå óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè èç ðàçðàáîòêè ïðîãðàììíûõ ïðèëîæåíèé, ýòè ãèá-
êèå ïîäõîäû î÷åíü áûñòðî ïðèîáðåëè áîëüøóþ ïîïóëÿðíîñòü êàê çà ñ÷åò îïðåäåëåííûõ ðåàëüíûõ 
ïðåèìóùåñòâ, îáåñïå÷èâàþùèõ óñïåõ â VUCA-ìèðå, òàê è çà ñ÷åò ÿâíîé âíåøíåé ïðèâëåêàòåëüíî-
ñòè è íîâèçíû, âîñòðåáîâàííîé ìîëîäûì ïîêîëåíèåì ïðîôåññèîíàëîâ.

Â íàøåé ñòðàíå òàêàÿ ïåðåäîâàÿ â ïðîåêòíîì óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèÿ, êàê ÏÀÎ “Ñáåðáàíê”, 
ïåðåøëà ê èíòåíñèâíîìó âíåäðåíèþ ãèáêèõ ïîäõîäîâ, äîñòèãíóâ ê 2016 ãîäó âåñüìà âûñîêîãî óðîâ-
íÿ ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåíòíîñòè îðãàíèçàöèè è ñîòðóäíèêîâ â òðàäèöèîííîì óïðàâëåíèè 
ïðîåêòàìè, î ÷åì ãîâîðÿò, íàïðèìåð, ìåæäóíàðîäíàÿ ñåðòèôèêàöèÿ ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåíò-

1 Òàê íàçûâàåìûé ìèð VUCA (Volatility — íåñòàáèëüíîñòü, èçìåí÷èâîñòü; Uncertainty — íåîïðåäåëåííîñòü; 
Complexity — ñëîæíîñòü; Umbiguity — íåÿñíîñòü, íåîäíîçíà÷íîñòü, äâóñìûñëåííîñòü).
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

íîñòè âñåõ ðóêîâîäèòåëåé ïðîåêòîâ è ïðîãðàìì (áîëåå 2200 ÷åëîâåê) ïî ñèñòåìå 4LC IPMA-ÑÎÂÍÅÒ 
è ïîñòîÿííûå óñïåõè ïðîåêòîâ è ïðîãðàìì Ñáåðáàíêà â ìåæäóíàðîäíîì êîíêóðñå IPMA Project 
Excellence Award. Ïðèìåð Ñáåðáàíêà ïîêàçûâàåò, ÷òî ìàñøòàáíûé ïåðåõîä ê ãèáêèì ìåòîäàì ðàáî-
òû íàèáîëåå óñïåøåí â îðãàíèçàöèè, îáúåêòèâíî äîñòèãøåé âûñîêîãî óðîâíÿ êóëüòóðû òðàäèöèîí-
íîãî ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ. Íî â òî æå âðåìÿ òàêîé ïåðåõîä ïîðîæäàåò ðÿä ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ 
ñ âçàèìîóâÿçêîé, èíòåãðàöèåé è ãàðìîíèçàöèåé òðàäèöèîííûõ è ãèáêèõ ïîäõîäîâ, èõ àäàïòàöèåé 
â êîíêðåòíûõ óñëîâèÿõ. Ãèáêèå è òðàäèöèîííûå ïîäõîäû íå ïðîòèâîðå÷àò, à äîïîëíÿþò äðóã äðó-
ãà, ãðàìîòíûå ñîâðåìåííûå ïðîôåññèîíàëû äîëæíû ïîíèìàòü îáà ïîäõîäà è óìåòü èõ ïðèìåíÿòü 
â ïðîåêòàõ, ñî÷åòàÿ îïòèìàëüíûì îáðàçîì. 

Ïðåäëàãàåìîå âàì “Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðî-
åêòàìè êëàññè÷åñêèìè è ãèáêèìè ìåòîäàìè â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ” ðàçðàáîòàíî êîëëåêòèâîì 
ïðîôåññèîíàëîâ-ïðàêòèêîâ, çíàþùèõ, ïîíèìàþùèõ è åæåäíåâíî ïðèìåíÿþùèõ â ñâîåé ðàáîòå 
êàê òðàäèöèîííîå, òàê è ãèáêîå óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè, ïîä ðóêîâîäñòâîì ÷ëåíà Ïðàâëåíèÿ è Ýêñ-
ïåðòíîãî ñîâåòà ÑÎÂÍÅÒ Àíäðåÿ Ùåòèíèíà. Ïðè ðàçðàáîòêå Ðóêîâîäñòâà ìû ñòàðàëèñü ñîçäàòü 
ñèñòåìíûé èíòåãðàöèîííûé ìåòîäîëîãè÷åñêèé ïðîäóêò, óâÿçûâàþùèé êëàññè÷åñêèå è ãèáêèå ïîä-
õîäû è îòâå÷àþùèé íà âîçíèêàþùèå ó êîìàíäû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì âîïðîñû: 

• Êàêèå èìåííî ãèáêèå ïîäõîäû è èíñòðóìåíòû âîçìîæíî ïðèìåíÿòü äëÿ òåõ èëè èíûõ 
ôóíêöèîíàëüíûõ îáëàñòåé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì?

• Ñ êàêèì êëàññè÷åñêèì èíñòðóìåíòàðèåì âîçìîæíî èõ ñîâìåñòíîå èñïîëüçîâàíèå?
• Íà êàêèå çíàíèÿ, íàâûêè è ëè÷íîñòíûå êà÷åñòâà ñëåäóåò îáðàòèòü âíèìàíèå ïðè òàêîé 

èíòåãðàöèè?
• Êàêèå îñîáåííîñòè êîíòåêñòà ïðèìåíåíèÿ ñëåäóåò ïðèíÿòü âî âíèìàíèå?
Ñïåöèôèêà ðîññèéñêîãî íàöèîíàëüíîãî êîíòåêñòà, âîøåäøàÿ â Ðóêîâîäñòâî â âèäå ðåêîìåí-

äàöèé, ðàññìàòðèâàëàñü â ñîîòâåòñòâèè ñ “Ðóññêîé ìîäåëüþ óïðàâëåíèÿ” Àëåêñàíäðà Ïåòðîâè÷à 
Ïðîõîðîâà, êîòîðîìó ìû î÷åíü áëàãîäàðíû çà àêòèâíîå ëè÷íîå ó÷àñòèå â ðàáîòå.

Äëÿ ìåíÿ, êàê äëÿ ïðåçèäåíòà ðîññèéñêîé íàöèîíàëüíîé àññîöèàöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè 
“ÑÎÂÍÅÒ”, ðàçðàáîòêà Ðóêîâîäñòâà èìååò âàæíîå çíà÷åíèå êàê ïåðâûé øàã â ñîçäàíèè ïðèçíàííîé 
IPMA ñåðòèôèêàöèè êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ïî ãèáêèì ìåòîäàì, 
äîïîëíèòåëüíîé ê òðàäèöèîííîé IPMA 4LC. Ýòà ñåðòèôèêàöèÿ áóäåò îñíîâàíà íà ãàðìîíèçàöèè 
êëàññè÷åñêèõ è ãèáêèõ ïîäõîäîâ, ñôîêóñèðîâàíà íà ïðàêòèêå, äîëæíà ó÷èòûâàòü ðîññèéñêóþ ñïå-
öèôèêó è îñóùåñòâëÿòüñÿ ÑÎÂÍÅÒîì â ñòðîãîì ñîîòâåòñòâèè ñ ïðàâèëàìè è íîðìàòèâàìè IPMA. Ìû 
íàäååìñÿ, ÷òî ñðåäè ñåðòèôèöèðîâàííûõ íàìè ê íàñòîÿùåìó ìîìåíòó 5912 ðóêîâîäèòåëåé ïðîåê-
òîâ, ïðîãðàìì, ïîðòôåëåé ïðîåêòîâ è ïðîãðàìì è ñïåöèàëèñòîâ íàéäåòñÿ äîñòàòî÷íî çàèíòåðåñî-
âàííûõ â äîïîëíèòåëüíîé ñåðòèôèêàöèè IPMA-ÑÎÂÍÅÒ Agile 4LC Adds-On2.

Àëåêñàíäð Òîâá,
ïðåçèäåíò àññîöèàöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè “ÑÎÂÍÅÒ”,

ãëàâíûé ðåäàêòîð æóðíàëà “Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè è ïðîãðàììàìè”
IPMA Honorary Fellow, Advisory Committee Member

2 Íàçâàíèå ñåðòèôèêàöèè ïîêà ðàáî÷åå.
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Ïðåäèñëîâèå

Äàâíûì-äàâíî, åùå â ñîâåòñêèå âðåìåíà, ÿ ó÷èëñÿ â óíèâåðñèòåòå íà îòäåëåíèè “Ïëàíèðîâà-
íèå ïðîìûøëåííîñòè”. Âñêîðå ÿ îáíàðóæèë, ÷òî õîçÿéñòâåííàÿ ïðàêòèêà è òàê íàçûâàåìîå “æèâîå 
òâîð÷åñòâî ìàññ” (ïî Â.È. Ëåíèíó) ïåðåôîðìàòèðîâàëè ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ äî íåóçíàâàåìîñòè, 
ïðèñïîñîáèâ åãî ê ïðèâû÷êàì è îáû÷àÿì óïðàâëåíöåâ. 

Ïðîåêòíîå óïðàâëåíèå, íàáèðàþùåå ó íàñ ïîïóëÿðíîñòü ïîñëåäíèå ïàðó äåñÿòèëåòèé, òàêæå 
ñòàëêèâàåòñÿ ñ íåîáõîäèìîñòüþ ó÷åòà íàöèîíàëüíîé óïðàâëåí÷åñêîé ñïåöèôèêè. Îäíè ÷åðòû Ðóñ-
ñêîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ îáëåã÷àþò âíåäðåíèå ïðîåêòíîãî ïîäõîäà, äðóãèå çàòðóäíÿþò, íî â öåëîì 
óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè íå âñòðå÷àåò òàêîãî ãëóáèííîãî îòòîðæåíèÿ, êàê ñîâåòñêîå öåíòðàëèçîâàí-
íîå ïëàíèðîâàíèå “ñâåðõó äîíèçó”. 

Âåðîÿòíî, ñ Agile áóäåò åùå èíòåðåñíåå. Ñòîëåòèÿ íàçàä íàøè ñîîòå÷åñòâåííèêè ñîçäàëè ìî-
äåëü óïðàâëåíèÿ è îáðàç æèçíè, ïîçâîëÿâøèå èì ñæèìàòü ãîäîâîé îáúåì ñåëüõîçðàáîò â 4–5-ìå-
ñÿ÷íûé ñïðèíò. Ñåé÷àñ, íà íîâîì âèòêå ðàçâèòèÿ, îêàçàëîñü, ÷òî ïðèñóùèå íàì êîðîòêèé ãîðèçîíò 
ïëàíèðîâàíèÿ, íåèñêîðåíèìàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ èìïðîâèçàöèÿ, íåïîäêîíòðîëüíàÿ íà÷àëüñòâó 
êîìàíäíàÿ àâðàëüíàÿ ðàáîòà è ïðî÷èå óïðàâëåí÷åñêèå îñîáåííîñòè ìîãóò áûòü âîñòðåáîâàíû 
è âïîëíå ñîîòâåòñòâóþò Agile-ïîäõîäàì.

Àëåêñàíäð Ïðîõîðîâ,
àâòîð êíèãè “Ðóññêàÿ ìîäåëü óïðàâëåíèÿ”
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Ïðîôåññèîíàëüíûå ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòîâ è ñàìè ïðîåêòû ñóùåñòâóþò â äâóõ ïàðàëëåëü-
íûõ ìèðàõ — êëàññè÷åñêîå óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè è ãèáêèå ïîäõîäû (Agile), è ìû íàáëþäàåì ðàç-
ëè÷íîå îòíîøåíèå äâóõ ýòèõ ìèðîâ äðóã ê äðóãó. Ìíîæåñòâî èíñòðóìåíòîâ, àêòèâíî ïðîïàãàíäè-
ðóåìûõ â ãèáêèõ ïîäõîäàõ (ãèáêîå ïëàíèðîâàíèå, åæåäíåâíûå ðàáî÷èå âñòðå÷è, äåêîìïîçèöèÿ 
è èíêðåìåíòíàÿ ïîñòàâêà ïðîäóêòà è ò. ä.), äàâíî è óñïåøíî ïðèìåíÿþòñÿ ïðîôåññèîíàëàìè. Ìíî-
ãèå ïîíÿòèÿ êëàññè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ïðîãðàììàìè è ïîðòôåëÿìè ãàðìîíè÷íî âîøëè 
â ìåòîäîëîãèþ ãèáêîãî óïðàâëåíèÿ ðàáîòàìè óðîâíÿ êîìàíäû èëè îðãàíèçàöèè â ïåðâè÷íîì ëèáî 
âèäîèçìåíåííîì âèäå: ðèñê, ýïèê, ïðîãðàììà, ïîðòôåëü, áþäæåò è ò. ä. 

Â ðîññèéñêîé ïðàêòèêå ïðè âíåäðåíèè ëþáûõ íîâûõ äëÿ îðãàíèçàöèè ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ, 
êàê “êëàññèêè”, òàê è Agile, ÷àñòî óïóñêàåòñÿ îäèí èç êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ óñïåõà — äîñòàòî÷íûé 
óðîâåíü êîìïåòåíòíîñòè ëèäåðîâ è ó÷àñòíèêîâ êîìàíä. Â ñîâðåìåííîì äèíàìè÷íîì è èçìåí÷èâîì 
ìèðå ïðîöåññíûå è ïðîöåäóðíûå ïîäõîäû íàõîäÿòñÿ íà ïðåäåëå ñâîåé âîñòðåáîâàííîñòè â ñèëó 
áîëüøîé èíåðöèîííîñòè, è íà ïåðâûé ïëàí âûõîäÿò ðåçåðâû ýôôåêòèâíîñòè, ñâÿçàííûå ñ ìåíòàëü-
íîñòüþ è êóëüòóðîé êîëëåêòèâîâ è îðãàíèçàöèé; óïðàâëåí÷åñêèå íîâàöèè äîñòèãàþò ñâîèõ öåëåé, 
òîëüêî áóäó÷è ïðèíÿòûìè èíäèâèäóóìàìè è êîìàíäàìè íà óðîâíå ðàçäåëÿåìûõ èäåé. Ñ äðóãîé 
ñòîðîíû, IPMA ICB è àíàëîãè÷íûå ñâîäû çíàíèé íå ñîäåðæàò ïðàêòè÷åñêèõ ðåêîìåíäàöèé è îïè-
ñàíèÿ äåéñòâèé ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà è ðåêîìåíäàöèé ïî èñïîëüçîâàíèþ òèïîâûõ èíñòðóìåíòîâ 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (÷òî âñåãäà òðåáóåòñÿ íà ïðàêòèêå) õîòÿ áû íà óðîâíå ïðîöåññíûõ ãðóïï 
è ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ, êàê ýòî ñäåëàíî â ñòàíäàðòå ISO 21500. Ïðèìåíåíèå æå ëþáûõ ñòàíäàð-
òîâ â êîíêðåòíîì êîíòåêñòå (ñòðàíà, îðãàíèçàöèÿ, ïðîãðàììà, ïðîåêò) âñåãäà òðåáóåò ðàçóìíîé 
àäàïòàöèè. 

Ïðè î÷åðåäíîé “ïåðåçàãðóçêå” Ýêñïåðòíîãî ñîâåòà àññîöèàöèè “ÑÎÂÍÅÒ” îäíîé èç êëþ÷åâûõ 
çàäà÷ áûëà âûáðàíà èíòåãðàöèÿ êëàññè÷åñêîé ìåòîäîëîãèè è ãèáêèõ ïîäõîäîâ â ðîññèéñêîì êîí-
òåêñòå, òàê êàê äàâíî íàñòóïèëî âðåìÿ ïåðåéòè îò ñëîâ ïðîôåññèîíàëüíîãî óâàæåíèÿ ê ñèñòåìíûì 
èíòåãðàöèîííûì ïðîäóêòàì äëÿ “âûñòðàèâàíèÿ ìîñòîâ ìåæäó äâóìÿ ìèðàìè, êëàññèêè è Agile”. 
Ïîêàçàòåëüíî, ÷òî îäíà èç êîìïåòåíöèé Agile-ëèäåðà ïðèìåðíî òàê è îïèñûâàåòñÿ, âû íàéäåòå åå 
íèæå â ýëåìåíòå êîìïåòåíöèè “Ðóêîâîäñòâî, ñòðóêòóðû è ïðîöåññû”.

Îêîí÷àòåëüíûé îáëèê íàñòîÿùåãî Ðóêîâîäñòâà ñòàáèëèçèðîâàëñÿ ïîñëå ìíîãèõ îáñóæäåíèé, 
êîãäà ðàáî÷àÿ ãðóïïà “îòñåêëà ëèøíåå” è ñôîðìèðîâàëà ìèíèìàëüíî äîñòàòî÷íûé ïðîäóêò, ïðîé-
äÿ äîëãèé ïóòü îáñóæäåíèé, îò æåëàíèÿ äåòàëüíî ïðîïèñàòü “íàñòîÿùóþ ìåòîäîëîãèþ” ñ êîíêðåò-
íûìè ïåðå÷íÿìè äåéñòâèé ðàçëè÷íûõ ðîëåé êîìàíäû äî êîíöåïöèè êîìïàêòíîãî ïóòåâîäèòåëÿ ïî 
èíòåãðàöèîííûì èäåÿì. 

Â ðåçóëüòàòå ìû ôîðìèðîâàëè äîêóìåíò ñ èñïîëüçîâàíèåì ñëåäóþùèõ ïðèíöèïîâ:
• áûëî ðåøåíî “íå ïðèäóìûâàòü íè÷åãî èç ãîëîâû” (ïóñòü äàæå óìíîé), à èñïîëüçîâàòü èç-

âåñòíûå ñâîäû çíàíèé â êà÷åñòâå ñèñòåìíûõ áàçèñîâ;
• îñíîâíûì áàçèñîì âûáðàíû ýëåìåíòû êîìïåòåíòíîñòè IPMA ICB è, ïî êàæäîìó ýëåìåíòó, 

êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè (KCI);
• “ïðîöåññíûå” ýëåìåíòû êîìïåòåíòíîñòè èç ãðóïïû ICB “Ïðàêòèêà” (óïðàâëåíèå ñðîêàìè, 

ðèñêàìè, çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè è ïð.) áûëî ðåøåíî ñòðóêòóðèðîâàòü ïî ïðîöåññ-
íûì ãðóïïàì ñîãëàñíî ñòàíäàðòó ISO 21500 (ÃÎÑÒ Ð ÈÑÎ 21500-2014), òàê êàê íà ðàçëè÷-
íûõ ôàçàõ (ýòàïàõ) ïðîåêòà òðåáóåìûå çíàíèÿ, íàâûêè, èñïîëüçóåìûå äîêóìåíòû è àðòå-
ôàêòû óïðàâëåíèÿ ðàçëè÷àþòñÿ. Ñòàíäàðò ISO 21500 ãðóïïèðóåò äåéñòâèÿ ïî óïðàâëåíèþ 
ïðîåêòîì â “ïðîöåññû ïðîåêòíîãî ìåíåäæìåíòà”, êîòîðûå êëàññèôèöèðóþòñÿ ïî ãðóïïàì 
ïðåäìåòíûì (èíòåãðàöèÿ, ñîäåðæàíèå, ñðîêè...) è óïðàâëåí÷åñêèì (îò èíèöèèðîâàíèÿ äî 
çàâåðøåíèÿ, ÷òî ÷àñòî ñîîòâåòñòâóåò ôàçàì èëè ýòàïàì ïðîåêòà). Äåéñòâèÿ ðóêîâîäèòåëÿ 
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è ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà â ýòèõ ïðîöåññàõ äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü êëþ÷åâûì ïîêàçàòåëÿì 
êîìïåòåíòíîñòè ñîîòâåòñòâóþùåãî ýëåìåíòà êîìïåòåíòíîñòè;

• äëÿ èíòåãðàöèè ñ Agile â ÷àñòè ïîäõîäîâ, çíàíèé è íàâûêîâ èñïîëüçîâàíû äîêóìåíòû 
IPMA “ICB4 in AgileWorld” è The Agile Leadership Certification guide © 2017 IPMA Certifice-
ring, Nieuwegein. Composed by: John Hermarij, on behalf of IPMA Certification in the Nether-
lands; Co-composers: Sabine Scheepstra, Tanja Haringa;

• óïîìèíàåìûå â Ðóêîâîäñòâå àðòåôàêòû è äîêóìåíòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, òðåáóåìûå 
çíàíèÿ è íàâûêè îòîáðàíû èç IPMA ICB, ñòàíäàðòà ISO 21500, ìåòîäîëîãèé SCRUM è SAFe, 
à òàêæå ðàáî÷èõ ìàòåðèàëîâ ÑÎÂÍÅÒ ïî ïîäãîòîâêå íàöèîíàëüíîãî ïðîôåññèîíàëüíîãî 
ñòàíäàðòà “Ñïåöèàëèñò ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòîì”. Â îòäåëüíûõ ýëåìåíòàõ êîìïåòåíòíî-
ñòè ê íèì äîáàâëåíû äîñòàòî÷íî î÷åâèäíûå àðòåôàêòû è èíñòðóìåíòû óïðàâëåíèÿ óðîâ-
íÿ îðãàíèçàöèè, òàêèå êàê ñòðàòåãèÿ, ìèññèÿ, ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé 
è ò. ï.;

• èñòî÷íèêîì õàðàêòåðèñòèê ðîññèéñêîãî êîíòåêñòà è îñîáåííîñòåé âûáðàíà ìîäåëü 18 êëþ-
÷åâûõ ôàêòîðîâ, îïèñàííûõ â êíèãå À.Ï. Ïðîõîðîâà “Ðóññêàÿ ìîäåëü óïðàâëåíèÿ”. Äëÿ 
àíàëèçà âëèÿíèÿ íà êëþ÷åâûå ýëåìåíòû êîìïåòåíòíîñòè ICB ñ ó÷àñòèåì àâòîðà áûëà ñî-
ñòàâëåíà ìàòðèöà âëèÿíèÿ 18 êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ Ðóññêîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ íà 28 ýëå-
ìåíòîâ êîìïåòåíòíîñòè ICB, â êîòîðîé ïîñëå òðåõ áîëüøèõ îáñóæäåíèé áûëè îñòàâëå-
íû òîëüêî íàèáîëåå ðåëåâàíòíûå ôàêòîðû, è äàëåå, ïðè îïèñàíèè ñïåöèôèêè âëèÿíèÿ, 
â êàæäîì ïðåäìåòíîì ðàçäåëå Ðóêîâîäñòâà ïðîâîäèëàñü èõ ãðóïïèðîâêà èñõîäÿ èç îáù-
íîñòè ïðîáëåì, ðåêîìåíäóåìûõ äåéñòâèé, ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà.

Òàêèì îáðàçîì, íàñòîÿùåå Ðóêîâîäñòâî ôîðìèðóåò íîâîå çíàíèå “íà ñòûêàõ” øèðîêî èç-
âåñòíûõ ñâîäîâ çíàíèé è ñòàíäàðòîâ ïóòåì îïèñàíèÿ ëîãè÷åñêèõ ìàòðèö ñîîòâåòñòâèÿ àðòåôàê-
òîâ è äåéñòâèé, ñòðóêòóðèçàöèè Ýëåìåíòîâ êîìïåòåíòíîñòè ICB ïî ïðîöåññíûì ãðóïïàì ñîãëàñíî 
ISO 21500 è îïèñàíèÿ âëèÿíèÿ íàöèîíàëüíûõ ðîññèéñêèõ îñîáåííîñòåé íà ðàçëè÷íûå àñïåêòû 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è ãèáêîé îðãàíèçàöèè ðàáîò. Ðóêîâîäñòâî ïðåäíàçíà÷åíî äëÿ ïðîôåññèî-
íàëîâ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è, ïî ñóòè, ÿâëÿåòñÿ ìåòîäè÷åñêèì âåêòîðîì, îïðåäåëÿþ-
ùèì, â êàêîì íàïðàâëåíèè ñëåäóåò çàäóìàòüñÿ ïðåæäå âñåãî ïðè ïîèñêå îòâåòîâ íà àêòóàëüíûå 
âîïðîñû ñîâðåìåííîãî óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ:

• ÷òî èç ãèáêèõ ïðàêòèê ñòîèò ðàññìîòðåòü ïðè îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì â îïðå-
äåëåííûõ ôóíêöèîíàëüíûõ îáëàñòÿõ?

• ÷òî èç êëàññè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè öåëåñîîáðàçíî ïðèìåíÿòü â ãèáêèõ ôîðìàõ 
îðãàíèçàöèè ðàáîò íà óðîâíå êîìàíäû, ïðîäóêòîâîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, îðãàíèçàöèè? 

• êàêèå çíàíèÿ ïîíàäîáÿòñÿ äëÿ ýòîãî ìíå è êîìàíäå?
• êàêèå íàâûêè ñòîèò ïðîàíàëèçèðîâàòü è ðàçâèâàòü â ïåðâóþ î÷åðåäü?
• êàêèå äîêóìåíòû è àðòåôàêòû êëàññè÷åñêîãî Óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è Agile ìîãóò èñ-

ïîëüçîâàòüñÿ, â òîì ÷èñëå ñîâìåñòíî?
• íà êàêèå íàöèîíàëüíûå ðîññèéñêèå îñîáåííîñòè ñòîèò ïðè ýòîì îáðàòèòü âíèìàíèå?
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Áåçóñëîâíî, âûñòðàèâàòü êîíêðåòíûé ëàíäøàôò óïðàâëåíèÿ â êîíêðåòíûõ ïðîåêòàõ íåîáõî-
äèìî ñ ó÷åòîì äåòàëüíîãî ïîãðóæåíèÿ â êîíòåêñò îðãàíèçàöèè, êîìàíä, ïðîöåññîâ è òðåáîâàíèé 
ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòüþ îðãàíèçàöèé-ó÷àñòíèêîâ.
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Êîíòåêñò

1. Ñòðàòåãèÿ

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Êîìïåòåíöèÿ “Ñòðàòåãèÿ” îïèñûâàåò, êàê ïðîôåññèîíàë ïîíèìàåò ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèè 

è îáåñïå÷èâàåò ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè ñ ïîìîùüþ ïðîåêòîâ, ñîãëàñîâûâàÿ öåëè ïðîåêòà ñî ñòðàòå-
ãè÷åñêèìè öåëÿìè îðãàíèçàöèè. Ýòîò ýëåìåíò êîìïåòåíòíîñòè âêëþ÷àåò ôîðìàëüíîå îáîñíîâàíèå 
öåëåé ïðîåêòà, à òàêæå ðåàëèçàöèþ âûãîä äëÿ äîñòèæåíèÿ äîëãîñðî÷íûõ öåëåé îðãàíèçàöèè. Ñòðà-
òåãè÷åñêèå ïëàíû îòðàæàþò äîëãîñðî÷íîå âèäåíèå, ñðåäíåñðî÷íûå èëè êðàòêîñðî÷íûå ñòðàòåãèè 
è äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü ìèññèè, ïîëèòèêå óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì è êîðïîðàòèâíûì öåííîñòÿì îð-
ãàíèçàöèè. Ïðîôåññèîíàë òàêæå äîëæåí ïîíèìàòü îêðóæåíèå îðãàíèçàöèè, ðåàëèçîâûâàòü âûãîäû 
è óìåòü îòáèðàòü ïðîåêòû è/èëè ïðîãðàììû â ðàìêàõ ïîðòôåëÿ. Ñîîòâåòñòâèå ñòðàòåãèè îçíà÷àåò, 
÷òî öåëè ïðîåêòà èëè âûãîäû ïðîãðàììû äîëæíû îòðàæàòü âèäåíèå è ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèè.
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

×òîáû äîáèòüñÿ ñîîòâåòñòâèÿ ïðîåêòà ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè, ïðîôåññèîíàë ìîæåò èñïîëü-
çîâàòü ðàçëè÷íûå ìîäåëè ðàñïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è óïðàâëåíèÿ èìè: ñáàëàíñèðî-
âàííóþ ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé, ìàòðèöó ýôôåêòèâíîñòè, àíàëèç îêðóæåíèÿ è ò. ä. Òàêèì îáðàçîì, 
ïðîôåññèîíàë ìîæåò ñôîðìèðîâàòü äëÿ ïðîåêòà ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ, îïåðè-
ðóþùóþ âàæíûìè äëÿ îöåíêè ïàðàìåòðàìè, òàêèìè êàê êðèòè÷åñêèå ôàêòîðû óñïåõà è êëþ÷åâûå 
ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè; ïðè ýòîì èñïîëüçîâàíèå ýòèõ ïàðàìåòðîâ â óïðàâëåíèè îòäåëüíûìè 
ïðîåêòàìè äîëæíî îáåñïå÷èòü óñòîé÷èâîå ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè â öåëîì.

Êîíöåïöèÿ â Agile
Ëèäåðû â ãèáêèõ îðãàíèçàöèÿõ îïåðàòèâíî ïðèíèìàþò èçìåíåíèÿ, è ýòî èìååò ïîñëåäñòâèÿ 

äëÿ ñòðàòåãèè, êîòîðóþ îíè èñïîëüçóþò äëÿ äîñòèæåíèÿ ñâîåãî âèäåíèÿ. Ïðè ýòîì íàäî ïîíè-
ìàòü, ÷òî Âèäåíèå — ýòî ñêîðåå “ïÿòíî íà ãîðèçîíòå”, ÷åì “òî÷êà”. Áëàãîäàðÿ ãèáêîé ñòðàòåãèè 
îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ïîëó÷àòü äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè è óêëîíÿòüñÿ îò óãðîç. Agile-ëèäåðû 
ïîíèìàþò, ÷òî äîëãîñðî÷íàÿ ñòðàòåãèÿ äîëæíà áûòü íå “âûñå÷åíà íà êàìíå”, à ÿâëÿòüñÿ íåïðå-
ðûâíûì ïðîöåññîì îáó÷åíèÿ è èíñòðóìåíòîì ïðèäàíèÿ ñìûñëà ðàáîòå, âûïîëíÿåìîé îðãàíèçàöè-
åé. Âèäåíèå ÿâëÿåòñÿ äèíàìè÷íûì: ñóùåñòâóåò íåïðåðûâíûé ïîèñê è àíàëèç ñâÿçè ñ öåííîñòüþ, 
îæèäàåìîé îêðóæåíèåì îðãàíèçàöèè. Êëþ÷åâûå (áàçîâûå) öåííîñòè — ýòî ôóíäàìåíòàëüíûå 
óáåæäåíèÿ, êîòîðûå ôîðìèðóþò îñíîâó òîãî, êàê îðãàíèçàöèÿ ðàáîòàåò. Â ãèáêîé îðãàíèçàöèè, 
êàê ïðàâèëî, ñóùåñòâóþò ñïåöèôè÷åñêèå öåííîñòè â îáëàñòè èñïîëüçóåìûõ ïîäõîäîâ è ïðàâèë 
ðàáîòû (íàïðèìåð, îñíîâàííûå íà Agile-ìàíèôåñòå, èçâåñòíûõ ïîäõîäàõ ê ìàñøòàáèðîâàíèþ 
Agile è ò. ï.). 

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Ñîîòâåòñòâèå ìèññèè è âèäåíèþ îðãàíèçàöèè. Çíàåò, ïîíèìàåò è ó÷èòûâàåò ìèññèþ è âè-

äåíèå îðãàíèçàöèè. Ñîãëàñóåò öåëè ïðîåêòà ñ ìèññèåé, âèäåíèåì è ñòðàòåãèåé îðãàíèçàöèè ïðè 
ïîìîùè èíòåðàêòèâíûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ (ïîäõîä “ñâåðõó âíèç” è ïîñòàíîâêà àìáèöèîçíûõ öå-
ëåé). Ñëåäèò çà òåì, ÷òîáû öåëè è âûãîäû ïðîåêòà ñîîòâåòñòâîâàëè ìèññèè, âèäåíèþ è ñòðàòåãèè 
îðãàíèçàöèè. Ðàçðàáàòûâàåò è ïðèìåíÿåò êðèòåðèè ñîãëàñîâàííîñòè ñî ñòðàòåãèåé (íàïðèìåð, 
êðèòè÷åñêèå ôàêòîðû óñïåõà, êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè è ò. ä.). Ñëåäèò çà òåì, ÷òîáû 
ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà ñîçäàâàëà âûãîäû äëÿ îðãàíèçàöèè. 

Agile-ëèäåð äîâîäèò ìèññèþ è âèäåíèå îðãàíèçàöèè äî êîìàíä è îáåñïå÷èâàåò èõ îòðàæåíèå 
â ðàáîòå êîìàíä; âçàèìîäåéñòâóåò ñ îêðóæåíèåì è ñïîñîáñòâóåò ñèíõðîíèçàöèè Agile-ðàáîò 
(â òîì ÷èñëå èõ öåëåé è ïðåèìóùåñòâ) ñ ìèññèåé, âèäåíèåì è ñòðàòåãèåé îðãàíèçàöèè; ðàç-
ðàáàòûâàåò è ðåàëèçóåò ìåðû ïî îáåñïå÷åíèþ ïðîçðà÷íîãî äëÿ êîìàíä êàñêàäèðîâàíèÿ 
ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè; íåïðåðûâíî ïðîâåðÿåò, îáåñïå÷èâàþò ëè Agile-ïîäõîäû âûãîäû äëÿ 
îðãàíèçàöèè è öåííîñòü äëÿ åå êëèåíòîâ.
Èäåíòèôèöèðóåò è èñïîëüçóåò âîçìîæíîñòè ïîâëèÿòü íà ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèè. Çíà-

åò ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè. Èäåíòèôèöèðóåò íîâûå ðèñêè è âîçìîæíîñòè, ñïîñîáíûå èç-
ìåíèòü ñòðàòåãèþ. Âîâëåêàåò êîëëåã â àíàëèç ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè â ïðîöåññå îñóùåñòâëåíèÿ 
èíòåðàêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ (ïîäõîä “ñíèçó ââåðõ” è ïîñòàíîâêà àìáèöèîçíûõ öåëåé). Îïðåäåëÿ-
åò, êàê ìîæíî óñîâåðøåíñòâîâàòü ñòðàòåãèþ. Âëèÿåò íà ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè, ïðåäëàãàÿ 
èçìåíåíèÿ.

Agile-ëèäåð çíàåò îñíîâíûå öåííîñòè îðãàíèçàöèè, â êîòîðîé ðàáîòàþò êîìàíäû (âêëþ÷àÿ 
ñïåöèôè÷åñêèå öåííîñòè ãèáêèõ îðãàíèçàöèé, íàïðèìåð, îñíîâàííûå íà Agile-ìàíèôåñòå, 
èçâåñòíûõ ïîäõîäàõ ê ìàñøòàáèðîâàíèþ Agile è ò. ï.); ïîíèìàåò, êàê îíè ìîãóò ïîâëèÿòü 
íà îðãàíèçàöèþ ðàáîòû, è ÿâëÿåòñÿ ïðèìåðîì â îòíîøåíèè öåííîñòåé Agile; â ñëó÷àå íå-
îáõîäèìîñòè, ïðè âûÿâëåíèè íà óðîâíå êîìàíä ñóùåñòâåííûõ ôàêòîðîâ è îáñòîÿòåëüñòâ, 
ìîãóùèõ ïîâëèÿòü íà öåííîñòè, ñòðàòåãèþ è âèäåíèå îðãàíèçàöèè, Agile-ëèäåð äîâîäèò ýòó 
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Êîíòåêñò

èíôîðìàöèþ äî âûñøåãî ðóêîâîäñòâà è ñòðåìèòñÿ îáåñïå÷èòü ñâîåâðåìåííûå èçìåíåíèÿ íà 
óðîâíå îðãàíèçàöèè.
Ðàçðàáàòûâàåò è ïîääåðæèâàåò â àêòóàëüíîì ñîñòîÿíèè îáîñíîâàíèå êîììåð÷åñêîé 

èëè îðãàíèçàöèîííîé íåîáõîäèìîñòè ïðîåêòà. Îïðåäåëÿåò è àíàëèçèðóåò îáîñíîâàíèå ïðîåê-
òà ñ òî÷êè çðåíèÿ èíòåðåñîâ áèçíåñà èëè îðãàíèçàöèè. Îïðåäåëÿåò öåëè, êîòîðûå íóæíî äîñòè÷ü 
â ïðîåêòå äëÿ ñîçäàíèÿ çàïëàíèðîâàííûõ âûãîä. Ïîäòâåðæäàåò îáîñíîâàíèå ïðîåêòà ñ òî÷êè çðå-
íèÿ èíòåðåñîâ áèçíåñà èëè îðãàíèçàöèè è ïðåäñòàâëÿåò åãî ñïîíñîðó è/èëè âëàäåëüöó ïðîåêòà. 
Ïåðåñìàòðèâàåò è óòâåðæäàåò îáîñíîâàíèå ïðîåêòà ñ ó÷åòîì ôàêòîðîâ îêðóæåíèÿ. Îïðåäåëÿåò 
êîíôèãóðàöèþ ïðîåêòà è óïðàâëÿåò êîíôèãóðàöèåé ïðîåêòà (ïîääåðæèâàåò ïîëíîòó è ôóíêöèî-
íàëüíóþ öåëîñòíîñòü îðãàíèçàöèè ïðîåêòà). Óïðàâëÿåò ðåàëèçàöèåé âûãîä, îáåñïå÷èâàÿ, ÷òîáû 
êîíôèãóðàöèÿ ïðîåêòà ïîçâîëÿëà ïîëó÷àòü æåëàåìûå ðåçóëüòàòû. Ñëåäèò çà òåì, íå âîçíèêëà ëè 
íåîáõîäèìîñòü îñòàíîâèòü ïðîåêò âñëåäñòâèå óòðàòû ñòðàòåãè÷åñêîãî çíà÷åíèÿ, è èçìåíÿåò êîí-
ôèãóðàöèþ ïðîåêòà. 

Agile-ëèäåð äîëæåí óìåòü ïðåäñòàâèòü òåêóùóþ è áóäóùóþ îðãàíèçàöèþ â êîìïàêòíîì âèäå 
â ðàçðåçå êëþ÷åâûõ ïàðòíåðîâ, âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ðåñóðñîâ, ñîçäàâàåìîé öåííîñòè, îò-
íîøåíèé ñ êëèåíòàìè, êàíàëîâ è ñåãìåíòîâ, ñòðóêòóðû çàòðàò è ïîòîêîâ äîõîäîâ. Áèçíåñ-
ìîäåëü îïèñûâàåò îáîñíîâàíèå òîãî, êàê îðãàíèçàöèÿ ñîçäàåò, ïîñòàâëÿåò è ñîõðàíÿåò 
öåííîñòü. Ýêîíîìè÷åñêàÿ òî÷êà çðåíèÿ íà Agile-ðàáîòû (îáëåã÷åííûé áèçíåñ-êåéñ) çàêëþ-
÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ýêîíîìè÷åñêàÿ îòäà÷à îò ðåøåíèÿ (â óñëîâèÿõ ïîñòàâîê ñ êîðîòêèì öèêëîì 
ñ äåöåíòðàëèçîâàííûì ïðèíÿòèåì ðåøåíèé) äîëæíà îïðàâäûâàòü çàòðà÷èâàåìûå óñèëèÿ. 
Ïðåäïðèíèìàòåëüñêèé ïðèíöèï ïðèåìëåìûõ ïîòåðü ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ðåøåíèå î êîíêðåò-
íîé èíâåñòèöèè çàâèñèò îò òîãî, ñêîëüêî ïîòåðü îðãàíèçàöèÿ ãîòîâà ïðèíÿòü, åñëè èíâå-
ñòèöèè íå óâåí÷àþòñÿ óñïåõîì. Agile-ëèäåð ïîíèìàåò è ñîáëþäàåò ñóùåñòâóþùèå â îðãà-
íèçàöèè ïðàâèëà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è äàåò ðóêîâîäñòâó è êîìàíäàì ÷åòêîå ïðåäñòàâëåíèå 
î íåîáõîäèìûõ èíâåñòèöèÿõ è óñèëèÿõ.
Îïðåäåëÿåò, îöåíèâàåò è àíàëèçèðóåò êðèòè÷åñêèå ôàêòîðû óñïåõà ïðîåêòà. Ïîëó÷àåò 

è/èëè ðàçðàáàòûâàåò êðèòè÷åñêèå ôàêòîðû óñïåõà, ñîîòâåòñòâóþùèå ñòðàòåãè÷åñêèì öåëÿì. Èñ-
ïîëüçóåò ôîðìàëüíûå êðèòè÷åñêèå ôàêòîðû óñïåõà äëÿ ñîãëàñîâàíèÿ ñî ñòðàòåãèåé, à òàêæå ó÷è-
òûâàåò íåôîðìàëüíîå îêðóæåíèå ïðîåêòà. Âîâëåêàåò ïîä÷èíåííûõ â ïðîöåññ àíàëèçà ñòðàòåãèè 
îðãàíèçàöèè â õîäå ðàçðàáîòêè êðèòè÷åñêèõ ôàêòîðîâ óñïåõà (èíòåðàêòèâíûå ñèñòåìû óïðàâëå-
íèÿ è ïîñòàíîâêà àìáèöèîçíûõ öåëåé). Èñïîëüçóåò êðèòè÷åñêèå ôàêòîðû óñïåõà äëÿ ñîãëàñîâàíèÿ 
ñî ñòðàòåãèåé îðãàíèçàöèè è ïðîåêòà. Èñïîëüçóåò êðèòè÷åñêèå ôàêòîðû óñïåõà äëÿ óïðàâëåíèÿ 
îòíîøåíèÿìè ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè. Èñïîëüçóåò êðèòè÷åñêèå ôàêòîðû óñïåõà äëÿ ðàç-
ðàáîòêè ñèñòåìû ñòèìóëîâ/âîçíàãðàæäåíèé è ñîçäàíèÿ êóëüòóðû âûñîêîé ìîòèâàöèè. Ïåðåñìàò-
ðèâàåò ðåàëèçàöèþ êðèòè÷åñêèõ ôàêòîðîâ óñïåõà ñ òî÷êè çðåíèÿ áîëåå øèðîêîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî 
êîíòåêñòà.

Agile-ëèäåð èçó÷àåò è àíàëèçèðóåò ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû îðãàíèçàöèè, îêðóæåíèÿ 
è ðàçðàáàòûâàåìîãî ïðîäóêòà, âîçìîæíîñòè è óãðîçû, ïåðåâîäèò èõ â ñîîòâåòñòâóþùèå 
ïóíê òû áýêëîãà è ñòèìóëèðóåò êîìàíäû ïóòåì óñòðàíåíèÿ òåõíè÷åñêèõ è îðãàíèçàöèîííûõ 
ïðåïÿòñòâèé.
Îïðåäåëÿåò, îöåíèâàåò è àíàëèçèðóåò êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè. Ïîëó÷àåò 

è/èëè ðàçðàáàòûâàåò êëþ÷åâîé ïîêàçàòåëü ýôôåêòèâíîñòè (èëè êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâ-
íîñòè) äëÿ êàæäîãî èç êðèòè÷åñêèõ ôàêòîðîâ óñïåõà. Â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè êëþ÷åâûõ ïîêàçàòå-
ëåé ýôôåêòèâíîñòè ïðèíèìàåò ðåøåíèå î òîì, êàêèå ïîêàçàòåëè èñïîëüçîâàòü — îïåðåæàþùèå, 
îòëîæåííûå èëè òåêóùèå. Èñïîëüçóåò êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî 
óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ. Èñïîëüçóåò êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè, ÷òîáû îêàçûâàòü 
âëèÿíèå íà çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû. Èñïîëüçóåò êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè, ðàçðà-
áàòûâàÿ ïëàíû ðàçâèòèÿ ñîòðóäíèêîâ. Èñïîëüçóåò êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè, ðàçðà-
áàòûâàÿ ñèñòåìû ñòèìóëîâ/âîçíàãðàæäåíèé. Ïåðåñìàòðèâàåò êîíôèãóðàöèþ ïðîåêòà, èñïîëüçóÿ 
êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè è îñóùåñòâëÿÿ óïðàâëåíèå ðåàëèçàöèåé âûãîä.

Agile-ëèäåð îðãàíèçóåò âûäåëåíèå îñíîâíûõ ïîêàçàòåëåé ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà 
è äåëàåò èõ îáùåäîñòóïíûìè (íàïðèìåð, ïóòåì èõ ãðàôè÷åñêîãî ïðåäñòàâëåíèÿ), à òàêæå 
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ðàçðàáàòûâàåò è ïðèìåíÿåò èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû (à òàêæå êàíàëû è ôîðìàòû èíôîð-
ìàöèè è äàííûõ) äëÿ óïðàâëåíèÿ ÊÏÝ, âëèÿíèÿ íà çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû, ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ, ðàçðàáîòêè ïëàíîâ ðàçâèòèÿ, ñèñòåì âîçíàãðàæäåíèÿ, 
ïîâûøåíèÿ âîçìîæíîñòåé óïðàâëåíèÿ ðåàëèçàöèåé ðàáîò. Óïðàâëåíèå ýôôåêòèâíîñòüþ 
â Agile ó÷èòûâàåò ñêîðîñòü èííîâàöèé, ðàáîò, ïåðåäåëîê è âîññòàíîâëåíèé; íåïðåðûâíîå 
óëó÷øåíèå; âîâëå÷åííîñòü è ãîòîâíîñòü ê ñîòðóäíè÷åñòâó çàêàç÷èêîâ è êëèåíòîâ; òåìïû ðå-
øåíèÿ ïðîáëåì, â òîì ÷èñëå â óñëîâèÿõ îïåðàòèâíûõ èçìåíåíèé íàïðàâëåíèÿ ðàáîò.

Çíàíèÿ
Ìèññèÿ, ñòðàòåãèÿ, âèäåíèå îðãàíèçàöèè; Óïðàâëåíèå ðåàëèçàöèåé âûãîä; Êðèòè÷åñêèå 

ôàêòîðû óñïåõà; Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè; Ïðèíöèïû ôîðìóëèðîâàíèÿ öåëåé; Ýêî-
íîìè÷åñêàÿ òî÷êà çðåíèÿ; Ñèñòåìû äèàãíîñòèêè è èíòåðàêòèâíîãî êîíòðîëÿ; Ñòðàòåãè÷åñêîå 
óïðàâëåíèå ýôôåêòèâíîñòüþ; Áåí÷ìàðêèíã; Ñèñòåìû óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ; Ìåòîäû ðàáîòû 
ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè; Ìåòîäû èíâåñòèöèîííîãî è ôèíàíñîâîãî àíàëèçà; Äîïóñòèìûå 
ïîòåðè; Ãèáêîå óïðàâëåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ; Áàçîâûå öåííîñòè; Îáëåã÷åííûé (óïðîùåííûé) 
áèçíåñ-êåéñ; SWOT-àíàëèç.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Àíàëèç è ñèíòåç; Ïðåäïðèèì÷èâîñòü; Ïîíèìàíèå è ó÷åò öåëåé îðãàíèçàöèè; Ñòðàòåãè÷åñêîå 

ìûøëåíèå; Íàöåëåííîñòü íà îáåñïå÷åíèå óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ; Ïîíèìàíèå îêðóæåíèÿ è êîí-
òåêñòà îðãàíèçàöèè; Îòðàæåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé; Îðèåíòèðîâàííîñòü íà ðåçóëüòàòû; Ôîð-
ìèðîâàíèå äîâåðèÿ è âûñòðàèâàíèå îòíîøåíèé; Ïðîâåäåíèå ïåðåãîâîðîâ; Ïîèñê êîìïðîìèññîâ; 
Îïðåäåëåíèå ïðèîðèòåòîâ; Ïðåîäîëåíèå ñîïðîòèâëåíèÿ; Ïðîâåäåíèå ïðåçåíòàöèé.

Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Àðòåôàêòû Agile

Òåõíè÷åñêîå îáîñíîâàíèå, Îïûò 
ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Óñòàâ ïðîåêòà, 
Ðååñòð çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà, 
Òåõíè÷åñêîå çàäàíèå, Ýêîíîìè÷åñêîå 
îáîñíîâàíèå.

Ñòðàòåãèÿ, Ìèññèÿ, Âèäåíèå, Öåííîñòè 
îðãàíèçàöèè, Ñòðàòåãè÷åñêèå êàðòû, Ñèñòåìà 
ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé

Âèäåíèå ïðîäóêòà, Áèçíåñ-öåëü, Äîðîæíàÿ 
êàðòà ïðîäóêòà, Áþäæåòèðîâàíèå 
áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà, Ïîòîê öåííîñòè 

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Ìàÿòíèê — äâà ðåæèìà ðàáîòû, ñòàáèëüíûé è íåñòàáèëüíûé. 
Çàâûøåííûå àìáèöèè ëèäåðîâ 

Âàæíî óìåíèå óëîâèòü äóõ äåéñòâóþùåé ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè, îïðåäåëèòü ñóùåñòâåííóþ 
äëÿ ïðîåêòà ñïåöèôèêó îðãàíèçàöèè, îòðàñëè è êëþ÷åâûõ êîíòðàãåíòîâ è ó÷åñòü ýòî â êîíöåïöèè 
óïðàâëåíèÿ, öåëÿõ, äîïóùåíèÿõ è îãðàíè÷åíèÿõ, ðèñêàõ ïðîåêòà. Öåëåñîîáðàçíî ìàêñèìàëüíî ïî-
íÿòü ñòèëü óïðàâëåíèÿ è òåêóùèå íàñòðîåíèÿ ïåðâûõ ëèö è “ïîïàñòü íà òó æå âîëíó” ïðè îáîñíî-
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âàíèè ïðîåêòà. Íå ñëåäóåò ñîçäàâàòü çàâåäîìî “íåïðîõîäíóþ” ñòðàòåãèþ ïðîåêòà èëè æå ïûòàòüñÿ 
÷åðåç êîíêðåòíûé ïðîåêò èçìåíèòü ñèñòåìó öåííîñòåé è ìîòèâàöèþ ïåðâûõ ëèö; ñëåäóåò âñòóïàòü 
ñ ëèäåðàìè â ïðîôåññèîíàëüíûé äèàëîã, îöåíèâàòü äîñòèæèìîñòü èõ âèäåíèÿ, ñòðåìèòüñÿ ñòàòü 
âîñïðèíèìàåìûì ëè÷íî ëèáî èñêàòü ñîþçíèêîâ (òåõ, êîãî ñëóøàþò) äëÿ âëèÿíèÿ íà ëèäåðîâ îðãà-
íèçàöèè.

Èííîâàöèîííûå ïðîåêòû áûâàþò óñïåøíûìè òîëüêî ïðè äîëæíîé âîâëå÷åííîñòè êëþ÷åâûõ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö, íà÷èíàÿ ñ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà. Â ñòàáèëüíûé ïåðèîä ðàçâèòèÿ (êîãäà 
êëþ÷åâûå ó÷àñòíèêè ìîòèâèðîâàíû íà ñîõðàíåíèå ñòàòóñ-êâî) âåëèêà ñëîæíîñòü ïðîäâèæåíèÿ 
ïðîåêòîâ, íàïðàâëåííûõ íà èíòåíñèôèêàöèþ ñóùåñòâóþùèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, ýêîíîìèþ ðå-
ñóðñîâ è ïðî÷åå, îäíàêî, ñ äðóãîé ñòîðîíû, ïðîåêòû ñ îòëîæåííûìè äîëãîñðî÷íûìè ýôôåêòàìè 
è äëèííûå ïî ñðîêàì ðåàëèçàöèè ìîãóò áûòü âîñïðèíÿòû áîëåå áëàãîñêëîííî, ÷åì â íåñòàáèëüíûé 
ïåðèîä, êîãäà ïðèâåòñòâóþòñÿ “áûñòðûå ïîáåäû” è ñêîðåéøàÿ îòäà÷à îò âëîæåííûõ èíâåñòèöèé 
è ðåñóðñîâ. 

Âåðîÿòíîñòü ïðèíÿòèÿ Agile, êàê è ëþáûõ íîâûõ ôîðì ðàáîòû, â íåñòàáèëüíûé ïåðèîä âûøå 
(â òîì ÷èñëå íà îãðàíè÷åííîì ÷èñëå ïðîåêòîâ èëè îáëàñòåé ïðèìåíåíèÿ). Â ñòàáèëüíûé ïåðèîä, 
âåðîÿòíî, ïîòðåáóþòñÿ íåìàëûå óñèëèÿ íà âîâëå÷åíèå ðóêîâîäñòâà è êîëëåêòèâîâ â ãèáêèå ïîä-
õîäû, îäíàêî åñòü âåðîÿòíîñòü ïðîäâèæåíèÿ Agile ÷åðåç áèçíåñ-íèøè, îáúåêòèâíî òðåáóþùèå âû-
ñîêîé ñêîðîñòè èçìåíåíèé è ãèáêîñòè ïðîäóêòîâ.

Â öåëîì ñòîèò îòìåòèòü êðèòè÷åñêóþ íåîáõîäèìîñòü ëèäåðñòâà ïðèìåíåíèÿ Agile ñî ñòîðîíû 
ïåðâûõ ëèö, è îñîáåííî íà óðîâíå îðãàíèçàöèè. Àðãóìåíòîì äëÿ èõ âîâëå÷åíèÿ ìîæåò áûòü âîç-
ìîæíîñòü ñóùåñòâåííî ïîâûñèòü çà ñ÷åò Agile òåìïû àíàëèçà è ïåðåñìîòðà ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåê-
òèâíîñòè ðàçðàáàòûâàåìûõ ïðîäóêòîâ è âíåñåíèÿ íåîáõîäèìûõ èçìåíåíèé â ïëàíû è ñòðàòåãèè.

Äâîéíîé íàáîð ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ è ìîðàëüíûõ íîðì. 
Ìàÿòíèêîâîå îòíîøåíèå ê èíîñòðàííîìó îïûòó 

Òðàäèöèîííàÿ ðîññèéñêàÿ äâîéñòâåííîñòü ïîâåäåíèÿ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà, âêëþ÷àÿ ðóêîâî-
äèòåëåé îðãàíèçàöèè è çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû, à òàêæå ñòðåìëåíèå âûñøèõ óðîâíåé óïðàâ-
ëåíèÿ ê âûñòðàèâàíèþ äîïîëíèòåëüíûõ ñèãíàëüíûõ è óïðàâëÿþùèõ ñèñòåì ïðèâîäÿò ê íåîáõîäè-
ìîñòè óïðàâëåíèÿ “íåôîðìàëüíûìè” ïîêàçàòåëÿìè ïðîåêòà ïî îôèöèàëüíûì è íåîôèöèàëüíûì 
êàíàëàì. Ýòî òðåáóåò äîïîëíèòåëüíûõ ðåñóðñîâ è âðåìåíè, îäíàêî ñóùåñòâóþùèå ïàðàëëåëüíûå 
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ìîãóò áûòü ïðîàíàëèçèðîâàíû è èñïîëüçîâàíû â èíòåðåñàõ ïðîåêòà, â òîì 
÷èñëå â êà÷åñòâå íåîáõîäèìîãî ïðîòèâîâåñà ìíåíèé. Ñòåïåíü äîâåðèÿ ê àíàëèçó èíîñòðàííîãî 
îïûòà ïðè îáîñíîâàíèè êîíêðåòíîãî ïðîåêòà èëè ïðèìåíåíèÿ Agile â öåëîì (â òîì ÷èñëå áåí÷-
ìàðêèíãà êàê “ññûëêè íà àâòîðèòåòû”) çàâèñèò îò ïîëèòè÷åñêîé ñèòóàöèè è ïîçèöèè ïåðâûõ ëèö 
îðãàíèçàöèè.

Íåñîîòâåòñòâèå öåëåé è ñðåäñòâ ðåôîðì. 
Îòñóòñòâèå öåííîñòè äîëãîñðî÷íûõ íàêîïëåíèé

Îáû÷íî ïðåâàëèðóåò ïîâûøåííûé èíòåðåñ ñïîíñîðà, çàêàç÷èêà è çàèíòåðåñîâàííûõ ñòî-
ðîí ê áûñòðîé îòäà÷å îò ïðîåêòà. Ïðèìåíåíèå ôèëîñîôèè Agile, ïðåäïîëàãàþùåé ñîçäàíèå ïðî-
çðà÷íûõ, ïðèíÿòûõ âñåìè ó÷àñòíèêàìè ìåõàíèçìîâ ðåãóëÿðíîé îïåðàòèâíîé îöåíêè ýêîíîìè-
÷åñêîé öåëåñîîáðàçíîñòè ïðîâîäèìûõ ðàáîò, ìîæåò êîìïåíñèðîâàòü ñòàðòîâûå ïðîòèâîðå÷èÿ 
è ïåðåâåñòè ïðèíÿòèå äîëãîñðî÷íûõ èíâåñòèöèîííûõ ðåøåíèé â ïðîöåññ èòåðàöèîííîãî àíàëè-
çà öåííîñòè ïðîäóêòà è öåëåñîîáðàçíîñòè ðåñóðñíûõ çàòðàò. Îäíàêî âàæíûì óñëîâèåì ÿâëÿåòñÿ 
ïðèìåíåíèå Agile-ïîäõîäîâ ”ê ìåñòó”, ïðè ðåàëüíîé ãîòîâíîñòè êîëëåêòèâîâ, çàêàç÷èêîâ è ðóêî-
âîäñòâà è ïðèíÿòèè èìè áàçîâûõ öåííîñòåé Agile (à íå òîëüêî âíåøíåé âèäèìîñòè, àðòåôàêòîâ 
è öåðåìîíèé); òîëüêî òîãäà âîçíèêàåò âîçìîæíîñòü ñóùåñòâåííî ïîâûñèòü òåìïû ïåðåñìîòðà 
ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè ðàçðàáàòûâàåìûõ ïðîäóêòîâ è âíåñåíèÿ íåîáõîäèìûõ èçìåíå-
íèé â ïëàíû è ñòðàòåãèè.
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2. Ðóêîâîäñòâî, ñòðóêòóðû è ïðîöåññû

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Ýòîò ýëåìåíò êîìïåòåíòíîñòè îïðåäåëÿåò, êàê ñïåöèàëèñò çíàåò ñòðóêòóðû, ñèñòåìû è ïðî-

öåññû îðãàíèçàöèè, êîòîðûå çàäåéñòâóþòñÿ ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ è âëèÿþò íà òî, êàê ïðîåêòû 
îðãàíèçóþòñÿ, ðåàëèçóþòñÿ è óïðàâëÿþòñÿ. Ðóêîâîäñòâî, ñòðóêòóðû è ïðîöåññû îðãàíèçàöèè ìî-
ãóò âêëþ÷àòü êàê âðåìåííûå ñèñòåìû (òàêèå, êàê ïðîåêòû), òàê è ïîñòîÿííûå (òàêèå, êàê ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ ïîðòôåëåì ïðîåêòîâ, ôèíàíñîâûå/àäìèíèñòðàòèâíûå ñèñòåìû, îáåñïå÷èâàþùèå ñè-
ñòåìû, ñèñòåìû îò÷åòíîñòè, ñèñòåìû ïîääåðæêè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è ñèñòåìû àóäèòà). 

Óïðàâëÿòü ïðîåêòàìè â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðóêòóðàìè è ïðîöåññàìè îðãàíèçàöèè — çíà÷èò 
ðàáîòàòü â ðàìêàõ ñóùåñòâóþùåé â îðãàíèçàöèè ñèñòåìû öåííîñòåé, ñèñòåìû ðîëåé è îáÿçàííî-
ñòåé, ïðîöåññîâ è ïîëèòèêè äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé ïðîåêòîâ è ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé îðãàíèçàöèè. 
Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî ïîíèìàòü, êàê ðàáîòàåò ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííàÿ îðãàíèçàöèÿ, êàêèå â íåé 
ìîãóò áûòü òèïû èíèöèàòèâ, êàêèå âûãîäû ìîæåò äàòü óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè â öåëîì äëÿ îðãàíè-
çàöèè. Íåêîòîðûå ïðîåêòû ìîãóò ïðèâîäèòü ê èçìåíåíèÿì ñòðóêòóð è ïðîöåññîâ îðãàíèçàöèè. 

Â êà÷åñòâå ïðèìåðîâ ñòðóêòóð è ïðîöåññîâ ïîääåðæêè ïðîåêòîâ ìîæíî ïðèâåñòè òàêèå ïîä-
ðàçäåëåíèÿ, êàê îòäåë ïî ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì, ôèíàíñîâûé îòäåë, ÈÒ-îòäåë. Â ïðîåêòíûõ îðãàíè-
çàöèÿõ ñ âûñîêèì óðîâíåì çðåëîñòè ìîæåò ôóíêöèîíèðîâàòü îôèñ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, îêàçû-
âàþùèé ñïåöèàëèçèðîâàííóþ ïîääåðæêó â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Ñïåöèàëèñò â îáëàñòè 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè äîëæåí áûòü ñïîñîáåí àíàëèçèðîâàòü è èñïîëüçîâàòü îáðàòíóþ ñâÿçü è ïî-
ëó÷åííûé íà ïðåäûäóùèõ ïðîåêòàõ îïûò. Êëþ÷åâîé çàäà÷åé ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìîñòü äîáèâàòüñÿ 
áàëàíñà ìåæäó èñïîëüçîâàíèåì îáÿçàòåëüíûõ è íåîáÿçàòåëüíûõ ñòðóêòóð è ïðîöåññîâ ñ öåëüþ ïî-
ëó÷åíèÿ íàèëó÷øåãî ðåçóëüòàòà è ðåàëèçàöèè âûãîä ïðîåêòà.
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Êîíòåêñò

Êîíöåïöèÿ â Agile
Âñå áîëåå ñëîæíûé è íåîïðåäåëåííûé ìèð ïðåäúÿâëÿåò ñîâðåìåííûì îðãàíèçàöèÿì îãðîì-

íûå òðåáîâàíèÿ. Ñ îäíîé ñòîðîíû, îðãàíèçàöèè äîëæíû êàê ìîæíî ëó÷øå áîðîòüñÿ ñ ïîòåðÿìè 
(ðåàëèçóÿ ôèëîñîôèþ áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà), è â òî æå âðåìÿ îíè äîëæíû ñòàòü áîëåå ãèá-
êèìè. Ïîñëåäíåå âîçìîæíî òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè èíäèâèäóóìû — èõ ñîòðóäíèêè — òàêæå 
ñòàíóò ðàçíîñòîðîííèìè. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðàçâèâàþòñÿ ñïîñîáû ðàáîòû, ïðè êîòîðûõ ïðèíÿòèå 
ðåøåíèé ïðîèñõîäèò íàñòîëüêî áëèçêî ê ìåñòó è âðåìåíè íà÷àëà èñïîëíåíèÿ ðàáîò, íàñêîëüêî ýòî 
îïðàâäàííî. Óïðàâëåíèå äîëæíî áûòü îðèåíòèðîâàíî íà ïîòðåáèòåëüñêóþ öåííîñòü, à íå íà ïëàí, 
ïðèäóìàííûé èçíà÷àëüíî. Ðàáîòû ÷àñòî âûïîëíÿþòñÿ â êîðîòêèõ öèêëàõ âìåñòî äîëãîñðî÷íîãî 
ïëàíèðîâàíèÿ, ïðè ýòîì âíèìàíèå áóäóùåìó ðàçâèòèþ è êà÷åñòâó äîëæíî óäåëÿòüñÿ â êàæäîì öè-
êëå ïîñòàâêè ïðîäóêòà. Õîòÿ ñóùåñòâóþò èçâåñòíûå áàçîâûå ïîäõîäû â îáëàñòè ãèáêîé îðãàíèçà-
öèè ðàáîò, êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ èìååò ñâîþ ñîáñòâåííóþ èíòåðïðåòàöèþ ðàáîòû â Agile. Ðàáîòó 
â ïàðàäèãìå Agile ëó÷øå âñåãî ðàññìàòðèâàòü êàê ôèëîñîôèþ, ïðåäîñòàâëÿþùóþ, òåì íå ìåíåå, 
ñòàíäàðòíûå ïîäõîäû.

Âàæíî îñîçíàòü, ÷òî âìåñòî òîãî, ÷òîáû “âíåäðÿòü Agile”, ñàìèì ëþäÿì íóæíî ñòàíîâèòüñÿ 
ãèáêèìè, è ýòî òðåáóåò ôóíäàìåíòàëüíûõ èçìåíåíèé â ìûøëåíèè. Ýòî îòíîñèòñÿ êî âñåì òèïàì 
ïðîåêòíûõ ïîäõîäîâ, áóäü îíè èòåðàöèîííûìè, ëèíåéíûìè èëè êîìáèíèðîâàííûìè. 

Ñïîñîáû, êîòîðûìè îðãàíèçàöèè ñòðóêòóðèðóþò ñåáÿ, çíà÷èòåëüíî ýâîëþöèîíèðîâàëè â ïî-
ñëåäíåå âðåìÿ. Íåêîòîðûå ñîâðåìåííûå îðãàíèçàöèè áîëüøå íå äåëåãèðóþò âëàñòü ñâåðõó âíèç, 
à ïåðåõîäÿò ê ìîäåëè ïëîñêîé îðãàíèçàöèè, ëèøåííîé ôîðìàëüíîé èåðàðõèè è ñâÿçûâàþùåé 
âëèÿíèå è àâòîíîìèþ ðàçëè÷íûõ ðîëåé, îáåñïå÷èâàÿ çíà÷èòåëüíûå âîçìîæíîñòè ñàìîîáó÷åíèÿ 
è àäàïòàöèè. Íî îäíà èç ïðîáëåì òàêîé ìîäåëè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îíà ìîæåò áûòü ñëîæíîé 
(ñëîæíî âîñïðèíèìàåìîé è ïðèìåíÿåìîé) äëÿ ëþäåé èç ðàçíûõ ÷àñòåé èëè ãðóïï îðãàíèçàöèè, ÷òî 
çàòðóäíèò ïðîäóêòèâíûé îáìåí èäåÿìè è ñîâìåñòíóþ ðàáîòó.

Ïîýòîìó Agile-ëèäåð äîëæåí áûòü ñïîñîáåí ýôôåêòèâíî ðàáîòàòü ñ ðàçëè÷íûìè ñòðóêòóðà-
ìè, ãðóïïàìè, ïðîöåññàìè è ñâÿçûâàòü èõ ìåæäó ñîáîé, äåëàÿ ïîíÿòíûìè ïîòîêè ñîçäàíèÿ öåííî-
ñòè, ñòèìóëèðîâàòü áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî, îáåñïå÷èâàòü ñíèæåíèå âñåõ ôîðì ïîòåðü (muda), 
ñîäåéñòâîâàòü ñàìîîðãàíèçàöèè êîìàíä.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Çíàåò ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è òî, êàê îíè ïðèìåíÿþòñÿ íà ïðàêòèêå. Ìîæåò 

èäåíòèôèöèðîâàòü ïðîåêò íà ïðàêòèêå è çíàåò ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Çíàåò õàðàêòåðè-
ñòèêè ôóíêöèîíàëüíîé, ìàòðè÷íîé è ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîé îðãàíèçàöèè è èäåíòèôèöèðóåò 
èõ íà ïðàêòèêå. Ìîæåò ðàññêàçàòü î êîíöåïöèè ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîãî óïðàâëåíèÿ è èñïîëü-
çóåò åå íà ïðàêòèêå. Ïîíèìàåò êîíöåïöèþ ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîãî óïðàâëåíèÿ è âíåäðÿåò åå 
â ñâîåé îðãàíèçàöèè. Ìîæåò îïðåäåëèòü ñóùåñòâóþùèé óðîâåíü çðåëîñòè îðãàíèçàöèè è äàòü åãî 
îáîñíîâàíèå.

Agile-ëèäåð çíàåò ïîäõîäû Agile è îñîçíàåò ñïîñîáû èõ ïðàêòè÷åñêîãî ïðèìåíåíèÿ. Ðàñ-
ïîçíàåò íà ïðàêòèêå è ðàçúÿñíÿåò õàðàêòåðèñòèêè ðàçëè÷íûõ ãèáêèõ ïîäõîäîâ è ñòðóêòóð 
(frameworks). Îáúÿñíÿåò è ïðàêòèêóåò ãèáêèé ñïîñîá ðàáîòû. Âîñïðèíèìàåò è ïåðåäàåò 
êîìàíäàì êîíöåïöèè Agile â ðàìêàõ îðãàíèçàöèè. Îïðåäåëÿåò è ðàçúÿñíÿåò ïåðñîíàëó òå-
êóùèé óðîâåíü ãèáêîñòè â îðãàíèçàöèè. Ìîæåò ðåàãèðîâàòü íà íåïðåäñêàçóåìûå ñèòóàöèè 
â îêðóæåíèè.
Çíàåò è ïðèìåíÿåò ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììàìè è çíàåò, êàê ýòè ïðèíöèïû ðåà-

ëèçóþòñÿ â îðãàíèçàöèè. Ìîæåò ðàññêàçàòü î õàðàêòåðèñòèêàõ ïðîãðàììû (öåëè, âõîäû, âûõîäû, 
ðåçóëüòàòû, âûãîäû). Ìîæåò ðàññêàçàòü î êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììàìè.

Agile-ëèäåð çíàåò è ðàçúÿñíÿåò õàðàêòåðèñòèêè è ñâîéñòâà ïðèìåíÿåìîãî ïîäõîäà ê ìàñ-
øòàáèðîâàíèþ Agile. Ïîíèìàåò è ðàçúÿñíÿåò êîíöåïöèþ ìàñøòàáèðîâàíèÿ Agile íà îðãà-
íèçàöèþ.
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Çíàåò è ïðèìåíÿåò ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ ïîðòôåëÿìè ïðîåêòîâ è çíàåò, êàê îíè ðåà-
ëèçóþòñÿ â îðãàíèçàöèè. Ìîæåò ðàññêàçàòü î õàðàêòåðèñòèêàõ ïîðòôåëÿ — êðèòè÷åñêèõ ôàê-
òîðàõ óñïåõà è êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëÿõ ýôôåêòèâíîñòè. Çíàåò êîíöåïöèþ óïðàâëåíèÿ ïîðòôåëÿìè 
ïðîåêòîâ (îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû è ïðîöåññû). Ýôôåêòèâíî âçàèìîäåéñòâóåò â ðàìêàõ ñîîò-
âåòñòâóþùåãî ïîðòôåëÿ, ÷òîáû óñïåøíî óïðàâëÿòü ñâîèì ïðîåêòîì.

Agile-ëèäåð ïîääåðæèâàåò ìíîæåñòâî ñàìîîðãàíèçóþùèõñÿ êîìàíä, ðàáîòàþùèõ èòåðàòèâ-
íî. Îáåñïå÷èâàåò ñîçäàíèå ñðåäû, â êîòîðîé êîìàíäû ìîãóò îïòèìàëüíî ðàáîòàòü âìåñòå, 
ñïîñîáñòâóåò ïðîâåäåíèþ êîîðäèíàöèîííûõ ñîâåùàíèé. Çíàåò è îáúÿñíÿåò êîìàíäàì êîí-
öåïöèþ, îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû è ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ãèáêèì ïîðòôåëåì, îáúÿñíÿåò 
õàðàêòåðèñòèêè ãèáêîãî ïîðòôåëÿ. Îðãàíèçîâûâàåò ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ïîðòôåëåì, ÷òîáû 
ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî ïîòðåáíîñòè ñîãëàñîâàíû ñ ïîòîêîì ñîçäàíèÿ öåííîñòè (value stream) 
è âîçìîæíîñòÿìè îðãàíèçàöèè. Èìååò îïûò ðàáîòû ïî êðàéíåé ìåðå ñ îäíîé ìåòîäîëîãèåé 
ìàñøòàáèðîâàíèÿ Agile (íàïðèìåð, SAFe) è îáëàäàåò áàçîâûìè çíàíèÿìè êàê ìèíèìóì ïî 
åùå îäíîé àíàëîãè÷íîé ìåòîäîëîãèè, ïðèìåíÿåò ýòîò îïûò è çíàíèÿ íà ïðàêòèêå. Îáëàäàåò 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêèì ìåíòàëèòåòîì.
Îáåñïå÷èâàåò ïîääåðæêó ïðîåêòà ñî ñòîðîíû ïîäðàçäåëåíèé ïîääåðæêè ïðîåêòíîé 

äåÿòåëüíîñòè. Çíàåò, êòî ðàáîòàåò â ïîäðàçäåëåíèè ïîääåðæêè, êàêîâû èõ ïðîöåññû è êàêèå óñëó-
ãè îíè îêàçûâàþò. Ïðèáåãàåò ê ïîìîùè ïîäðàçäåëåíèé ïîääåðæêè ãîëîâíîé îðãàíèçàöèè äëÿ 
ýôôåêòèâíîé ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Ñîçäàåò è ïîääåðæèâàåò ñâÿçè ñ ïîäðàçäåëåíèÿìè ïîääåðæêè 
ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòè. Ïðèìåíÿåò ñòàíäàðòû îò÷åòíîñòè ãîëîâíîé îðãàíèçàöèè íà ïðîåêòå, èñ-
ïîëüçóÿ îïðåäåëåííûå èíñòðóìåíòû è ìåòîäû.

Agile-ëèäåð óñòàíàâëèâàåò, àíàëèçèðóåò è ëèêâèäèðóåò ðàçðûâû ïîòðåáíîñòåé ðîäèòåëüñêîé 
îðãàíèçàöèè è Agile-êîìàíä â îðãàíèçàöèè ðàáîòû è îò÷åòíîñòè.
Îáåñïå÷èâàåò âûïîëíåíèå ïðèíÿòûõ â îðãàíèçàöèè ïðîöåññîâ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé 

è âåäåíèÿ îò÷åòíîñòè, îáåñïå÷èâàåò íà ñâîåì ïðîåêòå ñîáëþäåíèå ñóùåñòâóþùèõ â îðãàíè-
çàöèè òðåáîâàíèé ê êà÷åñòâó. Èäåíòèôèöèðóåò ïðèíÿòûå â îðãàíèçàöèè ïðàâèëà è ñïåöèàëüíûå 
ïðîöåäóðû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â ñëó÷àÿõ, âûõîäÿùèõ çà ïðåäåëû åãî êîìïåòåíòíîñòè è çîíû îò-
âåòñòâåííîñòè. Îáåñïå÷èâàåò, ÷òîáû êîììóíèêàöèè íà ïðîåêòå ñîîòâåòñòâîâàëè ïîòðåáíîñòÿì ïî-
ñòîÿííîé îðãàíèçàöèè. Ïðèìåíÿåò ñòàíäàðòû âåäåíèÿ îò÷åòíîñòè ãîëîâíîé îðãàíèçàöèè íà ïðî-
åêòå, èñïîëüçóÿ îïðåäåëåííûå èíñòðóìåíòû è ìåòîäû. Èñïîëüçóåò ïðèíÿòûé â îðãàíèçàöèè ñïîñîá 
îáåñ ïå÷åíèÿ êà÷åñòâà ïðè ñîçäàíèè ñèñòåìû îò÷åòíîñòè â ðàìêàõ ïîñòîÿííîé îðãàíèçàöèè.

Agile-ëèäåð âûñòðàèâàåò ðàáîòó êîìàíä ñîãëàñîâàííî ñ ïðîöåññîì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â îð-
ãàíèçàöèè, ñòðóêòóðîé îò÷åòíîñòè, òðåáîâàíèÿìè ê êà÷åñòâó. Âûðàâíèâàåò êîììóíèêàöèè 
â ãèáêèõ êîìàíäàõ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîòðåáíîñòÿìè â îò÷åòíîñòè è ñòàíäàðòàìè ðîäèòåëü-
ñêîé îðãàíèçàöèè. 
Îáåñïå÷èâàåò âûïîëíåíèå íà ïðîåêòå ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì è ïðàâèëüíî 

âçàèìîäåéñòâóåò ñ îòäåëîì ïî ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì. Îáðàùàåòñÿ ê ïîìîùè îòäåëà ïî ðàáîòå 
ñ ïåðñîíàëîì, êîãäà âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü íàíÿòü ñîòðóäíèêîâ ñ îïðåäåëåííûìè êîìïåòåíòíî-
ñòÿìè. Âûñòóïàåò êàê ïîñðåäíèê ìåæäó âðåìåííîé îðãàíèçàöèåé (ïðîåêòîì, ãðóïïîé Agile-êîìàíä) 
è îòäåëîì ïî ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì. Ñîçäàåò è ïîääåðæèâàåò îòíîøåíèÿ ñ îòäåëîì ïî ðàáîòå ñ ïåð-
ñîíàëîì. Èñïîëüçóåò ïðîöåññû ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì, ÷òîáû îáó÷àòü ñîòðóäíèêîâ è îáåñïå÷èâàòü 
èõ ðàçâèòèå.

Îáåñïå÷èâàåò âûïîëíåíèå íà ïðîåêòå (â ãèáêîé ðàáîòå) ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ôèíàí-
ñàìè è ïðàâèëüíî âçàèìîäåéñòâóåò ñ ôèíàíñîâûì ïîäðàçäåëåíèåì îðãàíèçàöèè. Çíàåò 
ïðîöåññû ôèíàíñîâîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Ðàçëè÷àåò îáÿçàòåëüíûå è íåîáÿçàòåëüíûå ôèíàí-
ñîâûå ïðîöåäóðû. Ñëåäèò çà òåì, ÷òîáû ïðàâèëà, èíñòðóêöèè è äðóãèå ôèíàíñîâûå ïðîöåäó-
ðû ýôôåêòèâíî è ïðîäóêòèâíî èñïîëüçîâàëèñü íà ïðîåêòå. Äàåò ïðîçðà÷íóþ è îáúåêòèâíóþ 
èíôîðìàöèþ î âûïîëíåíèè ôèíàíñîâûõ çàäà÷ â ñâîèõ ñîîáùåíèÿõ è îò÷åòàõ.
Agile-ëèäåð âûñòðàèâàåò ìîñòû ìåæäó êëàññè÷åñêèì óïðàâëåíèåì ïðîåêòàìè è ãèáêè-
ìè ïîäõîäàìè. Ïîíèìàåò ïðèíöèïû êëàññè÷åñêîãî, èëè òðàäèöèîííîãî, óïðàâëåíèÿ. Ïðî-
äâèãàåò öåííîñòè è ïðèíöèïû Agile â óâàæèòåëüíîì, à íå áåçàïåëëÿöèîííîì ñòèëå. Ïîíèìàåò 
è ìîæåò îáúÿñíèòü òèïè÷íûå ñèòóàöèè è ñöåíàðèè, êîãäà ýôôåêòèâíî ïðèìåíÿòü êëàññè÷å-
ñêèå, à êîãäà ãèáêèå ïîäõîäû.
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Êîíòåêñò

Çíàíèÿ
Òåîðèÿ ëèäåðñòâà; Áàçîâûå ïðèíöèïû è õàðàêòåðèñòèêè ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîãî óïðàâ-

ëåíèÿ; Óïðàâëåíèå ïîðòôåëÿìè; Óïðàâëåíèå ïðîãðàììàìè; Îðãàíèçàöèîííîå ïðîåêòèðîâàíèå; 
Ôîðìàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ è íåôîðìàëüíûå âçàèìîñâÿçè; Ðóêîâîäñòâî ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòüþ; 
Âèäû îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð, ìàòðèöû îòâåòñòâåííîñòè, ïðîåêòíûå ðîëè, òðåáîâàíèÿ ê êîì-
ïåòåíòíîñòè; Äèíàìèêà ðàçâèòèÿ êîìàíäû è ñïîñîáû ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíä; Îôèñ óïðàâëåíèÿ 
ïðîåêòàìè; Òåîðèÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé; Agile-ìàíèôåñò; Agile-ïîäõîäû è ïðèíöèïû; Ýòàïû ðàçâè-
òèÿ îðãàíèçàöèè; Êîíöåïöèè áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà; Òðàéáû â îðãàíèçàöèè; Ïîòîê ñîçäàíèÿ 
öåííîñòè.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Ëèäåðñòâî; Îáñëóæèâàþùåå (servant) ëèäåðñòâî; Äèçàéí-ìûøëåíèå; Âçàèìîäåéñòâèå ñ çà-

èíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè; Îïðåäåëåíèå ïîäõîäîâ, èíñòðóìåíòîâ è ìåòîäîâ äëÿ óïðàâëåíèÿ 
ïðîåêòîì; Îïðåäåëåíèå ýôôåêòèâíîñòè ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ; Ïîëó÷åíèå îáðàòíîé ñâÿçè; Ïî-
íèìàíèå ïîòîêîâ öåííîñòè. 

Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Àðòåôàêòû Agile

Óñòàâ ïðîåêòà, Îðãñòðóêòóðà ïðîåêòà, 
Îïèñàíèÿ ðîëåé, Ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, 
Ïëàí îáåñïå÷åíèÿ ðåñóðñàìè, Òðåáîâàíèÿ 
ê ôèíàíñèðîâàíèþ. 

Ðååñòð áèçíåñ-ïðîöåññîâ, Îïèñàíèÿ 
ïðîöåññîâ, Ïîëîæåíèÿ î ïîäðàçäåëåíèÿõ, 
Äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè, Ôèíàíñîâûå ïëàíû 
è ñìåòû 

Áþäæåòèðîâàíèå áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà, 
Ñòðàòåãè÷åñêèå òåìû, Ïîòîê öåííîñòè, 
Âèäåíèå ïðîäóêòà, Áèçíåñ-öåëü, Ìèíèìàëüíî 
æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò, Äîðîæíàÿ êàðòà 
ïðîäóêòà, Ýïèê

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Íåýôôåêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü 

Íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü, ÷òî â ðàçëè÷íûõ ñîñòîÿíèÿõ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ (îðãàíèçàöèåé 
è âûøå) è ïðèìåíÿåìûå ïðîöåññû è ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ, è ñàìî îòíîøåíèå ê ðåãóëÿðíîìó ìåíåäæ-
ìåíòó ìîãóò ñóùåñòâåííî ðàçëè÷àòüñÿ. Íåäîñòàòî÷íàÿ âåðà ðóêîâîäñòâà è ïåðñîíàëà â ñèñòåìíûå 
ìåòîäû óïðàâëåíèÿ, â îáùåì, õàðàêòåðíà äëÿ ëþáîãî ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû, îäíàêî â ìåíüøåé ñòåïå-
íè ïðîÿâëÿåòñÿ â ñòàáèëüíûé ïåðèîä. Â ñâÿçè ñ ýòèì öåëåñîîáðàçíî âûÿâëåíèå èíòåðåñîâ ñóùå-
ñòâóþùèõ ñòðóêòóð, ðóêîâîäñòâà è ëèäåðîâ îðãàíèçàöèè è ãàðìîíèçàöèÿ ñ íèìè öåëåé, ïðîäóêòà, 
ðåçóëüòàòîâ, ïðîöåññîâ è ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, à òàêæå êëþ÷åâûõ íàçíà÷åíèé.

Â ñëó÷àå ïîÿâëåíèÿ ó ðóêîâîäñòâà è ïåðñîíàëà èëëþçèè íàñ÷åò Agileïîäõîäîâ (îáðàç ”âîë-
øåáíîé ïàëî÷êè”) öåëåñîîáðàçíî ñôîðìèðîâàòü àäåêâàòíûå îæèäàíèÿ è ïîíèìàíèå îãðàíè÷åíèé 
ïðèìåíèìîñòè ãèáêèõ ìåòîäîâ (îò îòðàñëåâûõ îñîáåííîñòåé ïðîäóêòîâ äî ãîòîâíîñòè ïåðñîíàëà 
íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ); òåõíîëîãè÷åñêèå è óïðàâëåí÷åñêèå âîçìîæíîñòè áîëåå ýôôåêòèâ-
íî è áûñòðî ðåàëèçîâàòü ðÿä ïðèîðèòåòíûõ çàäà÷ ñëåäóåò ñáàëàíñèðîâàòü ñ îðãàíèçàöèîííûìè, 
ñóáúåêòèâíûìè è òåõíè÷åñêèìè ðèñêàìè. Ñ òî÷êè çðåíèÿ îáùåé îðãàíèçàöèè ñëåäóåò ðàçëè÷àòü 
ïðîâåäåíèå ïî Agile ðàçîâîãî èëè ïèëîòíîãî ïðîåêòà (“êîìàíäà çâåçä”) è ñèñòåìíóþ, ïëàíîìåð-
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íóþ ðàáîòó ïî ïîñëåäóþùåìó ìàñøòàáèðîâàíèþ Agile íà ïîäðàçäåëåíèå, òðàéá, îðãàíèçàöèþ, ÷òî 
òðåáóåò ó÷åòà ýôôåêòîâ ìàññîâîñòè ñ ñîçäàíèåì ñîîòâåòñòâóþùèõ êîìïåíñèðóþùèõ ìåõàíèçìîâ 
è íîâûõ ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ íà óðîâíå îðãàíèçàöèè, íàïðèìåð, íà îñíîâå èçâåñòíûõ ïîäõîäîâ 
ê ìàñøòàáèðîâàíèþ Agile.

Àâòîíîìíîñòü íèçîâûõ êëàñòåðíûõ ñòðóêòóð. 
Êîìïðîìèññ ìåæäó ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ è ëþäüìè, äåìïôèðîâàíèå. 
Óðàâíèëîâêà

Íåîáõîäèìî ñïëàíèðîâàòü è ïðåäïðèíÿòü óñèëèÿ ïî âûÿâëåíèþ êëàñòåðíûõ ÿ÷ååê, âëèÿíèÿ 
ïðîåêòà íà íèõ (ïîäðàçäåëåíèÿ, ïðîôåññèîíàëüíûå ãðóïïû, âíåøíèå ïîäðÿä÷èêè) è èõ âëèÿíèÿ 
íà ïðîåêò è ó÷åñòü ýòî â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì — âîçìîæíî, ñýêîíîìèâ íà äåòàëüíîì ïëà-
íèðîâàíèè è êîíòðîëå. Ñëåäóåò ïðèíÿòü âî âíèìàíèå ñòðåìëåíèå êëàñòåðîâ ê “òåíåâûì” ðåçåð-
âàì ðåñóðñîâ è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè; ðåøåíèå, ïðèíÿòü ýòî äëÿ ïðîåêòà èëè æå áîðîòüñÿ ñ ýòèì, 
äîëæíî áûòü âçâåøåííûì è îñíîâûâàòüñÿ êàê íà èíòåðåñàõ ïðîåêòà, òàê è íà ïîòåíöèàëüíîì âëèÿ-
íèè íà îðãàíèçàöèþ è îêðóæåíèå, âêëþ÷àÿ ìîòèâàöèþ è òðàäèöèè ïåðñîíàëà. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, 
ñòðåìëåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà ïîëó÷èòü äëÿ ïðîåêòà èçáûòî÷íûå ðåñóðñû, âåðîÿòíî, áóäåò 
åäèíîãëàñíî ïîääåðæàíî íèçîâûìè ñòðóêòóðàìè; êàê è ñîçäàíèå äëÿ ïðîåêòà íåîáõîäèìûõ ðåñóð-
ñîâ è ïîëíîìî÷èé (ôèíàíñîâûõ è êàäðîâûõ) èñêëþ÷èòåëüíî ”âî âëàñòè ÐÏ è êîìàíäû ïðîåêòà”. 
Íåîáõîäèìî âûÿâëåíèå íåôîðìàëèçîâàííûõ èíòåðåñîâ ïåðñîíàëà ïðîåêòà, âçàèìîäåéñòâóþùèõ 
ñòðóêòóð, ïîäðÿä÷èêîâ. Èçëèøíå æåñòêèå ïëàíû è íîðìû íå äîëæíû ðàçðóøàòü äååñïîñîáíûå êëà-
ñòåðû è áàëàíñ “ðàáîòà — æèçíü”; â íåñòàáèëüíûé ïåðèîä (ñ ëèäåðàìè-ñàìîâûäâèæåíöàìè, äëÿ 
ðåàëèçàöèè ïðîðûâíûõ çàäà÷) ýòèì ÷àñòî ìîæíî ïðåíåáðå÷ü è ýòî áóäåò îñîçíàííî ïðèíÿòî ïåð-
ñîíàëîì ïðîåêòà; îäíàêî íå ñëåäóåò ýòèì çëîóïîòðåáëÿòü â èíòåðåñàõ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ. Îòêàç 
îò óðàâíèëîâêè (êàê ñðåäñòâî ïîâûøåíèÿ ìîòèâàöèè êîìàíäû) òàêæå ïî-ðàçíîìó áóäåò âîñïðèíÿò 
â ðàçëè÷íûõ ðåæèìàõ, ñòàáèëüíîì èëè íåñòàáèëüíîì. 

Ñîçäàíèå Agile êîìàíä íà îñíîâå ñëîæèâøèõñÿ êëàñòåðíûõ ãðóïï (ñ ñîîòâåòñòâóþùèì êà-
äðîâûì óñèëåíèåì ïî íåäîñòàþùèì ôóíêöèîíàëüíûì ðîëÿì) áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü ïðèíÿòèþ ãèá-
êèõ ïîäõîäîâ è áûñòðîìó ñòàðòó ïðîåêòà. Âåðîÿòíîñòü ïðèíÿòèÿ Agile êàê íîâîãî ïîäõîäà ê ðàáîòå, 
áåçóñëîâíî, âûøå â íåñòàáèëüíîì ðåæèìå, òåì íå ìåíåå, ðîññèéñêèå òðàäèöèè óðàâíèëîâêè ìîãóò 
çàòðóäíÿòü êàê îöåíêó òðóäîåìêîñòè, òàê è ñáîð ñòàòèñòèêè ïðè óïðàâëåíèè ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ 
êîìàíä.

3. Ñîîòâåòñòâèå ñòàíäàðòàì è ïðàâèëàì

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Ïðîôåññèîíàë äîëæåí çíàòü, êàêèå âíåøíèå è âíóòðåííèå îãðàíè÷åíèÿ ñóùåñòâóþò â îïðå-

äåëåííîé ñòðàíå, îðãàíèçàöèè èëè îòðàñëè ïðîìûøëåííîñòè, è íàõîäèòü áàëàíñ ìåæäó íèìè. Òðå-
áîâàíèÿ ìîãóò áûòü äîáðîâîëüíûìè è íåôîðìàëüíûìè èëè îáÿçàòåëüíûìè è ôîðìàëüíûìè. Ñîîò-
âåòñòâèå òðåáîâàíèÿì îçíà÷àåò, ÷òî â ïðîåêòå äîëæíû âûïîëíÿòüñÿ òðåáîâàíèÿ çàêîíîäàòåëüñòâà 
è íîðìàòèâíî-ïðàâîâûõ àêòîâ, äîãîâîðîâ è ñîãëàøåíèé, çàêîíîäàòåëüñòâà îá îõðàíå èíòåëëåêòó-
àëüíîé ñîáñòâåííîñòè è ïàòåíòíîãî ïðàâà, îõðàíû çäîðîâüÿ, îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè è çàùèòû 
îêðóæàþùåé ñðåäû, à òàêæå ïðîôåññèîíàëüíûå ñòàíäàðòû. Ïðîôåññèîíàë, îáëàäàþùèé äàííûì 
ýëåìåíòîì êîìïåòåíòíîñòè, äîëæåí áûòü ñïîñîáåí âëèÿòü íà âíåäðåíèå ïðèìåíèìûõ ñòàíäàðòîâ 
è ïðàâèë â ïîñòîÿííîé (ðîäèòåëüñêîé) îðãàíèçàöèè è óïðàâëÿòü èì; ïîíèìàòü ñìûñë è ëîãèêó ýòèõ 
çàêîíîâ, ñòàíäàðòîâ è íîðì, îòíîñÿùèõñÿ êàê ê îðãàíèçàöèè, òàê è ê îáùåñòâó â öåëîì; à òàêæå ñî-
âåðøåíñòâîâàòü ïîäõîäû îðãàíèçàöèè ê ðåøåíèþ ýòèõ âîïðîñîâ. 
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Â ïðîåêòå íåîáõîäèìî íå òîëüêî âûïîëíÿòü îïðåäåëåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå è óïðàâëåí-
÷åñêèå ïðîöåññû, íî è ñîáëþäàòü ðàçëè÷íûå îãðàíè÷åíèÿ. Ýòè îãðàíè÷åíèÿ îïðåäåëÿþòñÿ ãåî-
ãðàôè÷åñêèìè, ñîöèàëüíûìè è ïðîôåññèîíàëüíûìè õàðàêòåðèñòèêàìè ïðîåêòà è åãî îêðóæåíèÿ 
è ìîãóò ïðèíèìàòü ôîðìó çàêîíîâ, ñòàíäàðòîâ è èíñòðóêöèé. Ïðåæäå ÷åì íà÷àòü ïðîåêò, ïðîôåñ-
ñèîíàë äîëæåí ïðîàíàëèçèðîâàòü ñîäåðæàíèå è êîíòåêñò ïðîåêòà è îïðåäåëèòü, êàêèå ñòàíäàðòû 
è ïðàâèëà ìîãóò ïðÿìî èëè êîñâåííî ïîâëèÿòü íà ïðîåêò. Ïðèìåíèìûå ñòàíäàðòû è ïðàâèëà íóæíî 
ðàññìàòðèâàòü êàê èñòî÷íèêè ïîòåíöèàëüíûõ ðèñêîâ è âîçìîæíîñòåé, òðåáóþùèõ âíèìàíèÿ ðóêî-
âîäèòåëÿ ïðîåêòà, êîòîðûå ìîãóò ïðèâåñòè ê èçìåíåíèþ ñòðóêòóð, ïðîöåññîâ è êóëüòóðû ïðîåêòà 
è îðãàíèçàöèè. 

Ïðîôåññèîíàë äîëæåí ïîíèìàòü ïðèìåíèìûå ñòàíäàðòû è ïðàâèëà è èíòåãðèðîâàòü èõ 
â ðàìêàõ ñâîåãî ïðîåêòà, à òàêæå ó÷àñòâîâàòü â áåí÷ìàðêèíãå è ñîâåðøåíñòâîâàíèè êîìïåòåíòíî-
ñòè îðãàíèçàöèè â ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòè. Ýòî äîëæíî ñòàòü îáÿçàííîñòüþ êàæäîãî ñîòðóäíèêà 
è ïîñòîÿííûì ïðîöåññîì â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðàòåãèåé íåïðåðûâíîãî îáó÷åíèÿ è ñîâåðøåíñòâîâà-
íèÿ êóëüòóðû ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòè â îðãàíèçàöèè. 

Êðîìå ýòîãî ïðîôåññèîíàë äîëæåí äåìîíñòðèðîâàòü, êàê ìîæíî óñîâåðøåíñòâîâàòü âñå 
óðîâíè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Ñîâåðøåíñòâóÿ ñâîþ êîìïåòåíòíîñòü â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåê-
òàìè, ïðîãðàììàìè è ïîðòôåëÿìè ïðîåêòîâ, îðãàíèçàöèÿ óâåëè÷èâàåò ñâîþ ýôôåêòèâíîñòü â òîì, 
÷òî êàñàåòñÿ îòáîðà è ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ, ïðîãðàìì è ïîðòôåëåé, è òàêèì îáðàçîì îáåñïå÷èâàåò 
ñâîå óñòîé÷èâîå ðàçâèòèå.

Êîíöåïöèÿ â Agile
Ïðåäîòâðàùåíèå ïîòåðü è ñîçäàíèå öåííîñòè íå ïðåêðàùàåòñÿ íà ãðàíèöàõ êîìàíäû èëè 

îðãàíèçàöèè. Agile-ëèäåðû îñîçíàþò áîëåå øèðîêèé êîíòåêñò, ÷åì òîò, â êîòîðîì îíè ôîðìàëüíî 
ôóíêöèîíèðóþò. Òàêèì îáðàçîì, ôîðìàëüíîå ñîáëþäåíèå çàêîíîâ è ïðàâèë ÿâëÿåòñÿ äëÿ íèõ íå-
îáõîäèìûì ìèíèìóìîì. Ïîìèìî ñîáëþäåíèÿ îáÿçàòåëüíûõ íîðì, îíè òàêæå äîëæíû ó÷èòûâàòü 
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èíòåðåñû îáùåñòâà è ïëàíåòû â öåëîì. Â Agile-êîìàíäàõ îíè ñïîñîáñòâóþò ôîðìèðîâàíèþ êóëüòó-
ðû, â êîòîðîé ó÷àñòíèêè äîãîâàðèâàþòñÿ äðóã ñ äðóãîì î òîì, êàê îíè áóäóò ðàáîòàòü, ïîîùðÿþò îò-
äåëüíûõ ÷ëåíîâ ñîáëþäàòü ýòè äîãîâîðåííîñòè è íå ïîçâîëÿþò ïðåîáëàäàòü ëè÷íûì èíòå ðåñàì, — 
÷òî â èòîãå ñïîñîáñòâóåò ðåàëèçàöèè êîíöåïöèè óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ â ðàìêàõ ñîáëþäåíèÿ 
êîðïîðàòèâíîé ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè. 

Ìåæäóíàðîäíûé ñòàíäàðò ISO 26000 îïðåäåëÿåò êîðïîðàòèâíóþ ñîöèàëüíóþ îòâåòñòâåí-
íîñòü êàê îòâåòñòâåííîñòü îðãàíèçàöèè çà ïîñëåäñòâèÿ, êîòîðûå åå ðåøåíèÿ è äåÿòåëüíîñòü îêàçû-
âàþò íà îáùåñòâî è îêðóæàþùóþ ñðåäó. Ýòî âûðàæàåòñÿ â ïðèíöèïàõ ïîâåäåíèÿ: — áðàòü íà ñåáÿ 
îòâåòñòâåííîñòü è áûòü ïîäîò÷åòíûì, îáåñïå÷åíèå ïðîçðà÷íîñòè, ýòè÷åñêîå ïîâåäåíèå, óâàæåíèå 
èíòåðåñîâ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, óâàæåíèå çàêîíîâ è ïðàâèë, óâàæåíèå ìåæäóíàðîäíûõ ñòàí-
äàðòîâ ïîâåäåíèÿ, óâàæåíèå ïðàâ ÷åëîâåêà. Ýòè ïðèíöèïû áûëè ðàçðàáîòàíû ïî ñåìè îñíîâíûì 
òåìàì: — óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé, ïðàâà ÷åëîâåêà, óñëîâèÿ òðóäà, îêðóæàþùàÿ ñðåäà, ÷åñòíîå 
âåäåíèå áèçíåñà, òðåáîâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé, ó÷àñòèå â ðàçâèòèè îáùåñòâà.

Êîíöåïöèÿ òðîéíîãî ðåçóëüòàòà, òàêæå èíîãäà íàçûâàåìàÿ òðîéíûì “Ï” (People, Planet, 
Profit — ëþäè, ïëàíåòà, ïðèáûëü), îçíà÷àåò, ÷òî îðãàíèçàöèÿ íåñåò îòâåòñòâåííîñòü íå òîëüêî çà 
ýêîíîìè÷åñêèé, íî è çà ñîöèàëüíûé è ýêîëîãè÷åñêèé àñïåêòû. Ýêîíîìè÷åñêèé àñïåêò êàñàåòñÿ 
ôèçè÷åñêîãî (òåõíîëîãè÷åñêîãî, ðåñóðñíîãî) è ôèíàíñîâîãî êàïèòàëà îðãàíèçàöèè. Ñîöèàëüíûé 
àñïåêò ñâÿçàí ñ ÷åëîâå÷åñêèì è èíòåëëåêòóàëüíûì êàïèòàëîì ðàáîòíèêîâ, à òàêæå ñ áëàãîñî-
ñòîÿíèåì è ïðîöâåòàíèåì, êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ ñîçäàåò äëÿ îáùåñòâà â öåëîì. Ýêîëîãè÷åñêèé 
àñïåêò — ýòî ïðèðîäíûå èñòî÷íèêè, êîòîðûå èñïîëüçóåò îðãàíèçàöèÿ; íåêîòîðûå èç íèõ âîññòà-
íàâëèâàþòñÿ èëè ìîãóò áûòü âîçîáíîâëåíû, â òî âðåìÿ êàê äðóãèå èñ÷åçàþò íàâñåãäà.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Îïðåäåëÿåò, ñîîòâåòñòâóåò ëè ïðîåêò âñåì ïðèìåíèìûì çàêîíàì, è îáåñïå÷èâàåò òàêîå 

ñîîòâåòñòâèå. Çíàåò çàêîíû è ïðàêòèêó èõ ïðèìåíåíèÿ. Îòôèëüòðîâûâàåò ïðèìåíèìûå çàêîíû 
è îáåñïå÷èâàåò èõ ñîáëþäåíèå. Èäåíòèôèöèðóåò ñâÿçàííûå ñ çàêîíîäàòåëüñòâîì ðèñêè äëÿ ïðî-
åêòà è êîíñóëüòèðóåòñÿ ñ ýêñïåðòàìè. Çíàåò ðåãóëÿòèâíûå îðãàíû è óïðàâëÿåò âçàèìîäåéñòâèåì 
ñ íèìè êàê ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè ïðîåêòà. Îáåñïå÷èâàåò ñîîòâåòñòâèå ïðîöåññîâ çà-
êóïîê òðåáîâàíèÿì çàêîíîäàòåëüñòâà.

Agile-ëèäåð ïðè ýòîì îðãàíèçîâûâàåò è îáåñïå÷èâàåò ñàìîîðãàíèçàöèþ è ñàìîóïðàâëåíèå 
â ðàìêàõ ñóùåñòâóþùèõ íîðì, ïîëîæåíèé è ñòàíäàðòîâ.
Îïðåäåëÿåò, ñîîòâåòñòâóåò ëè ïðîåêò (ãèáêàÿ ðàáîòà) âñåì ïðèìåíèìûì çàêîíàì îá 

îõðàíå çäîðîâüÿ, òðóäà, îáåñïå÷åíèè áåçîïàñíîñòè, îõðàíå îêðóæàþùåé ñðåäû, è îáåñïå-
÷èâàåò òàêîå ñîîòâåòñòâèå. Èäåíòèôèöèðóåò ïðèìåíèìûå ê ïðîåêòó ðàçäåëû çàêîíîâ îá îõðàíå 
çäîðîâüÿ, òðóäà, îáåñïå÷åíèè áåçîïàñíîñòè è îõðàíå îêðóæàþùåé ñðåäû. Îïðåäåëÿåò îêðóæåíèå 
ïðîåêòà ñ òî÷êè çðåíèÿ îõðàíû çäîðîâüÿ, òðóäà, îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè è îõðàíû îêðóæàþùåé 
ñðåäû. Èäåíòèôèöèðóåò ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ ñîáëþäåíèåì íà ïðîåêòå çàêîíîâ îá îõðàíå çäîðîâüÿ, 
òðóäà, îáåñïå÷åíèè áåçîïàñíîñòè è îõðàíå îêðóæàþùåé ñðåäû. Îáåñïå÷èâàåò, ÷òîáû íà ìåñòå ðà-
áîòû êîìàíäû ïðîåêòà ñîáëþäàëèñü âñå òðåáîâàíèÿ çàêîíà îá îõðàíå òðóäà è çäîðîâüÿ. Ñëåäèò çà 
ñîáëþäåíèåì íà ïðîåêòå çàêîíîâ îá îõðàíå çäîðîâüÿ, òðóäà, îáåñïå÷åíèè áåçîïàñíîñòè è îõðàíå 
îêðóæàþùåé ñðåäû ðàäè îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ.

Îïðåäåëÿåò, âûïîëíÿþòñÿ ëè íà ïðîåêòå ïðèìåíèìûå ýòè÷åñêèå êîäåêñû è ïðîôåññèî-
íàëüíûå ïðàâèëà, è îáåñïå÷èâàåò èõ âûïîëíåíèå. Çíàåò ñîîòâåòñòâóþùèå êîäåêñû ïîâåäåíèÿ, 
ïðèíÿòûå â îðãàíèçàöèè. Çíàåò ñîîòâåòñòâóþùèå ïðîôåññèîíàëüíûå ïðàâèëà, ïðèíÿòûå â äàííîé 
îòðàñëè ïðîìûøëåííîñòè (ãîñóäàðñòâåííîå óïðàâëåíèå, ãðàæäàíñêîå ñòðîèòåëüñòâî, èíôîðìàöè-
îííûå òåõíîëîãèè, òåëåêîììóíèêàöèè è ò. ä.). Èäåíòèôèöèðóåò ýòè÷åñêèå ïðèíöèïû. Èäåíòèôè-
öèðóåò è èñïîëüçóåò íåãëàñíûå ïðàâèëà, íå çàïèñàííûå â êîäåêñå. Îñóùåñòâëÿåò çàêóïêè â ñîîò-
âåòñòâèè ñ êîäåêñîì ïîâåäåíèÿ â îðãàíèçàöèè. Ñòàðàåòñÿ ïðåäîòâðàùàòü íàðóøåíèÿ êîäåêñà ñî 
ñòîðîíû ÷ëåíîâ êîìàíäû ïðîåêòà.

Agile-ëèäåð âåäåò ñåáÿ âñåãäà ïîíÿòíî êîìàíäå, ýòè÷íî è óâàæèòåëüíî. Ïðîäâèãàÿ êîíöåï-
öèþ ñàìîîðãàíèçàöèè è ñàìîóïðàâëåíèÿ, ðåàëèçóåò ñâîþ âëàñòü áîëåå ÷åðåç âûñòðàèâàíèå 
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Êîíòåêñò

ñèñòåìû âçàèìíûõ ñîãëàøåíèé ëþäåé äðóã ñ äðóãîì (óïðàâëÿåìûé ïðîöåññ ñîòðóäíè÷åñòâà, 
îáñëóæèâàþùåå ëèäåðñòâî). Çàêëþ÷àåò ñîãëàøåíèÿ, êîòîðûå óñêîðÿþò ñàìîîðãàíèçàöèþ 
èëè ñàìîóïðàâëåíèå.
Îïðåäåëÿåò, ñîîòâåòñòâóåò ëè ïðîåêò ñóùåñòâóþùèì ïðèíöèïàì è öåëÿì îáåñïå÷å-

íèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ, è îáåñïå÷èâàåò òàêîå ñîîòâåòñòâèå. Èäåíòèôèöèðóåò ïîñëåäñòâèÿ 
ïðîåêòà äëÿ îáùåñòâà è îêðóæàþùåé ñðåäû. Îïðåäåëÿåò öåëè ïðîåêòà îòíîñèòåëüíî óñòîé÷èâî-
ãî ðàçâèòèÿ è èíôîðìèðóåò î íèõ çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû. Äîáèâàåòñÿ ñîîòâåòñòâèÿ ïðîåêòà 
ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè ïî îáåñïå÷åíèþ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ. Â ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ ïðîöåññîâ 
è ñîçäàíèÿ ïðîäóêòîâ ïðîåêòà îáåñïå÷èâàåò áàëàíñ ìåæäó ïîòðåáíîñòÿìè îáùåñòâà, íåîáõîäè-
ìîñòüþ îõðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû è ýêîíîìè÷åñêèìè èíòåðåñàìè îðãàíèçàöèè (áàëàíñ «ëþäè — 
ïëàíåòà — ïðèáûëü»). Ïîîùðÿåò ðàçâèòèå è ðàñïðîñòðàíåíèå ýêîëîãè÷íûõ òåõíîëîãèé.

Êàê è ëþáîé ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà, ïîäðàçäåëåíèÿ èëè îðãàíèçàöèè, Agile-ëèäåð ñòðåìèò-
ñÿ ê ñíèæåíèþ ïîòåðü ýêîíîìè÷åñêîãî, ïðèðîäíîãî è ñîöèàëüíîãî êàïèòàëà. Ñëåäèò çà òåì, 
÷òîáû ïðèìåíåíèå ãèáêèõ ôîðì ðàáîòû îñóùåñòâëÿëîñü “ê ìåñòó”; â ñëó÷àå, åñëè ðàáîòà 
òðåáóåò èñïîëüçîâàíèÿ êëàññè÷åñêèõ ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ, ñâîåâðåìåííî èíèöèèðóåò 
ïåðåñìîòð ôîðìàòîâ óïðàâëåíèÿ.
Ïîíèìàåò ðîëü è çíà÷åíèå, èñïîëüçóåò è ðàçâèâàåò ïðîôåññèîíàëüíûå ñòàíäàðòû 

è èíñòðóìåíòû íà ïðîåêòå. Çíàåò è èñïîëüçóåò ïðèìåíèìûå ïðîôåññèîíàëüíûå ñòàíäàðòû. Çíàåò 
ñïåöèôèêó ñòàíäàðòîâ è óïðàâëÿåò ðèñêàìè, ñâÿçàííûìè ñ ïðèìåíåíèåì ñòàíäàðòà íà ïðîåêòå. 
Çíàåò è èñïîëüçóåò â ïðîåêòå ëó÷øèå ïðàêòèêè. Ðàçðàáàòûâàåò è âíåäðÿåò ñïåöèàëüíûå ñòàíäàðòû 
äëÿ óïðàâëåíèÿ ÷ëåíàìè êîìàíäû ïðîåêòà.

Agile-ëèäåð ñëåäèò çà ðàçóìíîé äîñòàòî÷íîñòüþ ïðèìåíÿåìûõ â ðàáîòå èíñòðóìåíòîâ, ìå-
òîäîâ è àðòåôàêòîâ óïðàâëåíèÿ. Îïèðàÿñü íà èçâåñòíûå ïîäõîäû è ñòàíäàðòû îðãàíèçàöèè 
Agile-ðàáîò (frameworks), âûñòðàèâàåò è ðåãóëèðóåò êîìàíäíûå îáñóæäåíèÿ äëÿ îïðåäåëå-
íèÿ îïòèìàëüíîãî ñîñòàâà èíñòðóìåíòàðèÿ.
Îöåíèâàåò, âûïîëíÿåò áåí÷ìàðêèíã è ñîâåðøåíñòâóåò êîìïåòåíòíîñòü îðãàíèçàöèè 

â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Èäåíòèôèöèðóåò è îöåíèâàåò ïðîáëåìíûå çîíû â êîìïå-
òåíòíîñòè îðãàíèçàöèè â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Èäåíòèôèöèðóåò è óñòàíàâëèâàåò ïðà-
âèëüíûå êðèòåðèè äëÿ âûïîëíåíèÿ áåí÷ìàðêèíãà ýòèõ çîí. Â ðàìêàõ âûïîëíåíèÿ áåí÷ìàðêèíãà 
èäåíòèôèöèðóåò óðîâåíü, ê êîòîðîìó íóæíî ñòðåìèòüñÿ, è ëó÷øèå ïðàêòèêè. Ñðàâíèâàåò òåêóùóþ 
ýôôåêòèâíîñòü ñ ëó÷øèìè ïðàêòèêàìè. Èäåíòèôèöèðóåò ìåðû ïî ðåàëèçàöèè íåîáõîäèìûõ óëó÷-
øåíèé. Îñóùåñòâëÿåò çàïëàíèðîâàííûå ìåðû è îöåíèâàåò ïîëó÷åííûå âûãîäû. Ðàñïðîñòðàíÿåò 
íîó-õàó â îðãàíèçàöèè.

Agile-ëèäåð ìîæåò ïîêàçàòü îðãàíèçàöèè, ÷òî êîìàíäû âûïîëíÿþò îáÿçàòåëüñòâà, ïðåäóñìîò-
ðåííûå íîðìàìè è ñîãëàøåíèÿìè. Íåïðåðûâíî èçó÷àåò îïûò ïðîôåññèîíàëüíîãî ñîîáùå-
ñòâà, îñóùåñòâëÿåò ïîèñê íîâûõ ôîðì ðàáîòû, ïðîâîäèò ðàáîòó íàä îøèáêàìè, âûñòðàèâàåò 
è ñòèìóëèðóåò òàêóþ êóëüòóðó â Agile-êîìàíäàõ.

Çíàíèÿ
Çàêîíîäàòåëüñòâî â îáëàñòè îõðàíû çäîðîâüÿ, òðóäà, îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè, îõðàíû 

îêðóæàþùåé ñðåäû; Ïðîôåññèîíàëüíûå ñòàíäàðòû è íîðìû â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè 
(íàïðèìåð, ñòàíäàðòû IPMA); Ñòàíäàðòû ÈÑÎ (íàïðèìåð, ÈÑÎ21500 Ðóêîâîäñòâî ïî óïðàâëåíèþ 
ïðîåêòàìè); Ïðèíöèïû îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ; Òåîðèÿ, èíñòðóìåíòû è ìåòîäû áåí÷-
ìàðêèíãà; Óïðàâëåíèå çíàíèÿìè; Ýòè÷åñêèé êîäåêñ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè; Êîðïîðàòèâíàÿ ñîöè-
àëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Êðèòè÷åñêîå ìûøëåíèå; Áåí÷ìàðêèíã; Àäàïòàöèÿ ñòàíäàðòîâ äëÿ êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè; 

Èíôîðìèðîâàíèå î ñòàíäàðòàõ è èíñòðóêöèÿõ; Óìåíèå ïîäàâàòü ëè÷íûé ïðèìåð.
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Àðòåôàêòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Óñòàâ ïðîåêòà, 
Äîãîâîðû, Ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, Ðååñòð 
ðèñêîâ, Îöåíêà ðèñêîâ è ìåð ðåàãèðîâàíèÿ, 
Êðèòåðèè îòáîðà ïîñòàâùèêîâ, Ïëàí çàêóïîê, 
Ïëàí êîììóíèêàöèé ïðîåêòà 

Âíóòðåííèå íîðìàòèâíûå äîêóìåíòû 
îðãàíèçàöèè è îòðàñëè, äåéñòâóþùåå 
çàêîíîäàòåëüñòâî, îòðàñëåâûå ñòàíäàðòû, 
ìåæäóíàðîäíûå è íàöèîíàëüíûå ñòàíäàðòû 
â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè

Áèçíåñ-öåëü, Âèäåíèå ïðîäóêòà, Ýïèê, 
Áýêëîã ïðîäóêòà, Êðèòåðèè ãîòîâíîñòè, 
Íåôóíêöèîíàëüíûå òðåáîâàíèÿ.

Agile-ìàíèôåñò

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Ìàÿòíèê — äâà ðåæèìà ðàáîòû, ñòàáèëüíûé è íåñòàáèëüíûé 

Âîçìîæíî ñíèæåíèå “äîïóñòèìîé ñòåïåíè èñïîëíåíèÿ”, âïëîòü äî èãíîðèðîâàíèÿ, îòäåëü-
íûõ ôîðìàëüíûõ íîðì è ïðàâèë â íåñòàáèëüíîì ðåæèìå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ è èçëèøíèé ôîêóñ 
íà íèõ â ñòàáèëüíîì. Â íåñòàáèëüíîì, “ïðîðûâíîì”, ðåæèìå âûøåñòîÿùåå ðóêîâîäñòâî è âíåøíèå 
êîíòðîëèðóþùèå èíñòàíöèè ìîãóò íå îáðàòèòü âíèìàíèÿ íà ôîðìàëüíûå íàðóøåíèÿ íåêðèòè÷íûõ 
íîðì, îäíàêî òîëüêî ïðè óñëîâèè ïîñòàâêè ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà ÷åòêî â ñðîê. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî 
âûÿâëåíèå òàêîãî óðîâíÿ äîïóñòèìîñòè ïîòðåáóåò îòäåëüíîãî àíàëèçà è âíåäðåíèÿ íîâûõ ïðàâèë 
ïîâåäåíèÿ ïðîåêòíîé êîìàíäû. Ïðè îáùåì íàñòðîå “äîëîé ñòàíäàðòû, äàåøü ïðîðûâ è ðåçóëü-
òàò” ñëåäóåò òùàòåëüíî àíàëèçèðîâàòü è îòñòàèâàòü íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìîñòü 
ñîáëþäåíèÿ íîðì è çàêîíîâ çàùèòû çäîðîâüÿ, îõðàíû òðóäà è îêðóæàþùåé ñðåäû, îáåñïå÷åíèÿ 
óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ. Agile-ëèäåðó ñëåäóåò îáðàòèòü íà ýòî âíèìàíèå êîìàíä ÷åðåç ôîðìèðîâà-
íèå ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðîöåäóð è êóëüòóðû è âîâëå÷åíèå ó÷àñòíèêîâ ðàáîò â ïîèñê ïðîáëåìíûõ 
çîí è êîëëåêòèâíóþ âûðàáîòêó êîððåêòèðóþùèõ è ïðåäóïðåæäàþùèõ ìåð.

Â ñòàáèëüíûé æå ïåðèîä âîçìîæåí äîïîëíèòåëüíûé ôîêóñ íà “ôîðìàëüíîé ãëàäêîñòè” 
ïðîåêòà: ïðàâèëüíîñòè ïðîöåññîâ, ñîáëþäåíèè ïðîöåäóð è âñåõ ñðîêîâ âíå çàâèñèìîñòè îò êðè-
òè÷íîñòè îòêëîíåíèé. Ýòî ìîæåò íåãàòèâíî ñêàçàòüñÿ íà äèíàìèêå ïðîåêòà è êà÷åñòâå ïðîäóêòà 
(íàïðèìåð, â ñëó÷àå óñòàðåâàíèÿ ëèáî ïîëíîãî îòñóòñòâèÿ íîðì äëÿ èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ) 
è ïîòðåáîâàòü äîïîëíèòåëüíûõ óñèëèé äëÿ âûðàáîòêè ñîîòâåòñòâóþùèõ ñîãëàøåíèé ñ ðóêîâîä-
ñòâîì, êîðïîðàòèâíûìè è âíåøíèìè ðåãóëÿòîðàìè.

Äâîéíîé íàáîð ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ è ìîðàëüíûõ íîðì. 
Íåïðàâîâîé õàðàêòåð óïðàâëåíèÿ

Â ïðîåêòå íåîáõîäèì íåïðåðûâíûé ïîèñê íåîáõîäèìîãî áàëàíñà ìåæäó ôîðìàëüíûìè 
íîðìàìè è ”ïðîõîäíîé” ïðàêòèêîé (ñëîæèâøåéñÿ ïðàêòèêîé ðàáîòû, òðàäèöèÿìè), ÷òî íàäî ó÷è-
òûâàòü â äèçàéíå ñòðóêòóðû è ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. Ïîèñê è ïîääåðæàíèå ðàáîòî-
ñïîñîáíîãî áàëàíñà ìåæäó ïðîçðà÷íûìè ôîðìàëüíûìè ïðîöåññàìè è íåôîðìàëüíûìè èíñòðó-
ìåíòàìè (âðîäå òåëåôîííîãî ïðàâà, íåïîëíûõ ïîñòàâîê ïîä áóäóùèå îáåùàíèÿ è ò. ï.) ëó÷øå 
âñåãî îñóùåñòâëÿòü íà ïîñòîÿííîé îñíîâå, â òîì ÷èñëå ïðè ôîðìèðîâàíèè è ïîääåðæàíèè íîâûõ 
ãèáêèõ ôîðì ðàáîòû. 

Ñëåäóåò ó÷åñòü ñëîæíîñòü ðåàëüíîãî ñîáëþäåíèÿ âñåõ äåéñòâóþùèõ íîðì è ïðàâèë. Òàê, 
â áþðîêðàòèçèðîâàííûõ îðãàíèçàöèÿõ ÷àñòî çàáûâàþò îòìåíÿòü ñòàðûå íîðìû ïðè ââåäåíèè 
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íîâûõ íîðì è ïðàêòèê; íåîáõîäèìîñòü çàòðà÷èâàòü íà àíàëèç ñîîòâåòñòâèÿ ôîðìàëüíûì íîðìàì 
çíà÷èòåëüíîå âðåìÿ è ðåñóðñû äîëæíà áûòü èäåíòèôèöèðîâàíà íà ðàííèõ ñòàäèÿõ ïðîåêòà èëè 
Agile-ðàáîòû è ïåðåñìàòðèâàòüñÿ ðåãóëÿðíî, â ïðèâÿçêå ê ôîðìèðóåìîé öåííîñòè, ðèñêàì ïðîåêòà 
è îðãàíèçàöèè, à òàêæå â êîíòåêñòå îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ è êîðïîðàòèâíîé ñîöèàëü-
íîé îòâåòñòâåííîñòè.

Èçìåðèìûå îôèöèàëüíûå ïîêàçàòåëè ïðîåêòà ìîãóò ñóùåñòâåííî îòëè÷àòüñÿ îò åãî âîñïðè-
ÿòèÿ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè è ó÷àñòíèêàìè. Íåïîëó÷åíèå çàïëàíèðîâàííîãî ðåçóëüòàòà, 
âåðîÿòíî, áóäåò âîñïðèíÿòî áîëåå íåãàòèâíî, ÷åì ïåðåðàñõîä ðåñóðñîâ èëè íåäîñòàòî÷íî ýôôåê-
òèâíûå ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ïðè âûïîëíåíèè ðàáîò. 

Àêòóàëüíî èçó÷åíèå íåôîðìàëüíûõ íîðì, òðàäèöèé è êóëüòóðû îðãàíèçàöèè è îêðóæåíèÿ 
è ïðèâåäåíèå ê íåìó ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ è ïðàâèë ïîâåäåíèÿ â ïðîåêòíîé êîìàíäå. 

4. Âëàñòü è èíòåðåñû

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Ïðîôåññèîíàë îñîçíàåò, êàêèìè íåôîðìàëüíûìè èíòåðåñàìè ðóêîâîäñòâóþòñÿ ëþäè è ãðóï-

ïû è êàê ýòî âëèÿåò íà èõ ïîâåäåíèå è ïðèìåíåíèå èìè âëàñòè. Ëþäè, ó÷àñòâóþùèå â ïðîåêòàõ, 
äîëæíû ïîíèìàòü, êàê íåôîðìàëüíûå âëèÿíèÿ (îáóñëîâëåííûå ëè÷íûìè è ãðóïïîâûìè àìáèöèÿìè 
è èíòåðåñàìè è ïîäâåðæåííûå âëèÿíèþ ëè÷íûõ âçàèìîîòíîøåíèé è îòíîøåíèé ìåæäó ãðóïïàìè) 
ñâÿçàíû ñ êîíòåêñòîì ïðîåêòà. Ýòè íåôîðìàëüíûå âëèÿíèÿ îòëè÷àþòñÿ îò ôîðìàëüíûõ èíòåðåñîâ 
(ïåðå÷èñëåííûõ, íàïðèìåð, â îáîñíîâàíèè ïðîåêòà), èñòî÷íèêàìè êîòîðûõ ÿâëÿþòñÿ ñòðàòåãèÿ îð-
ãàíèçàöèè, ñòàíäàðòû, èíñòðóêöèè è ò. ä. Ïðîôåññèîíàë â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ñïîñî-
áåí èñïîëüçîâàòü òåõíèêè óïðàâëåíèÿ âëàñòüþ è èíòåðåñàìè äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óäîâëåòâîðåííîñòè 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è ïîëó÷åíèÿ ñîãëàñîâàííûõ ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà â ðàìêàõ âðåìåííûõ 
è áþäæåòíûõ îãðàíè÷åíèé. 

Âëàñòü — ýòî ñïîñîáíîñòü âëèÿòü íà ïîâåäåíèå äðóãèõ ëþäåé. Ñóùåñòâåííàÿ ÷àñòü âëèÿíèÿ 
îêàçûâàåòñÿ çà ñ÷åò òàê íàçûâàåìîé íåôîðìàëüíîé âëàñòè, òî åñòü íå îáóñëîâëåííîé íàçíà÷åíèåì 
íà îïðåäåëåííóþ äîëæíîñòü èëè ðîëü, íå çàôèêñèðîâàííîé ôîðìàëüíûìè ñòðóêòóðàìè è ïðîöåñ-
ñàìè. Íåôîðìàëüíàÿ âëàñòü îáû÷íî ñâÿçàíà ñ ëè÷íûìè óñòðåìëåíèÿìè è èíòåðåñàìè. Êàê ïðàâèëî, 
çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû òàêæå èìåþò ñâîè ëè÷íûå èíòåðåñû è àìáèöèè è çà÷àñòóþ ïûòàþòñÿ 
èñïîëüçîâàòü ñâîå âëèÿíèå, ÷òîáû ñîîòâåòñòâåííî èçìåíèòü ïðîöåññû è/èëè ðåçóëüòàòû ïðîåê-
òà. Ýòè äåéñòâèÿ ìîãóò ñïîñîáñòâîâàòü èëè ïðåïÿòñòâîâàòü óñïåõó ïðîåêòà. Ïðîôåññèîíàë äîëæåí 
óìåòü ðàñïîçíàâàòü ýòè íåôîðìàëüíûå ëè÷íûå èíòåðåñû è îáóñëîâëåííûå èìè îñîáåííîñòè ïî-
âåäåíèÿ è âëèÿòü íà íèõ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñïåõà ïðîåêòà.

Êàæäûé ÷åëîâåê íå òîëüêî ÿâëÿåòñÿ íîñèòåëåì îïðåäåëåííîé êóëüòóðû è èñïîâåäóåò îïðåäå-
ëåííûå öåííîñòè, íî è ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îïðåäåëåííûé òèï ëè÷íîñòè ñ îïðåäåëåííûìè îñîáåí-
íîñòÿìè õàðàêòåðà. Ýòè ÷åðòû õàðàêòåðà ïðîÿâëÿþòñÿ è â òîì, êàê îí èñïîëüçóåò âëàñòü. Ïðîôåñ-
ñèîíàë â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè äîëæåí óìåòü îêàçûâàòü íà ëþäåé âëèÿíèå, äîñòàòî÷íîå 
äëÿ óñïåøíîãî çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà. Êðîìå òîãî, îí äîëæåí óìåòü âèäåòü è ïðèîðèòèçèðîâàòü èí-
òåðåñû êëþ÷åâûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà. 

Èíòåðåñ — ýòî ïîâûøåííîå âíèìàíèå ê îïðåäåëåííîé òåìå èëè ðåçóëüòàòó, íàïðèìåð ê îáú-
åêòó, ñèòóàöèè, ïîëîæåíèþ, ïðîäóêòó èëè ìíåíèþ. Ëþäè ÷àñòî ïûòàþòñÿ ðåàëèçîâàòü ñâîè èíòå-
ðåñû, èñïîëüçóÿ ñâîå âëèÿíèå — ÷åðåç ôîðìàëüíûå è íåôîðìàëüíûå îòíîøåíèÿ, èíîãäà äåéñòâóÿ 
÷åðåç ãðóïïó. Ãðóïïà ìîæåò áûòü ñâÿçàíà íåôîðìàëüíûìè îòíîøåíèÿìè (êîëëåãè èëè äðóçüÿ, êî-
ìàíäû) èëè ôîðìàëüíûìè (ïîäðàçäåëåíèÿ è êîëëåãèàëüíûå îðãàíû). Â ôîðìàëüíûõ ãðóïïàõ ñëå-
äóåò îòëè÷àòü ôîðìàëüíóþ ðîëü èëè âëàñòü îò íåôîðìàëüíîãî âëèÿíèÿ — èõ èñòî÷íèêîì ìîãóò 
áûòü ñîâåðøåííî ðàçíûå ëþäè. Òàê, íåôîðìàëüíîé âëàñòüþ ìîæåò îáëàäàòü àâòîðèòåòíûé ÷åëîâåê 
èëè ýêñïåðò. 



26

ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Êîíöåïöèÿ â Agile
Âëèÿíèå áåç ïðèìåíåíèÿ ñèëû ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé Agile-ëèäåðñòâà. Êîãäà ïðèìåíÿåòñÿ ñèëà, 

ýòî äîëæíî áûòü ñäåëàíî ñ áîëüøîé îñòîðîæíîñòüþ, ÷òîáû ñëóæèòü çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì
â ðàìêàõ îïðåäåëåííîé àêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè. Îäíàêî ýòîò èäåàë íå ìîæåò áûòü ðàçäåëåí 

âñåìè, îáëàäàþùèìè âëàñòüþ. Agile-ëèäåð îáåñïå÷èâàåò âëèÿòåëüíîå è âäîõíîâëÿþùåå ëèäåðñòâî, 
íå ïîçâîëÿåò ñåáå îòâëåêàòüñÿ îò ðåàëèçóåìûõ öåëåé, ïðèçíàåò è ïîíèìàåò íåôîðìàëüíûå ëè÷íûå 
è ãðóïïîâûå èíòåðåñû, òàê æå êàê ïîëèòèêó îðãàíèçàöèè è íåîáõîäèìîå ïðèìåíåíèå âëàñòè. 

Agile-ëèäåðû ó÷èòûâàþò ñóáúåêòèâíûå ðàçëè÷èÿ êàæäîãî ó÷àñòíèêà ðàáîò, ïðèìåíÿÿ ïîä-
õîä îáñëóæèâàþùåãî ëèäåðñòâà è ðàçâèâàÿ íåîáõîäèìóþ ÷óâñòâèòåëüíîñòü äëÿ âîâëå÷åíèÿ âñåõ 
ñòîðîí â äîñòèæåíèå îáùåé öåëè. Îíè îáúåäèíÿþò ëþäåé, èçó÷àÿ è ïîíèìàÿ èõ âëèÿíèå è ðàáîòó 
÷åðåç ðåàëèçàöèþ ñâîèõ èíòåðåñîâ, äëÿ òîãî ÷òîáû íàéòè íåîáõîäèìûé áàëàíñ.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Îöåíèâàåò àìáèöèè è ëè÷íûå èíòåðåñû äðóãèõ ëþäåé è èõ âîçìîæíîå âëèÿíèå íà ïðî-

åêò. Ðàñïîçíàåò è îöåíèâàåò àìáèöèè è ëè÷íûå èíòåðåñû âàæíûõ äëÿ ïðîåêòà ëþäåé èëè ãðóïï. 
Ðàñïîçíàåò è îöåíèâàåò ðàçëè÷èÿ ìåæäó ëè÷íûìè èíòåðåñàìè è öåëÿìè, èíòåðåñàìè è öåëÿìè îð-
ãàíèçàöèè.

Agile-ëèäåð îáúåäèíÿåò ðàçëè÷èÿ è ñòèìóëèðóåò ðàçâèòèå îáùèõ àìáèöèé è èíòåðåñîâ ìåæ-
äó îòäåëüíûìè ëèöàìè, äðóãèìè êîìàíäàìè è ïîäðàçäåëåíèÿìè îðãàíèçàöèè.
Âûÿâëÿåò íåôîðìàëüíîå âëèÿíèå îòäåëüíûõ ëþäåé è ãðóïï è èõ âîçìîæíîå âîçäåé-

ñòâèå íà ïðîåêò. Îñîçíàåò è ìîæåò îöåíèòü âëèÿíèå, âëàñòü è ïîäâåðæåííîñòü âëèÿíèþ êîí-
êðåòíûõ ëþäåé â ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ. Ñïîñîáåí ðàñïîçíàòü âçàèìîñâÿçè ðàçëè÷íûõ ãðóïï âëèÿíèÿ 
è ïðîåêòà è îöåíèòü èõ îòíîøåíèå ê ïðîåêòó è âîçìîæíîñòè âîçäåéñòâèÿ íà íåãî. 

Îïðåäåëÿåò îñîáåííîñòè õàðàêòåðà è ñòèëü ðàáîòû äðóãèõ ëþäåé è ïðèâëåêàåò èõ äëÿ 
âûïîëíåíèÿ òåõ ðàáîò, ãäå îíè ïðèíåñóò áîëüøå ïîëüçû ïðîåêòó. Îïðåäåëÿåò è çíàåò ðàçëè÷èÿ 
ìåæäó ëþäüìè â òîì, ÷òî êàñàåòñÿ ñòèëÿ ïîâåäåíèÿ è îñîáåííîñòåé õàðàêòåðà. Îïðåäåëÿåò è ïðè-
çíàåò ðàçëè÷èÿ ìåæäó êóëüòóðíûìè àñïåêòàìè è õàðàêòåðàìè ëþäåé.

Agile-ëèäåð âîñïðèíèìàåò è àíàëèçèðóåò îòíîøåíèÿ ìåæäó ëþäüìè è ãðóïïàìè, îáëàäàÿ 
íåîáõîäèìûì óðîâíåì ïîëèòè÷åñêîé è ñîöèàëüíîé ÷óâñòâèòåëüíîñòè. Ïðèîáðåòàåò íåîáõî-
äèìîå âëèÿíèå ãëàâíûì îáðàçîì ÷åðåç ëè÷íîñòü ëèäåðà — ñèëó ýêñïåðòèçû, ñâÿçåé, îòíî-
øåíèé, èíôîðìàöèè. Îêàçûâàåò âëèÿíèå íà ó÷àñòíèêîâ ðàáîò ïðåèìóùåñòâåííî áåç ïðèìå-
íåíèÿ ñèëû, îñíîâûâàÿñü íà ïðèíöèïàõ âçàèìíîñòè, ïðèâåðæåííîñòè è ïîñëåäîâàòåëüíîñòè, 
ñîöèàëüíîãî äîêàçàòåëüñòâà, ñèìïàòèè, àâòîðèòåòà.
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Çíàíèÿ
Ôîðìàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ (ïåðñîíàë, ëèíåéíûå ïîäðàçäåëåíèÿ è ò. ä.) è íåôîðìàëüíûå 

ñòðóêòóðû; Ôîðìàëüíûå è íåôîðìàëüíûå âëàñòü è âëèÿíèå; Íåôîðìàëüíûå ïðîöåññû ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé; Ðàçíèöà ìåæäó âëàñòüþ è ïîëíîìî÷èÿìè; Çîíû âëèÿíèÿ; Èñòî÷íèêè èíòåðåñîâ; Ïðàâèëà 
è òðåáîâàíèÿ ñóáîðäèíàöèè; Èñòî÷íèêè âëàñòè; Ïñèõîëîãèÿ â ïðîåêòå; Êóëüòóðà è ïðèíÿòèå ðå-
øåíèé â îðãàíèçàöèè; Òåîðèÿ áàëàíñà ñèë â îòíîøåíèÿõ; Âëàñòü âîçíàãðàæäàþùàÿ, âëàñòü ñâÿçè, 
êîíòðîëüíàÿ è ïðèíóæäàþùàÿ âëàñòü, ýêñïåðòíàÿ âëàñòü, èíôîðìàöèîííàÿ âëàñòü.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Íàáëþäåíèå è àíàëèç ïñèõîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ; Ðàñïîçíàâàíèå è èñïîëüçîâàíèå âëèÿ-

íèÿ; Ïðèìåíåíèå âëàñòè ïî ìåðå íåîáõîäèìîñòè; Ðàñïîçíàâàíèå öåííîñòè; Âûÿâëåíèå èíòåðåñîâ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí; Äèïëîìàòè÷íîñòü; ×óâñòâèòåëüíîñòü; Êîìàíäíàÿ íàïðàâëåííîñòü; Èñ-
ïîëüçîâàíèå âëèÿíèÿ íà âëàñòü.

Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Àðòåôàêòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Ðååñòð 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, Îðãñòðóêòóðà 
ïðîåêòà, Ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, 
Ïëàí êîììóíèêàöèé ïðîåêòà, Ðååñòð ðèñêîâ, 
Ìåðû ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè

Áèçíåñ-öåëü, Âèäåíèå ïðîäóêòà, Äîðîæíàÿ 
êàðòà ïðîäóêòà, Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Íåêîíêóðåíòíûé õàðàêòåð ñòàáèëüíîãî ïåðèîäà. 
Äâà òèïà ëèäåðîâ äëÿ äâóõ ðåæèìîâ ðàáîòû — íàçíà÷åíöû, 
ñàìîâûäâèæåíöû 

Íåîáõîäèìû àíàëèç è ïðèîðèòèçàöèÿ îæèäàíèé ïåðâûõ ëèö è çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, ÷òî 
äëÿ äàííîãî ïðîåêòà, ïî èõ ìíåíèþ, âàæíåå: ýôôåêòèâíîñòü èëè ìàñøòàá, îáúåìû èëè êà÷åñòâî 
è ò. ï. Ñëåäóåò ÷åòêî ïîíèìàòü, ÷òî íåâåðíî èíòåðïðåòèðîâàííûå (íåâûñêàçàííûå, íåóñëûøàííûå, 
íåïîíÿòûå) îæèäàíèÿ ÿâëÿþòñÿ èñòî÷íèêîì ðèñêà. Òåêóùèé ôîêóñ íà îáùåé ñòàáèëüíîñòè ìîæåò 
ïðèâåñòè ê ñëîæíîñòè ïðîäâèæåíèÿ ðèñêîâàííûõ èëè èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ. Îäíèì èç èñòî÷-
íèêîâ ïîíèìàíèÿ ëîãèêè, èíòåðåñîâ, çàèíòåðåñîâàííîñòè â ïðîåêòå âûøåñòîÿùèõ ðóêîâîäèòåëåé 
ìîæåò ÿâëÿòüñÿ èõ òèïîëîãèÿ (áîëåå íàçíà÷åíöû èëè ñàìîâûäâèæåíöû). È ïîñêîëüêó âûøåñòîÿ-
ùèå ðóêîâîäèòåëè, âíå çàâèñèìîñòè îò ýòîé õàðàêòåðèñòèêè, ÷àñòî èìåþò çàâûøåííûå àìáèöèè 
è ïðè ýòîì íå ÿâëÿþòñÿ ñïåöèàëèñòàìè, èì áûâàåò òðóäíî îáúÿñíèòü òåõíè÷åñêóþ (ôèíàíñîâóþ, 
ðåñóðñíóþ è ïð.) íåâîçìîæíîñòü èñïîëíåíèÿ èçëèøíå àìáèöèîçíûõ ïëàíîâ, çà÷àñòóþ ñïóùåííûõ 
ñâåðõó. Ñ ýòèì ðèñêîì ïîëåçíî ðàáîòàòü çàðàíåå, íà÷èíàÿ óïðàâëÿòü îæèäàíèÿìè ëèäåðîâ åùå ïðè 
èíèöèèðîâàíèè ïðîåêòà è íà ýòàïå ïðåäâàðÿþùåãî åãî îáñóæäåíèÿ öåííîñòè è îñíîâíûõ èäåé. 
Â óñëîâèÿõ ñòàðòîâîé íåîïðåäåëåííîñòè ïðîåêòà îñîáî âàæíî äîâåðèå ê èñòî÷íèêó (“íå ÷òî ñêàçà-
íî, à êåì ñêàçàíî”), ïîýòîìó áîëüøèì ïîäñïîðüåì ÿâëÿåòñÿ óìåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà âûÿâèòü 
è èñïîëüçîâàòü âëèÿòåëüíûõ ëèäåðîâ ìíåíèé (òåõ, êîãî ñëóøàþò) êàê êàíàë èíôîðìèðîâàíèÿ âûñ-
øåãî ðóêîâîäñòâà, çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, òðóäîâûõ êîëëåêòèâîâ, êîíòðàãåíòîâ.
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Ïðè ïåðåõîäå îðãàíèçàöèè â Agile îäèí èç òðàäèöèîííûõ ðèñêîâ çàêëþ÷àåòñÿ â ïîâûøåí-
íîì èíòåðåñå âûñøåãî ðóêîâîäñòâà è ó÷àñòíèêîâ ê òåõíè÷åñêîé, ïðîöåäóðíîé è îðãàíèçàöèîííîé 
ñòîðîíàì âîïðîñà (íîâûå èíñòðóìåíòû, öåðåìîíèè, ôîðìèðîâàíèå êîìàíä) â óùåðá âçâåøåííîìó 
àíàëèçó äîñòàòî÷íîñòè ñîäåðæàòåëüíîãî ëèäåðñòâà íà âñåõ óðîâíÿõ, íà÷èíàÿ ñ Agile-êîìàíä. Ïðî-
ñòîå ðàñïðåäåëåíèå ãîäàìè ñêëàäûâàâøèõñÿ êîëëåêòèâîâ ïî íîâûì Agile-êîìàíäàì ìîæåò íàðó-
øèòü áàëàíñ ýêñïåðòèçû è ïðîäóêòèâíîãî âëèÿíèÿ è äàæå ïðèâåñòè ê ñíèæåíèþ ýôôåêòèâíîñòè 
è ðåçóëüòàòèâíîñòè. 

Ïàðàëëåëüíûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. 
Íåïðàâîâîé õàðàêòåð óïðàâëåíèÿ. 
Ìîáèëèçàöèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ 
êàê îñíîâíîé èíñòðóìåíò. “Çàíà÷êà” íà âñåõ óðîâíÿõ

Ïàðàëëåëüíûå (è íåôîðìàëüíûå) ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé äîëæíû áûòü èäåíòè-
ôèöèðîâàíû, èõ äåéñòâåííîñòü è îñîáåííîñòè ïðîàíàëèçèðîâàíû. Îíè ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû 
äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ íåîáõîäèìûõ ìíåíèé, êîìïåíñàöèè èñêàæåíèé èíôîðìàöèè, öåëåâîãî âîç-
äåéñòâèÿ íà êëþ÷åâûõ ó÷àñòíèêîâ è â öåëîì â èíòåðåñàõ ïðîåêòà; ëèáî æå ñëåäóåò ñïëàíèðîâàòü 
è ðåãóëÿðíî ðåàëèçîâûâàòü êîìïåíñàöèîííûå äåéñòâèÿ äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ íåãàòèâíîãî âëèÿíèÿ 
íà ïðîåêò (îò ïîñòàâêè âíåøíèõ ýëåìåíòîâ ïðîäóêòà, ìàòåðèàëîâ, èíôîðìàöèè äî óïðàâëåíèÿ âîñ-
ïðèÿòèåì ïðîåêòà â çíà÷èìûõ àóäèòîðèÿõ). Ñëåäóåò èçó÷èòü ðåàëüíûå, à íå òîëüêî ôîðìàëüíûå 
ïîëíîìî÷èÿ âëèÿòåëüíûõ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà è çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí â îðãàíèçàöèè è ó êîíòð-
àãåíòîâ è äîëæíûì îáðàçîì ó÷åñòü èõ ïðè îïðåäåëåíèè ïðîöåññîâ è êîäåêñîâ ïðîåêòà. Òàêæå 
ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî îôèöèàëüíûå âëàäåëüöû ðåñóðñîâ (ïåðñîíàëà, òåõíîëîãèé, èíôîðìàöèè 
è ïð.) ìîãóò íå çàõîòåòü îòäàâàòü èõ ïîä óïðàâëåíèå ïðîåêòà ëèáî æå áóäóò ïðîòèâîäåéñòâîâàòü 
òåì èëè èíûì ñïîñîáîì èõ óòèëèçàöèè â ïðîåêòå; ýòî äîëæíî áûòü êîìïåíñèðîâàíî ñîîòâåòñòâó-
þùèìè íîâûìè íîðìàìè îðãàíèçàöèè, äîãîâîðàìè, âûñòðîåííûìè îòíîøåíèÿìè. Òðàäèöèîííîå 
îòíîøåíèå ê ëþáûì ðåñóðñàì êàê áàçîâîé öåííîñòè ÷àñòî ïðèâîäèò ê ôîðìèðîâàíèþ “çàíà÷åê” 
íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ; èíòåðåñû ïðîåêòà ìîãóò ïîòðåáîâàòü ïîñòîÿííîãî àêòèâíîãî ïîèñêà 
”çàíà÷åííûõ” ðåñóðñîâ (èäåé, àëüòåðíàòèâ, ôèíàíñèðîâàíèÿ è ïð.), æåëàòåëüíî ñ ñîáëþäåíèåì 
èíòåðåñîâ ó÷àñòíèêîâ è çàäåéñòâîâàííûõ àâòîíîìíûõ êëàñòåðîâ. Îäíàêî èçëèøíÿÿ àêòèâíîñòü ïî 
âûÿâëåíèþ âñåõ “çàíà÷åê” äî ïîñëåäíåé ìîæåò ïðèâåñòè ê îòòîðæåíèþ ïðîåêòà âïëîòü äî àêòèâ-
íîãî ïðîòèâîäåéñòâèÿ. Â ýòîé ñâÿçè âíåäðåíèå ãèáêèõ ìåòîäîâ ðàáîòû, ïðåäïîëàãàþùèõ ïðîçðà÷-
íîñòü ëþáûõ îöåíîê ñðîêîâ è ðåñóðñîâ, ìîæåò áûòü îñëîæíåíî. 
Автономность низовых кластерных структур

Öåëè, ðåçóëüòàòû è ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì íåîáõîäèìî ãàðìîíèçèðîâàòü ñ èíòåðå-
ñàìè âîâëå÷åííûõ â íåãî êëàñòåðíûõ ñòðóêòóð. Ðàáîòà ñ êëàñòåðàìè, à íå ñ îòäåëüíûìè ëþäüìè 
òàì, ãäå ýòî öåëåñîîáðàçíî, ìîæåò ïîçâîëèòü ñóùåñòâåííî ñíèçèòü ðàçìåðíîñòü óïðàâëåíèÿ, ïîâû-
ñèòü êà÷åñòâî ïðèíÿòèÿ ðàáî÷èõ çàäàíèé, ðàçóìíî ñýêîíîìèòü íà ïðîöåññàõ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. 
Îäíîâðåìåííî äîëæíû áûòü ó÷òåíû îñîáåííîñòè íèçîâîé ñîëèäàðíîñòè. Íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü, 
“÷òî òàêîå ïðîåêò” äëÿ ïåðñîíàëà ïðîåêòà, âçàèìîäåéñòâóþùèõ ñòðóêòóð îðãàíèçàöèè, ïîäðÿä÷è-
êîâ è äðóãèõ âíåøíèõ êîíòðàãåíòîâ, óïðàâëÿòü èõ îæèäàíèÿìè è ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì âû-
áèðàòü èíñòðóìåíòû óïðàâëåíèÿ. Ïðè ôîðìèðîâàíèè Agile-êîìàíä äîëæåí áûòü ñîáëþäåí áàëàíñ 
òðàäèöèîííîé êëàñòåðíîé íåçàâèñèìîñòè è íåîáõîäèìîé ðîëåâîé è ýêñïåðòíîé ïîëíîòû.



29

Êîíòåêñò

5. Êóëüòóðà è öåííîñòè

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Äàííûé ýëåìåíò êîìïåòåíòíîñòè îïðåäåëÿåò, êàê ïðîôåññèîíàë ñïîñîáåí âëèÿòü íà êóëüòó-

ðó è öåííîñòè òîé îðãàíèçàöèè è òîãî îáùåñòâà, â êîòîðîì ðåàëèçóåòñÿ ïðîåêò, à òàêæå êàê ïðî-
ôåññèîíàë, ðóêîâîäÿùèé ïðîåêòîì èëè ðàáîòàþùèé â ïðîåêòå, ïîíèìàåò, êàê êóëüòóðà âíåøíåãî 
îêðóæåíèÿ âëèÿåò íà ïðîåêò, è çíàåò, êàê ó÷èòûâàòü ýòî â óïðàâëåíèè ïðîåêòîì. 

Êóëüòóðó ìîæíî îïðåäåëèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì: ýòî ïðèíÿòûé â îïðåäåëåííîì ñîîáùåñòâå 
òèï ïîâåäåíèÿ è âàæíîñòü, êîòîðóþ ïðèïèñûâàþò åìó ïðèíàäëåæàùèå ê ýòîìó ñîîáùåñòâó ëþäè. 
Öåííîñòè ìîæíî îïðåäåëèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì: ýòî ðÿä ïðåäñòàâëåíèé, êîòîðûìè ëþäè, ïðè-
íàäëåæàùèå ê îïðåäåëåííîìó ñîîáùåñòâó, ðóêîâîäñòâóþòñÿ â ñâîèõ äåéñòâèÿõ. Â êà÷åñòâå ïðè-
ìåðà ÿâíî âûðàæåííûõ öåííîñòåé ìîæíî ïðèâåñòè ýòè÷åñêèé êîäåêñ. Ìíîãèå îðãàíèçàöèè òàêæå 
âêëþ÷àþò îïèñàíèå êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòåé â ñâîè ñòðàòåãèè.

Îðãàíèçàöèè — ýòî ñîöèàëüíûå ñèñòåìû, â êîòîðûõ ïîâåäåíèå îòäåëüíûõ ëþäåé îïðåäå-
ëÿåòñÿ ñîöèàëüíûì êîíòåêñòîì, ñîñòîÿùèì èç îáùèõ öåííîñòåé, âèäåíèé, íîðì, ñèìâîëîâ, óáåæ-
äåíèé, îáû÷àåâ, öåëåé è ò. ä., — èíà÷å ãîâîðÿ, êóëüòóðîé. Êóëüòóðà îïðåäåëÿåòñÿ ôîðìàëüíûìè, 
ÿâíî âûðàæåííûìè äîêóìåíòàìè (ôîðìàëüíàÿ ìèññèÿ îðãàíèçàöèè è êîðïîðàòèâíûå öåííîñòè), 
à òàêæå íåôîðìàëüíûìè, íåÿâíî âûðàæåííûìè àñïåêòàìè (óáåæäåíèÿ, îáùåïðèíÿòûå ïðàêòèêè 
è ò. ä.). Êðîìå òîãî, êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ ðàáîòàåò â êîíêðåòíîì îáùåñòâå, êîòîðîå òàêæå õàðàê-
òåðèçóåòñÿ îïðåäåëåííîé êóëüòóðîé (è âîçìîæíî, âêëþ÷àåò ðàçëè÷íûå ñóáêóëüòóðû) ñî ñâîèìè 
öåííîñòÿìè, íîðìàìè, ñèìâîëàìè, óáåæäåíèÿìè, îáû÷àÿìè è ò. ä. Âñå ýòè àñïåêòû âëèÿþò íà òî, êàê 
ëþäè â äàííîì îáùåñòâå, îðãàíèçàöèè è ïðîåêòå âçàèìîäåéñòâóþò äðóã ñ äðóãîì, ñ âíóòðåííèìè 
è âíåøíèìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè. ×àñòî ïðîåêò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ÷àñòü ðîäèòåëüñêîé 
îðãàíèçàöèè, è îäíîâðåìåííî ýòî âðåìåííàÿ îðãàíèçàöèÿ, âíóòðåííÿÿ êóëüòóðà êîòîðîé äîëæíà 
ñîîòâåòñòâîâàòü âíåøíåé êóëüòóðå (âíåøíÿÿ àäàïòàöèÿ è âíóòðåííÿÿ èíòåãðàöèÿ). 

Åùå áîëüøåå çíà÷åíèå ñîîòâåòñòâèå êóëüòóðû è öåííîñòåé ïðîåêòà âíåøíåé êóëüòóðå è öåí-
íîñòÿì èìååò äëÿ ïðîåêòîâ, êîòîðûå îäíîâðåìåííî ðåàëèçóþòñÿ â ðàçëè÷íûõ ñîîáùåñòâàõ, îðãàíè-
çàöèÿõ èëè ãðóïïàõ, òî åñòü äëÿ ïðîåêòîâ, ôîðìèðóþùèõ ìóëüòèêóëüòóðíóþ ñðåäó. Ïðîôåññèîíàë 
äîëæåí ïðîàíàëèçèðîâàòü êóëüòóðû âíóòðè ïðîåêòà è îðãàíèçàöèè è âî âíåøíåì îêðóæåíèè äî 
òîãî, êàê íà÷àòü ïðîåêò, è ïåðèîäè÷åñêè âûïîëíÿòü òàêîé àíàëèç ïîñëå çàïóñêà ïðîåêòà. Ïðîôåñ-
ñèîíàë òàêæå äîëæåí óìåòü âûñòðàèâàòü êóëüòóðó ïðîåêòà (è ïåðèîäè÷åñêè ïåðåñòðàèâàòü) òàêèì 
îáðàçîì, ÷òîáû äîñòèãàòü öåëåé ïðîåêòà íàèáîëåå ýôôåêòèâíûì è ïðîäóêòèâíûì ñïîñîáîì. Äëÿ 
ñîãëàñîâàíèÿ êóëüòóðû ïðîåêòà ñ âíåøíåé êóëüòóðîé ìîæíî èñïîëüçîâàòü ðåçóëüòàòû èññëåäîâà-
íèé, âíóòðåííèå èëè âíåøíèå ñòàíäàðòû, èíñòðóêöèè è ðåêîìåíäàöèè (íàïðèìåð, ïðèíöèïû ðóêî-
âîäñòâà, ýòè÷åñêèå êîäåêñû). Îïûò, ïîëó÷åííûé â ïðîåêòå, ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ ïðàâèëüíîãî 
âûñòðàèâàíèÿ êóëüòóðû â áóäóùèõ ïðîåêòàõ. 
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Êîíöåïöèÿ â Agile
Êóëüòóðà ìîæåò áûòü îïðåäåëåíà êàê îñíîâîïîëàãàþùèå óáåæäåíèÿ, ïðåäïîëîæåíèÿ, öåí-

íîñòè è ñïîñîáû âçàèìîäåéñòâèÿ, êîòîðûå ñïîñîáñòâóþò ñîçäàíèþ óíèêàëüíîé ñîöèàëüíîé è ïñè-
õîëîãè÷åñêîé ñðåäû îðãàíèçàöèè, íåïèñàíûå ïðàâèëà, âëèÿþùèå íà èíäèâèäóàëüíîå è ãðóïïîâîå 
ïîâåäåíèå è îòíîøåíèÿ. 

Êóëüòóðà îðãàíèçàöèè — ðåçóëüòàò óðîêîâ, óñâîåííûõ îðãàíèçàöèåé â òå÷åíèå åå æèçíåí-
íîãî öèêëà, è ñïîñîá, êîòîðûì îíà çàùèùàåò ñâîè îñíîâíûå öåííîñòè. Îíà âñòðîåíà â îäíó èëè íå-
ñêîëüêî íàöèîíàëüíûõ êóëüòóð, çàùèùàåò îðãàíèçàöèþ îò óãðîç è îáåñïå÷èâàåò åé ñòàáèëüíîñòü. 
È èìåííî êóëüòóðà ÷àñòî çàòðóäíÿåò èçìåíåíèÿ, âêëþ÷àÿ ïåðåõîä îðãàíèçàöèè â Agile, äàæå êîãäà 
èçìåíåíèÿ íåñóò ÿâíóþ öåííîñòü.

Ïîýòîìó èçìåíåíèÿ ïî÷òè âñåãäà ïðîèñõîäÿò ìåäëåííî, äàæå åñëè âûáèðàåòñÿ ïîäõîä “áîëü-
øîãî âçðûâà”. Ëèäåð, ñòàâÿùèé Agile-êóëüòóðó âûøå ïðîöåññîâ è ðàìîê, ïî ñâîåé ïðèðîäå ÿâëÿ-
åòñÿ îáðàçöîì íîñèòåëÿ ýòîé íîâîé êóëüòóðû. Ðàçëè÷íûå Agile-ïîäõîäû (frameworks) àïåëëèðóþò 
ê òàêèì öåííîñòÿì, êàê ïðèâåðæåííîñòü, ñìåëîñòü, ñîñðåäîòî÷åííîñòü, îòêðûòîñòü è óâàæåíèå. 
Ëåæàùèå æå â îñíîâå, ÷àñòî áåññîçíàòåëüíûå, áàçîâûå äîïóùåíèÿ âíóòðè îðãàíèçàöèè íå âñåãäà 
ýòî ïîääåðæèâàþò. Êóëüòóðà ìåíÿåòñÿ ïîñòåïåííî, è íå î÷åâèäíî, ÷òî êàæäîìó áóäåò êîìôîðòíî. 
Íåêîòîðûå ñîòðóäíèêè è ðóêîâîäèòåëè ïîêèíóò îðãàíèçàöèþ, è ê íåé ïðèñîåäèíÿòñÿ íîâûå ÷ëåíû. 
Êàæäûé Agile-ëèäåð äîëæåí ïðèíèìàòü ýòî âî âíèìàíèå.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Îöåíèâàåò êóëüòóðó è öåííîñòè îáùåñòâà è èõ çíà÷åíèå äëÿ ïðîåêòà (ãèáêîé ðàáîòû). 

Çíàåò è ïðèçíàåò êóëüòóðíûå öåííîñòè, íîðìû è ïîòðåáíîñòè îáùåñòâà. Çíàåò è ïðèçíàåò âëèÿ-
íèå êóëüòóðíûõ öåííîñòåé, íîðì è ïîòðåáíîñòåé îáùåñòâà íà ïðîåêò. Â ñâîåé ðàáîòå ó÷èòûâàåò 
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êóëüòóðíûå ïîòðåáíîñòè è öåííîñòè îáùåñòâà, íî íå â óùåðá ëè÷íûì èëè êóëüòóðíûì öåííîñòÿì. 
Ïðèçíàåò è óâàæàåò îñîáåííîñòè íàöèîíàëüíûõ êóëüòóð.

Äîáèâàåòñÿ ñîîòâåòñòâèÿ ïðîåêòà ôîðìàëüíîé êóëüòóðå è êîðïîðàòèâíûì öåííîñòÿì 
îðãàíèçàöèè. Ïðèçíàåò è óâàæàåò ôîðìàëüíûå íîðìû è ïîòðåáíîñòè îðãàíèçàöèè. Çíàåò êîðïî-
ðàòèâíûå öåííîñòè è ìèññèþ îðãàíèçàöèè è ðóêîâîäñòâóåòñÿ èìè. Çíàåò è âûïîëíÿåò ïîëèòèêó 
îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà îðãàíèçàöèè. Ïðèçíàåò âëèÿíèå ôîðìàëüíûõ íîðì, ïîòðåáíîñòåé, êîðïîðà-
òèâíûõ öåííîñòåé è ìèññèè, à òàêæå ïîëèòèêè îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà íà ïðîåêò. Ðóêîâîäñòâóåòñÿ 
ïðèíöèïàìè îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ è êîðïîðàòèâíîé ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè.

Agile-ëèäåð íàïðàâëÿåò êóëüòóðó îðãàíèçàöèè äëÿ ëó÷øåãî ñîîòâåòñòâèÿ öåííîñòÿì Agile. 
Ïðåäëàãàåò Agile-àëüòåðíàòèâû ñóùåñòâóþùåé ïðàêòèêå òàì, ãäå ýòî óìåñòíî. Ïîìîãàåò íà-
ïðàâèòü îðãàíèçàöèþ ê áîëåå ãèáêèì ñïîñîáàì ðàáîòû, ãäå ýòî óìåñòíî. Îòäàåò êóëüòóðå 
Agile áîëåå âûñîêèé ïðèîðèòåò, ÷åì ìåòîäàì è òåõíèêàì ðàáîòû. Ââîäèò öåííîñòè Agile â ïî-
âñåäíåâíóþ ïðàêòèêó è ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ, ñîîòâåòñòâóþùèå ýòèì öåííîñòÿì.
Îöåíèâàåò íåôîðìàëüíóþ êóëüòóðó è öåííîñòè îðãàíèçàöèè è èõ çíà÷åíèå äëÿ ïðî-

åêòà (ãèáêîé ðàáîòû). Ïðèçíàåò, àíàëèçèðóåò è óâàæàåò íåôîðìàëüíóþ êóëüòóðó è öåííîñòè 
îðãàíèçàöèè. Ïîíèìàåò, êàê íåôîðìàëüíàÿ êóëüòóðà è öåííîñòè îðãàíèçàöèè âëèÿþò íà ïðîåêò 
(Agile-ðàáîòû). Äåéñòâóåò â ñîîòâåòñòâèè ñ íåôîðìàëüíûìè öåííîñòÿìè è íîðìàìè îðãàíèçàöèè. 
Óâàæàåò äîìèíèðóþùóþ (íàöèîíàëüíóþ, ðåãèîíàëüíóþ è ïð.) êóëüòóðó.

Agile-ëèäåð ïðîäâèãàåò öåííîñòè Agile â ðîäèòåëüñêîé îðãàíèçàöèè. Ïîäíèìàåò ïðîáëåìó 
è âîñïðèíèìàåò êàê âûçîâ, åñëè (íå)ôîðìàëüíàÿ êóëüòóðà îðãàíèçàöèè íå ñîîòâåòñòâóåò 
êóëüòóðå è öåííîñòÿì Agile, ïîøàãîâî âûñòðàèâàåò ñâÿçü ñ öåííîñòÿìè, ìûøëåíèåì è ñïî-
ñîáàìè ðàáîòû Agile.

Çíàíèÿ
Êóëüòóðà, öåííîñòè, íîðìû, äîïóñòèìîå ïîâåäåíèå; Ìèññèÿ è âèäåíèå îðãàíèçàöèè; Êîðïî-

ðàòèâíûå öåííîñòè è ïîëèòèêà; Ïîëèòèêà îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà; Ýòèêà; Êîðïîðàòèâíàÿ ñîöèàëü-
íàÿ îòâåòñòâåííîñòü; Íàöèîíàëüíûå è îðãàíèçàöèîííûå êóëüòóðû; Òåõíèêè ïîëó÷åíèÿ îáðàòíîé 
ñâÿçè.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Ïîíèìàíèå è óâàæåíèå ðàçëè÷íûõ êóëüòóð è öåííîñòåé; Óìåíèå ðàáîòàòü â îêðóæåíèè ñ äðó-

ãîé êóëüòóðîé è äîáèâàòüñÿ ñîîòâåòñòâèÿ åé êóëüòóðû ïðîåêòà; Óìåíèå ðåøàòü ïðîáëåìû, îáó-
ñëîâëåííûå êóëüòóðíûìè àñïåêòàìè; Íàõîæäåíèå êîìïðîìèññîâ ìåæäó ðàçëè÷íûìè êóëüòóðàìè 
è öåííîñòÿìè, ÷òîáû äîñòèãàòü öåëåé ïðîåêòà, ïðîãðàììû èëè ïîðòôåëÿ; Ñáëèæåíèå ðàçëè÷íûõ 
êóëüòóð. 

Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Àðòåôàêòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Ðååñòð 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, Ïëàí 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ 
è âîâëå÷åííîñòè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, 
Ïëàí êîììóíèêàöèé ïðîåêòà, Ðååñòð ðèñêîâ.

Ñòðàòåãèÿ, Ìèññèÿ, Âèäåíèå, Öåííîñòè 
îðãàíèçàöèè 

Áèçíåñ-öåëü, Âèäåíèå ïðîäóêòà, Äîðîæíàÿ 
êàðòà ïðîäóêòà, Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí
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Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Íåýôôåêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü. 
Ìàÿòíèê — äâà ðåæèìà ðàáîòû, ñòàáèëüíûé è íåñòàáèëüíûé

Ïðîåêò ïðîéäåò “ãëàäêî”, åñëè áóäåò âûäåðæèâàòüñÿ ñîîòâåòñòâèå êóëüòóðå è öåííîñòÿì 
ó÷àñòâóþùèõ îðãàíèçàöèé è ñîîáùåñòâ. Íåîáõîäèìî “íàñòðîèòü ïðîåêò íà òó æå âîëíó”, ïîíÿâ, 
â êàêîì ðåæèìå, ñòàáèëüíîì èëè íåñòàáèëüíîì, íàõîäèòñÿ îêðóæåíèå. Ôîêóñ íà àáñîëþòíûõ ïî-
êàçàòåëÿõ ïðîåêòà, à íå íà ýôôåêòèâíîñòè (èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ, ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è ïð.) 
âîçìîæåí â ëþáûõ óñëîâèÿõ. Êàê â êëàññè÷åñêîì ïðîåêòíîì, òàê è Agile-óïðàâëåíèè â ñëó÷àå íå-
äîñòàòî÷íî ãîòîâîé ðîäèòåëüñêîé îðãàíèçàöèè è ó÷àñòíèêîâ ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ óïðàâëÿåìàÿ 
ñìåíà ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ â íàïðàâëåíèè ñîòðóäíè÷åñòâà, ïàðòíåðñòâà, äîâåðèÿ è óâàæåíèÿ, 
äîáðîâîëüíîãî ïðèíÿòèÿ îòâåòñòâåííîñòè; èíñòðóìåíòàðèé äëÿ òàêèõ âîçäåéñòâèé âûáèðàåòñÿ èñ-
õîäÿ èç åãî ïîòåíöèàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè â êîíêðåòíîé ñèòóàöèè, îò îáó÷åíèÿ äî íàñòàâíè÷åñòâà 
è âíåøíèõ ñòàæèðîâîê. 

Äâîéíîé íàáîð ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ è ìîðàëüíûõ íîðì. 
Êîìïðîìèññ ìåæäó ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ è ëþäüìè, äåìïôèðîâàíèå

Íåôîðìàëèçîâàííîå íåãàòèâíîå îòíîøåíèå ó÷àñòíèêîâ è ÷ëåíîâ ïðîåêòíîé êîìàíäû ê ïðî-
åêòó ìîæåò åãî çàòîðìîçèòü è îñëàáèòü, ïðè ýòîì íåãàòèâ è îòòîðæåíèå ïðîåêòà ìîãóò áûòü âûçâà-
íû íå òîëüêî è íå ñòîëüêî ñîäåðæàòåëüíûìè âîïðîñàìè ïðîåêòà, ñêîëüêî ñóùåñòâåííûìè ðàçëè-
÷èÿìè ìåæäó íîâîé êóëüòóðîé (ïðîåêòíîé èëè Agile) è êóëüòóðîé îðãàíèçàöèè. Îäíàêî ýòîò ðàçðûâ 
ìîæåò áûòü èäåíòèôèöèðîâàí è ïåðåâåäåí â óïðàâëÿåìîå ñîñòîÿíèå. Áîëåå òîãî, ïðîåêò ìîæåò 
ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê èíñòðóìåíò ÷àñòè÷íîãî èçìåíåíèÿ êóëüòóðû îðãàíèçàöèè, äëÿ ýòîãî â öåëè 
ïðîåêòà (à íå òîëüêî â óñëîâèÿ è îãðàíè÷åíèÿ) ìîãóò áûòü âêëþ÷åíû ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðèçóþùèå 
æåëàåìîå èçìåíåíèå ôîðìàëüíûõ è íåôîðìàëüíûõ öåííîñòåé îðãàíèçàöèè. Èçìåðÿòüñÿ ïðè ýòîì 
ìîãóò êàê îáúåêòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ (íàïðèìåð, óòèëèçàöèÿ ðàáî÷åãî âðåìåíè, ïîëåçíàÿ ðîòàöèÿ 
ïåðñîíàëà, ïðîÿâëåíèÿ âíåøíåãî ïðèçíàíèÿ è ïð.), òàê è îùóùåíèÿ ïåðñîíàëà îðãàíèçàöèè (íà-
ïðèìåð, ÷åðåç ñîîòâåòñòâóþùèå îïðîñû èëè âíåøíþþ îöåíêó).

Ìîáèëèçàöèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ 
êàê îñíîâíîé èíñòðóìåíò. 
“Óðàâíèëîâêà”

Îäíèì èç òðàäèöèîííûõ êðèòåðèåâ ñòàòóñà ðóêîâîäèòåëÿ ÿâëÿþòñÿ ðàñïîëàãàåìûå ðåñóðñû. 
Â ñâÿçè ñ ýòèì ðåñóðñû ïðîåêòà (ôèíàíñîâûå, êàäðîâûå, èíôîðìàöèîííûå è ïð.) è ïîëíîìî÷èÿ åãî 
ðóêîâîäèòåëÿ ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû êàê ñïîñîá ïîëó÷èòü âíèìàíèå è óâàæåíèå â îðãàíèçàöèè, 
äîñòàòî÷íîå äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà è äàëüíåéøåãî óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ. Òðàäèöèè “óðàâíèëîâ-
êè” òàêæå äîëæíû áûòü ïðèíÿòû âî âíèìàíèå: ñëåäóåò ïðîàíàëèçèðîâàòü èõ âëèÿíèå íà ïðîåêò 
ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè èñïîëíèòåëåé, êà÷åñòâà ðàáîò è ðåçóëüòàòîâ è èñïîëüçóåìîé 
ìîòèâàöèè è ïðè íåîáõîäèìîñòè èñïîëüçîâàòü ñèãíàëüíûå è êîìïåíñèðóþùèå ìåõàíèçìû è ïîä-
õîäû â ðàìêàõ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. Âîçìîæíîå ïðîòèâîäåéñòâèå íå âîâëå÷åííûõ â ïðî-
åêò ñîòðóäíèêîâ òàêæå ìîæåò áûòü âûçâàíî ýòîé ïðè÷èíîé, íàïðèìåð, ïðè çíà÷èòåëüíûõ îòëè÷èÿõ 
â îïëàòå ïåðñîíàëà, çàíÿòîãî è íå çàíÿòîãî â ïðîåêòå. Ñàì ôàêò ïðîâåäåíèÿ ïèëîòíûõ ïðîåêòîâ 
èëè Agile-ðàáîò ìîæåò ÿâëÿòüñÿ âàæíûì ôàêòîðîì èçìåíåíèÿ êóëüòóðû è öåííîñòåé îðãàíèçàöèè. 
Â äàëüíåéøåì, ïðè çàïóñêå íîâûõ ïðîåêòîâ, ñëåäóåò ó÷èòûâàòü äèíàìèêó èçìåíåíèÿ ýòîãî êóëüòóð-
íîãî êîíòåêñòà è åãî ìåíÿþùèåñÿ õàðàêòåðèñòèêè.
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6. Ñàìîîñîçíàííîñòü 
è ñàìîîðãàíèçàöèÿ

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Ñàìîîñîçíàííîñòü (ñàìîàíàëèç, ñàìîêðèòè÷íîñòü) — ýòî ñïîñîáíîñòü ïîíèìàòü, àíàëè-

çèðîâàòü è ïðèçíàâàòü ñîáñòâåííûå ýìîöèè, îñîáåííîñòè ïîâåäåíèÿ, ïðåäïî÷òåíèÿ è öåííîñòè 
è îñîçíàâàòü èõ âëèÿíèå. Ñàìîîðãàíèçàöèÿ — ýòî ñïîñîáíîñòü ñòàâèòü öåëè ïåðåä ñàìèì ñîáîé, 
îòñëåæèâàòü èõ âûïîëíåíèå è âíîñèòü íåîáõîäèìûå èçìåíåíèÿ, à òàêæå íàõîäèòü áàëàíñ çàäà÷ 
ëè÷íîñòíîãî ðàçâèòèÿ è âûïîëíåíèÿ ïîâñåäíåâíîé ðàáîòû. Ýòî óìåíèå óïðàâëÿòü èçìåíÿþùèìè-
ñÿ óñëîâèÿìè è óñïåøíî ðàáîòàòü â ñòðåññîâûõ ñèòóàöèÿõ. Ïðîôåññèîíàë, îáëàäàþùèé äàííûì 
ýëåìåíòîì êîìïåòåíòíîñòè, ñïîñîáåí êîíòðîëèðîâàòü è íàïðàâëÿòü ñîáñòâåííîå ïîâåäåíèå, ïðè-
çíàâàÿ è ó÷èòûâàÿ âëèÿíèå ñîáñòâåííûõ ýìîöèé, ïðåäïî÷òåíèé è öåííîñòåé. Ýòî ïîçâîëÿåò åìó 
ýôôåêòèâíî è ïðîäóêòèâíî èñïîëüçîâàòü ñâîè ñïîñîáíîñòè, ñîçäàâàòü ïîçèòèâíûé ðàáî÷èé íà-
ñòðîé è äîáèâàòüñÿ áàëàíñà â ðàáîòå è â æèçíè. 

Ýìîöèè, ïðåäïî÷òåíèÿ è öåííîñòè ÷åëîâåêà îïðåäåëÿþò âñå åãî ðåøåíèÿ è äåéñòâèÿ. Îñî-
çíàíèå è àíàëèç ýòèõ ýìîöèé, ïðåäïî÷òåíèé è öåííîñòåé, à òàêæå èõ âëèÿíèÿ ïîçâîëÿþò ÷åëîâåêó 
óïðàâëÿòü ñîáîé. Îñîçíàíèå è àíàëèç ñâîèõ öåííîñòåé è ïîâåäåíèÿ, ïîëó÷åíèå îòçûâîâ îò äðó-
ãèõ ëþäåé è çíàíèå åñòåñòâåííûõ áàçîâûõ ëè÷íîñòíûõ ðåàêöèé ïîçâîëÿþò íàì èçìåíÿòü è óëó÷-
øàòü ñâîå ïîâåäåíèå. Ñïîñîáíîñòü óïðàâëÿòü áàçîâûìè ðåàêöèÿìè ïîçâîëÿåò ÷åëîâåêó ñîõðàíÿòü 
ñïîêîéñòâèå, ïðèíèìàòü ïðàâèëüíûå ðåøåíèÿ, ýôôåêòèâíî âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ äðóãèìè ëþäü-
ìè è ðóêîâîäèòü èìè. Ñèñòåìàòè÷åñêèé è äèñöèïëèíèðîâàííûé ïîäõîä ê ðåøåíèþ ïîâñåäíåâíûõ 
çàäà÷ — ýòî óìåíèå ðàñïðåäåëÿòü âðåìÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû äîñòèãàòü çàðàíåå ïîñòàâëåííûõ 
öåëåé. Ðàáîòàòü áîëåå ïðîäóêòèâíî íå çíà÷èò ðàáîòàòü áîëüøå, íî çíà÷èò äîñòèãàòü ðåçóëüòàòîâ, 
êîòîðûå áóäóò ïðèíîñèòü áîëüøåå óäîâëåòâîðåíèå è ìîòèâèðîâàòü. Ïðîôåññèîíàë äîëæåí óìåòü 
ðàáîòàòü ñàìîñòîÿòåëüíî, íå ïîääàâàòüñÿ âíåøíèì âëèÿíèÿì è èñïîëüçîâàòü âñå âîçìîæíîñòè äëÿ 
ïðèìåíåíèÿ ïîëó÷åííîãî îïûòà.
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Êîíöåïöèÿ â Agile
Ëè÷íîñòü ðàçâèâàåòñÿ â ïðîöåññå âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó ëþäüìè — ÷åëîâåê ïîçíàåò ñåáÿ 

âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ñ äðóãèìè. Ðàçìûøëÿÿ, ìû èçó÷àåì âëèÿíèå íàøåãî ïîâåäåíèÿ íà äðóãèõ. 
Íàïðÿæåíèå, êîòîðîå èíîãäà âîçíèêàåò, ìîæåò ïîáóäèòü íàñ àäàïòèðîâàòüñÿ, ýòî è åñòü öåííîñòü 
ñàìîðàçâèòèÿ è ñàìîîðãàíèçàöèè. Ñëåäîâàòåëüíî, ýòîò ýëåìåíò êîìïåòåíòíîñòè ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé, 
íà êîòîðîé ÷åëîâåê ðàçâèâàåò èíäèâèäóàëüíóþ ãèáêîñòü.

Agile-ëèäåð èìååò óñòàíîâêó íà ðîñò (óáåæäåííîñòü â òîì, ÷òî ìîæíî ðàçâèâàòüñÿ äàëüøå 
÷åðåç ïðèâåðæåííîñòü) è ïðîäâèãàåò â îðãàíèçàöèè ýòîò ïðèíöèï. Ëè÷íîñòÿì ñ òàêîé ìåíòàëüíî-
ñòüþ íåîáõîäèìî äåéñòâîâàòü ñ ïîçèöèè âíóòðåííåé ìîòèâàöèè, à íå âíåøíåãî äàâëåíèÿ. Â êîìàí-
äå æå íåîáõîäèìî óäåëÿòü âíèìàíèå ëè÷íîñòíîìó ðàçâèòèþ êàæäîãî ÷åëîâåêà. 

Ñïîñîáíîñòü íàõîäèòü âðåìÿ è ñïîñîáíîñòü ê ñàìîäèñöèïëèíå äëÿ ðàçìûøëåíèé, àäàïòà-
öèè ê èçìåíåíèÿì è ëè÷íîñòíîìó ðîñòó òðåáóåò ñàìîîðãàíèçàöèè. Agile-ëèäåð äîëæåí óïðàâëÿòü 
ñîáñòâåííîé ðàáî÷åé íàãðóçêîé è ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî ÷ëåíû êîìàíäû íàõîäÿòñÿ â ðàáî÷åé ñðåäå, 
êîòîðàÿ ïîáóæäàåò èõ äåëàòü òî æå ñàìîå. Ïðè Agile-ïîäõîäå îæèäàåòñÿ, ÷òî âñå ïðèìóò òàêèå 
èäåè — åñòü óðîâíè ñòðåññà, ïîçâîëÿþùèå ñîõðàíèòü ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû, à ñàìà ðàáîòà ÿâëÿ-
åòñÿ âàæíûì èñòî÷íèêîì ñ÷àñòüÿ.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Îïðåäåëÿåò è àíàëèçèðóåò òî, êàê åãî öåííîñòè è îïûò âëèÿþò íà ðàáîòó. Àíàëèçèðóåò 

ñîáñòâåííûå öåííîñòè. Ðóêîâîäñòâóåòñÿ ñâîèìè öåííîñòÿìè è èäåàëàìè â ïðîöåññå âûðàáîòêè 
ðåøåíèé. Ðàññêàçûâàåò î ñâîèõ ïðèíöèïàõ è òðåáîâàíèÿõ. Äåëèòñÿ ñâîèì îïûòîì è îáñóæäàåò åãî. 
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Ìîæåò ïîñìîòðåòü íà ñâîé îïûò ñî ñòîðîíû. Èñïîëüçóåò ñâîé îïûò, ÷òîáû ñòðîèòü ãèïîòåçû î ëþ-
äÿõ è ñèòóàöèÿõ.

Agile-ëèäåð ðàçìûøëÿåò î ñâîèõ ñîáñòâåííûõ óáåæäåíèÿõ ïî ïîâîäó îðãàíèçàöèè, ïîâûøà-
åò îñâåäîìëåííîñòü êîëëåã î ñîòðóäíè÷åñòâå, ïðåäóïðåæäàåò î ëîæíûõ ïðåäïîëîæåíèÿõ. 
Äåìîíñòðèðóåò óâåðåííîñòü â ñåáå, îñîçíàâàÿ ñâîè ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû. Çíàåò 

ñâîè äîñòîèíñòâà, òàëàíòû, îãðàíè÷åíèÿ è ñëàáîñòè. Ðàáîòàåò íàä ñîâåðøåíñòâîâàíèåì ñâîèõ äî-
ñòîèíñòâ è òàëàíòîâ. Íàõîäèò ðåøåíèÿ, ïîçâîëÿþùèå ïðåîäîëåâàòü ñëàáîñòè è îãðàíè÷åíèÿ. Óâå-
ðåííî âåäåò ñåáÿ äàæå â ñòðåññîâûõ ñèòóàöèÿõ. Ïðèíèìàåò íåóäà÷è, íå òåðÿÿ óâåðåííîñòè â ñåáå.

Agile-ëèäåð àêòèâíî ñòðåìèòñÿ ðàñêðûòü çîíó åäèíîãî ïîíèìàíèÿ ñâîèõ êà÷åñòâ äðóãèìè 
(àðåíó, ñîãëàñíî “îêíó Äæîõàðè”) — êàê äëÿ ñåáÿ, òàê è äëÿ äðóãèõ. Ñèñòåìíî àíàëèçèðóåò 
ñâîþ ëè÷íîñòü, óìååò îñîçíàòü îñíîâíûå êà÷åñòâà è ñâÿçàííûå ñ íèìè ðèñêè â ðàáîòå è êîì-
ìóíèêàöèÿõ (íàïðèìåð, ïî “êâàäðàíòó ëè÷íûõ êà÷åñòâ” — îñíîâíûå ñâîéñòâà, ëîâóøêè, âûçî-
âû, àëëåðãèè). Ðàçìûøëÿåò î ñâîåé ñîáñòâåííîé ëè÷íîñòè ïî îòíîøåíèþ ê äðóãèì, àíàëèçè-
ðóåò ñâîè êà÷åñòâà â ðàçëè÷íûõ àñïåêòàõ (ýêñòðàâåðñèÿ/èíòðîâåðñèÿ, äîáðîæåëàòåëüíîñòü, 
äîáðîñîâåñòíîñòü, ýìîöèîíàëüíàÿ ñòàáèëüíîñòü, îòêðûòîñòü äëÿ íîâûõ âïå÷àòëåíèé è ïð.).
Îïðåäåëÿåò è àíàëèçèðóåò ñîáñòâåííóþ ìîòèâàöèþ äëÿ ïîñòàíîâêè ëè÷íûõ öåëåé 

è ïðèîðèòåòîâ. Çíàåò, ÷òî åãî ìîòèâèðóåò. Óñòàíàâëèâàåò ëè÷íûå è ïðîôåññèîíàëüíûå öåëè 
è ïðèîðèòåòû. Âûáèðàåò äåéñòâèÿ, âûïîëíåíèå êîòîðûõ ïîçâîëèò åìó äîáèâàòüñÿ ëè÷íûõ öåëåé. 
Çíàåò, ÷òî åãî îòâëåêàåò. Ïîääåðæèâàåò ñôîêóñèðîâàííîñòü íà öåëÿõ çà ñ÷åò ðåãóëÿðíîãî àíàëèçà. 
Âîâðåìÿ âûïîëíÿåò ñâîè îáÿçàòåëüñòâà. Ñïîñîáåí ñôîêóñèðîâàòüñÿ íà ñâîèõ çàäà÷àõ, íåñìîòðÿ íà 
ïîìåõè è îòâëåêàþùèå ôàêòîðû. Â ñèòóàöèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè ñòàðàåòñÿ èõ ïðîÿñíèòü èëè ïðè-
äåðæèâàåòñÿ ñîáñòâåííîãî íàïðàâëåíèÿ.

Agile-ëèäåð âåðèò, ÷òî ìîæåò ðàñøèðèòü ñâîè íàâûêè è èíòåëëåêò ïóòåì óñåðäíîãî îáó÷å-
íèÿ è ðàáîòû, ïðèíèìàåò òàêóþ óñòàíîâêó è ñòèìóëèðóåò ýòî â äðóãèõ. Îáëàäàåò íàâûêàìè 
âûñîêîé ëè÷íîé ýôôåêòèâíîñòè è ðàçâèâàåò èõ â ñåáå, íàïðèìåð, â ìîäåëè Êîâè: “Áóäüòå 
ïðîàêòèâíû. Íà÷èíàÿ, ïðåäñòàâëÿéòå êîíå÷íóþ öåëü. Ñíà÷àëà äåëàéòå òî, ÷òî íóæíî äåëàòü 
ñíà÷àëà. Ïîðÿäîê ïðèîðèòåòíîñòè: — Âàæíîå è ñðî÷íîå, Âàæíîå è íåñðî÷íîå, Íåâàæíîå 
è ñðî÷íîå, Íåâàæíîå è íåñðî÷íîå. Äóìàéòå â äóõå îáîþäíîé âûãîäû. Ñíà÷àëà ñòàðàéòåñü 
óñëûøàòü, à ïîòîì áûòü óñëûøàííûì. Äîñòèãàéòå ñèíåðãèè (ñòðåìèòåñü ê òâîð÷åñêîìó âçàè-
ìîâûãîäíîìó âçàèìîäåéñòâèþ). Ïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâóéòåñü”.
Îðãàíèçóåò ñâîþ ðàáîòó ñ ó÷åòîì ñèòóàöèè è èìåþùèõñÿ ðåñóðñîâ. Âåäåò ó÷åò è ïëàíè-

ðóåò ñâîå âðåìÿ. Ïðèîðèòèçèðóåò êîíêóðèðóþùèå òðåáîâàíèÿ è çàäà÷è. Â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè 
ìîæåò ñêàçàòü “íåò”. Èñïîëüçóåò èìåþùèåñÿ ðåñóðñû äëÿ ìàêñèìàëüíî áûñòðîãî ïîëó÷åíèÿ ðå-
çóëüòàòà. Àäàïòèðóåò ÿçûê. Èñïîëüçóåò òàêòèêè, ïîäõîäÿùèå äëÿ äàííîé ñèòóàöèè.

Agile-ëèäåð îãðàíè÷èâàåò îáúåì ðàáîòû, âûïîëíÿåìîé ëè÷íî, èñïîëüçóåò ïîäõîäÿùèå èí-
ñòðóìåíòû è òåõíèêè äëÿ òàêîãî êîíòðîëÿ (êàíáàí-äîñêà, îáúåì íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîä-
ñòâà è ïð.). Èñïîëüçóåò ìåòîäû è òåõíèêè ïðåäîòâðàùåíèÿ è êîíòðîëÿ ñòðåññà (ôèçêóëüòóðà, 
çäîðîâûé îáðàç æèçíè, äîáðîæåëàòåëüíîñòü è óëûáêà, ìåäèòàöèÿ è ïð.).
Ïðèíèìàåò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ñâîå îáó÷åíèå è ðàçâèòèå. Îøèáêè èëè ïëîõèå 

ðåçóëüòàòû ÿâëÿþòñÿ ïîâîäîì ê ðàçâèòèþ è îáó÷åíèþ. Ðàññìàòðèâàåò îáðàòíóþ ñâÿçü êàê âîçìîæ-
íîñòü äëÿ ëè÷íîãî ðîñòà. Èùåò ñîâåòà ó äðóãèõ ëþäåé. Îöåíèâàåò ýôôåêòèâíîñòü ñâîåé ðàáîòû. 
Îðèåíòèðîâàí íà ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñâîåé ðàáîòû è âîçìîæíîñòåé.

Agile-ëèäåð ñòàâèò ñëîæíûå öåëè îáó÷åíèÿ äëÿ ñåáÿ è äëÿ äðóãèõ, óñòðàíÿåò áàðüåðû, ïðåäî-
ñòàâëÿÿ íåîáõîäèìûå ðåñóðñû. Äàåò îáðàòíóþ ñâÿçü, êîòîðàÿ íå âîñïðèíèìàåòñÿ êàê ðó-
êîâîäÿùåå óêàçàíèå, íî ñëóæèò ðàçâèòèþ êîìïåòåíòíîñòè êîëëåã. Ñëîæíûå öåëè îáó÷åíèÿ 
è ðàçâèòèÿ ÿâëÿþòñÿ áîëåå ìîòèâèðóþùèìè, ÷åì ðàáî÷èå çàäàíèÿ.

Çíàíèÿ
Òåõíèêè àíàëèçà è ñàìîîöåíêè. Óïðàâëåíèå ñòðåññîì (ïî îòíîøåíèþ ê ñåáå è ê äðóãèì ëþ-

äÿì). Òåõíèêè è ìåòîäû ðåëàêñàöèè. Òåìï ðàáîòû. Ïðàâèëà è òåõíèêè ïîëó÷åíèÿ îáðàòíîé ñâÿçè. 
Òåõíèêè îïðåäåëåíèÿ ïðèîðèòåòîâ. Óïðàâëåíèå âðåìåíåì. Îöåíêà ïðîãðåññà. Ôîðìóëèðîâàíèå 
öåëåé (íàïðèìåð, ìåòîä SMART). Òåîðèè ýôôåêòèâíîñòè.
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Óìåíèÿ è íàâûêè
Ïîíèìàíèå ñâîåãî ñòèëÿ ðàáîòû è ñâîèõ ïðåäïî÷òåíèé. Ïîíèìàíèå ôàêòîðîâ, ñïîñîáíûõ 

îòâëåêàòü ÷åëîâåêà îò ðàáîòû. Êîíòðîëü ýìîöèé è óìåíèå ôîêóñèðîâàòüñÿ íà çàäà÷àõ äàæå â íå-
áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèÿõ (ñòðåññ, äàâëåíèå è ò. ï.). Âíóòðåííÿÿ ìîòèâàöèÿ. Äåëåãèðîâàíèå çàäà÷. 
Ïîñòàíîâêà çíà÷èìûõ èíäèâèäóàëüíûõ öåëåé. Ðåãóëÿðíàÿ îöåíêà ïðîãðåññà è ðåçóëüòàòîâ. Ðàáîòà 
íàä îøèáêàìè è àíàëèç íåóäà÷.

Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Àðòåôàêòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Îðãñòðóêòóðà 
ïðîåêòà, Ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, 
Ðååñòð ðèñ êîâ, Ïëàí êîììóíèêàöèé ïðîåêòà.

Ñòðàòåãèÿ, Ìèññèÿ, Âèäåíèå, Öåííîñòè 
îðãàíèçàöèè, Ýòè÷åñêèå è ïðîôåññèîíàëüíûå 
êîäåêñû

Ñòåíäàï-ìèòèíã, Ñêðàì-äîñêà, Äåìîíñòðàöèÿ, 
Ðåòðîñïåêòèâà, Áèçíåñ-öåëü, Âèäåíèå 
ïðîäóêòà, Áýêëîã ïðîäóêòà 

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Íåýôôåêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü. 
Ìàÿòíèê — äâà ðåæèìà ðàáîòû, ñòàáèëüíûé è íåñòàáèëüíûé. 
Íåêîíêóðåíòíûé õàðàêòåð ñòàáèëüíîãî ïåðèîäà. 
Äâà òèïà ëèäåðîâ äëÿ äâóõ ðåæèìîâ ðàáîòû — íàçíà÷åíöû, 
ñàìîâûäâèæåíöû 

Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ñîáîé âîçìîæíî òîëüêî ïðè ãëóáîêîì ïîíèìàíèè êîíòåêñòà îð-
ãàíèçàöèè è îêðóæàþùèõ ëþäåé — ðóêîâîäèòåëåé, êîìàíäû, êîëëåã èç ñìåæíûõ (ïî îòíîøåíèþ 
ê ïðîåêòó) ïîäðàçäåëåíèé è îðãàíèçàöèé-êîíòðàãåíòîâ. Â ýòîé ñâÿçè íåîáõîäèìî ïîíèìàòü òå-
êóùèé ôîêóñ ó÷àñòâóþùèõ îðãàíèçàöèé: íà ðåçóëüòàò (íà ïðîðûâ) èëè íà ýôôåêòèâíîñòü, óìåòü 
íàñòðàèâàòüñÿ “íà îáùóþ âîëíó” è, ïîäñòðàèâàÿñü ïîä ñèòóàöèþ, ïðèìåíÿòü â ðàáîòå îïòèìàëüíûå 
òàêòèêè è èíñòðóìåíòû, íå îòêëîíÿÿñü îò áàçîâûõ ïðèíöèïîâ, òàêèõ êàê îáåñïå÷åíèå åäèíîãî ïî-
íèìàíèÿ öåëåé, îáåñïå÷åíèå êîìôîðòíîé ñðåäû äëÿ ðàçâèòèÿ êîìàíäû, îïòèìèçàöèÿ ñâîåé ðàáî-
òû ïî çàãðóçêå è âûïîëíÿåìûì çàäà÷àì ñ ó÷åòîì ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ. 

Â ðîëè ïîòåíöèàëüíîãî ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà âàæíî óìåòü ðàñïîçíàòü ïðàâèëüíûé ìîìåíò 
è âûäâèíóòüñÿ; çäåñü íåîáõîäèìî ó÷åñòü ïðåæäå âñåãî òåêóùèé ïåðèîä â ðàçâèòèè îðãàíèçàöèè 
(ñòàáèëüíûé èëè íåñòàáèëüíûé) è õàðàêòåðèñòèêè âûøåñòîÿùèõ ðóêîâîäèòåëåé è ëèäèðóþùèõ çà-
èíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí (íàçíà÷åíöû èëè ñàìîâûäâèæåíöû), ÷òî âî ìíîãîì îïðåäåëèò âûáîð òàê-
òèêè, àðãóìåíòàöèè è ðèòîðèêè ïðè ïðîäâèæåíèè ïðîåêòà. Ïîâûñèò óñïåøíîñòü ýòîãî àäåêâàòíûé 
ó÷åò ñîáñòâåííûõ ñóáúåêòèâíûõ êà÷åñòâ êàê ïðè âûáîðå òàêòèêè ïðîäâèæåíèÿ ïðîåêòà, òàê è ïðè 
ïîñëåäóþùåì óïðàâëåíèè ïðîåêòîì ïîñëå âûðàáîòêè îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, ðîëåâîé ïðî-
åêòíîé îòâåòñòâåííîñòè, ïðîöåññîâ è ïðîöåäóð óïðàâëåíèÿ.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ïåðñïåêòèâ ñàìîðàçâèòèÿ â ñòàáèëüíûå, ñïîêîéíûå ïåðèîäû ðàçâèòèÿ îðãà-
íèçàöèè âîçìîæíîñòü îáó÷åíèÿ è ñàìîðàçâèòèÿ áîëüøå. Ïðè ó÷àñòèè æå â “ïðîðûâíûõ” ïðîåêòàõ 
â íåñòàáèëüíûé ïåðèîä, ââèäó áîëüøåé ïðîèçâîäñòâåííîé çàãðóçêè, ñëåäóåò ïîìíèòü î íåîáõîäè-
ìîñòè ðåãóëÿðíîé ðåôëåêñèè è íè â êîåì ñëó÷àå íå ïðåíåáðåãàòü ýòèì — âíóòðåííèé ôîêóñ èñ-
êëþ÷èòåëüíî íà ðàáî÷èõ âîïðîñàõ ìîæåò íåçàìåòíî ïðèâåñòè ê òîìó, ÷òî ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà íå 
çàìåòèò çíà÷èìûõ èçìåíåíèé â îêðóæåíèè (îðãàíèçàöèè, êîìàíäå) è âîâðåìÿ äîëæíûì îáðàçîì 
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íå èçìåíèò ñòåðåîòèïû â ðàáîòå è ïîâåäåíèè, ÷òî íåãàòèâíî ñêàæåòñÿ êàê íà ïðîåêòå, òàê è íà îò-
íîøåíèÿõ ñ êîìàíäîé è ñ ðóêîâîäñòâîì.

Â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå, îñíîâûâàÿñü íà ïðèíöèïàõ ñèíåðãèè è ïàðàäèãìû win-win, 
ìîæíî ðåêîìåíäîâàòü ðóêîâîäèòåëÿì ïðîåêòîâ (ïî êàêîé áû ìåòîäîëîãèè îíè íè óïðàâëÿëèñü) 
ïîäáèðàòü ñåáå îðãàíèçàöèè è ïðîåêòû, ìàêñèìàëüíî ñîîòâåòñòâóþùèå âíóòðåííèì öåííîñòÿì 
è óáåæäåíèÿì. Âûÿâëåííûå èçìåíåíèÿ â ïîâåäåíèè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, ðóêîâîäñòâà, ó÷àñò-
íèêîâ ïðîåêòà äîëæíû áûòü ñâîåâðåìåííî ïðîàíàëèçèðîâàíû êàê ñ òî÷êè çðåíèÿ ñóáúåêòèâíûõ 
êà÷åñòâ è êóëüòóðû, òàê è íà ïðåäìåò âîçìîæíîãî ïåðåõîäà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ â äðóãîé ðåæèì 
(èç ñòàáèëüíîãî â íåñòàáèëüíûé, è íàîáîðîò). Ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì äîëæåí áûòü èçìåíåí 
è ïðèìåíÿåìûé èíñòðóìåíòàðèé óïðàâëåíèÿ, îò äîêóìåíòîâ è àðòåôàêòîâ óïðàâëåíèÿ äî ôîðìàòîâ 
è ðèòîðèêè êîììóíèêàöèé.

Äâîéíîé íàáîð ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ è ìîðàëüíûõ íîðì. 
Íåïðàâîâîé õàðàêòåð óïðàâëåíèÿ. 
Êîìïðîìèññ ìåæäó ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ è ëþäüìè, äåìïôèðîâàíèå. 
Àâòîíîìíîñòü íèçîâûõ êëàñòåðíûõ ñòðóêòóð

Îò èíòåðåñîâ ïðîåêòà è îðãàíèçàöèè íåîáõîäèìî óìåòü îòäåëÿòü ëè÷íûå èíòåðåñû è ïðèîðè-
òåòû çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà, à òàêæå ñâîè ñîáñòâåííûå. Ïåðâîå òðåáó-
åò ñîçäàíèÿ ýôôåêòèâíîé ñåòè îòíîøåíèé ñ âûñîêèì äîâåðèåì, âòîðîå — âûñîêîé ñàìîêðèòè÷-
íîñòè è íàâûêîâ ñàìîàíàëèçà. Â ðîññèéñêîé òðàäèöèè — äâîéíîé íàáîð ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ 
è ìîðàëüíûõ íîðì, è ÷åì êðóïíåé è ñëîæíåé ïðîåêò (ïî êîëè÷åñòâó âîâëå÷åííûõ îáëàñòåé çíàíèé, 
åäèíîäóøèþ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, êóëüòóðíûì ðàçëè÷èÿì, ñîâîêóïíîìó âëèÿíèþ íà îáùåñòâî 
è ïð.), òåì âàæíåé âçÿòü ïîä êîíòðîëü ýòî ôàêòîð. Êàê è äëÿ êîìïåíñàöèè íåãàòèâíûõ ïîñëåäñòâèé 
âîçìîæíîãî ïðèìåíåíèÿ èíñòðóìåíòîâ óïðàâëåíèÿ íåïðàâîâîãî õàðàêòåðà (íàïðèìåð, “òåëåôîííîå 
ïðàâî”), â ðàìêàõ ïðîåêòà ýòî ñëåäóåò ó÷åñòü ïðè óïðàâëåíèè öåëÿìè, ðèñêàìè, êîììóíèêàöèÿìè, 
â ðàáîòå ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè. Íåëüçÿ áûòü óâåðåííûì â òîì, ÷òî íå ïðèäåòñÿ ñàìîìó 
îò÷àñòè èñïîëüçîâàòü ýòè òðàäèöèîííûå èíñòðóìåíòû, îäíàêî ïðè ýòîì íóæíî ñëåäèòü íå òîëüêî çà 
èõ ïðîèçâîäñòâåííîé ýôôåêòèâíîñòüþ, íî è çà âíóòðåííèì êîìôîðòîì ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà.

Çíàíèå ñâîåãî êëàñòåðà è åãî èíòåðåñîâ, à òàêæå ïîíèìàíèå îáùåãî ëàíäøàôòà êëàñòåðíûõ 
ÿ÷ååê ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà (êàê ôîðìàëüíûõ — îðãàíèçàöèè, òàê è íåôîðìàëüíûõ — íàïðèìåð, 
ïðîôåññèîíàëüíûå ñîîáùåñòâà) ïîçâîëèò íàéòè âåðíûé áàëàíñ ìåæäó ýôôåêòèâíîñòüþ ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì è êîìôîðòîì äëÿ “íèçîâûõ” ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà, êîíå÷íûõ èñïîëíèòåëåé 
ðàáîò. Êàê â âîïðîñàõ èñïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà (äåëåãèðîâàíèå çàäà÷, óïðàâëåíèå ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòüþ), òàê è ïðè ñîçäàíèè ïðîäóêòèâíîé àòìîñôåðû â êîëëåêòèâå (äëÿ îáåñïå÷åíèÿ âîçìîæ-
íîñòè ðàçâèòèÿ è áàëàíñà “ðàáîòà — æèçíü”) ïîíèìàíèå ãðàíèö àâòîíîìíîñòè êëàñòåðíûõ ÿ÷ååê 
áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü âûñòðàèâàíèþ ýôôåêòèâíûõ âçàèìîâûãîäíûõ îòíîøåíèé ðóêîâîäèòåëÿ ïðî-
åêòà ñ êîìàíäîé — â òîì ÷èñëå “íå ïåðåãèáàòü ïàëêó” â ðîëè ðóêîâîäèòåëÿ, à â ðîëè ïîä÷èíåííîãî 
(îò ëèöà êîìàíäû ïðîåêòà êàê îáùåãî êëàñòåðà) óìåòü ïðèìåíÿòü èíñòðóìåíòàðèé êîððåêòíîãî 
ïðîòèâîäåéñòâèÿ ïîïûòêàì íåïðîäóêòèâíîãî âîçäåéñòâèÿ íà ïðîåêò ñâåðõó èëè èçâíå.

7. Ëè÷íîñòíàÿ öåëîñòíîñòü è íàäåæíîñòü

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ïðîôåññèîíàë äîëæåí óìåòü ïðèíèìàòü íà ñåáÿ ìíî-

æåñòâî îáÿçàòåëüñòâ. Ïðîôåññèîíàë äîëæåí äåìîíñòðèðîâàòü ëè÷íîñòíóþ öåëîñòíîñòü è íàäåæ-
íîñòü, ïîñêîëüêó îòñóòñòâèå ýòèõ êà÷åñòâ ìîæåò ïðèâåñòè ê íåóäà÷å ïðîåêòà. “Ëè÷íîñòíàÿ öåëîñò-
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íîñòü” îçíà÷àåò, ÷òî ïðîôåññèîíàë äåéñòâóåò â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèìè ìîðàëüíûìè è ýòè÷åñêèìè 
öåííîñòÿìè è ïðèíöèïàìè. “Íàäåæíîñòü” îçíà÷àåò, ÷òî íà ïðîôåññèîíàëà ìîæíî ïîëîæèòüñÿ, ÷òî 
åãî äåéñòâèÿ è ïîâåäåíèå ñîîòâåòñòâóþò îæèäàíèÿì. Ïðîôåññèîíàë, îáëàäàþùèé âûñîêîé ëè÷-
íîé öåëîñòíîñòüþ è íàäåæíîñòüþ, îñîçíàííî ïîñëåäîâàòåëåí â ïðèíÿòèè ðåøåíèé è â ñâîåì ïî-
âåäåíèè â ïðîåêòå. Ëè÷íîñòíàÿ öåëîñòíîñòü è íàäåæíîñòü ðóêîâîäèòåëÿ ïîçâîëÿåò ñîçäàâàòü àò-
ìîñôåðó äîâåðèÿ, â êîòîðîé äðóãèå ëþäè ìîãóò ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ óâåðåííî è ñïîêîéíî. ×åëîâåê, 
õàðàêòåðèçóþùèéñÿ ëè÷íîñòíîé öåëîñòíîñòüþ è íàäåæíîñòüþ, ïîñëåäîâàòåëåí â ñâîèõ öåííîñòÿõ, 
ýìîöèÿõ, äåéñòâèÿõ è ðåçóëüòàòàõ. Îí ãîâîðèò, ÷òî ñîáèðàåòñÿ äåëàòü, è âûïîëíÿåò òî, ÷òî îáåùàë. 
Â ñâîèõ äåéñòâèÿõ è ðåøåíèÿõ îí ðóêîâîäñòâóåòñÿ ýòè÷åñêèìè ñòàíäàðòàìè è ìîðàëüíûìè ïðèíöè-
ïàìè, ïðèíèìàåò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ñâîè äåéñòâèÿ è ðåøåíèÿ è ïîýòîìó âíóøàåò äîâåðèå 
äðóãèì ëþäÿì.

Êîíöåïöèÿ â Agile
Ïðîôåññèîíàëüíûå öåííîñòè Agile-ëèäåðà ïðîèñòåêàþò èç Agile-ìûøëåíèÿ. Ìîòèâû, ïî-

âåäåíèå è äåéñòâèÿ ëèäåðà äîëæíû îòðàæàòü ïðèíöèïû Agile. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ÷ëåíû êîìàíäû 
ïîíÿòû è ïðèíÿòû òàêèìè, êàêèå îíè åñòü, òàê æå êàê è öåííîñòü, êîòîðóþ îíè ïðèíîñÿò. Ðîëü 
Agile-ëèäåðà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû äàòü êîìàíäå ðåñóðñû è ñïîñîáñòâîâàòü ñîçäàíèþ ñðåäû, 
êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò åé ýôôåêòèâíî âûïîëíÿòü ñâîþ ðàáîòó.

Agile-ëèäåð äîëæåí ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî åãî ñîáñòâåííîå ïîâåäåíèå è äåéñòâèÿ îñòàþòñÿ íå-
èçìåííî ïîñëåäîâàòåëüíû òàê, ÷òî îíè âîñïðèíèìàþòñÿ êàê íàäåæíûå, àâòîðèòåòíûå è çàñëóæè-
âàþùèå äîâåðèÿ. Ëèäåðñòâî ÷åðåç ëè÷íûé ïðèìåð, òàêèì îáðàçîì, äåìîíñòðèðóåò öåëîñòíîñòü 
è ìîæåò âäîõíîâèòü äðóãèõ ïðèíÿòü òå æå öåííîñòè è èìèòèðîâàòü ïîçèòèâíîå ïîâåäåíèå âíóòðè 
îðãàíèçàöèè. Agile-ëèäåðû äîáèâàþòñÿòîãî, ÷òîáû îáùèå èíòåðåñû èìåëè ïðèîðèòåò ïåðåä èíòå-
ðåñàìè èíäèâèäóàëüíûìè, è îáåñïå÷èâàþò ýòî.
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Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Îñîçíàåò ñâîè ýòè÷åñêèå öåííîñòè è ðóêîâîäñòâóåòñÿ èìè âî âñåõ ðåøåíèÿõ è äåéñòâè-

ÿõ. Çíàåò è àíàëèçèðóåò ñîáñòâåííûå öåííîñòè. Ðóêîâîäñòâóåòñÿ ñâîèìè öåííîñòÿìè è èäåàëàìè, 
êîãäà ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ. Èíôîðìèðóåò î ñâîèõ ïðèíöèïàõ äðóãèõ ëþäåé.

Îáåñïå÷èâàåò ñîîòâåòñòâèå ïðîäóêòîâ è ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà ïðèíöèïàì óñòîé÷èâîãî 
ðàçâèòèÿ. Ïðè ðàçðàáîòêå ðåøåíèé ó÷èòûâàåò ïðèíöèïû óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ. Ïðè ïðèíÿòèè ðå-
øåíèé ó÷èòûâàåò èõ äîëãîñðî÷íûå ïîñëåäñòâèÿ.

Ïðèíèìàåò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ñâîè ðåøåíèÿ è äåéñòâèÿ. Ïðèíèìàåò íà ñåáÿ âñþ 
ïîëíîòó îòâåòñòâåííîñòè çà ñâîè ðåøåíèÿ è äåéñòâèÿ. Ãîòîâ îòâå÷àòü êàê çà ïîëîæèòåëüíûå, òàê 
è çà îòðèöàòåëüíûå ïîñëåäñòâèÿ ñâîèõ ðåøåíèé è äåéñòâèé. Ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ è âûïîëíÿåò ñî-
ãëàøåíèÿ, ðàçðàáîòàííûå âìåñòå ñ äðóãèìè ëþäüìè. Ïðåîäîëåâàåò ëè÷íûå è ïðîôåññèîíàëüíûå 
íåäîñòàòêè, êîòîðûå ìîãóò ïîìåøàòü óñïåõó. 

Ïîñëåäîâàòåëåí â ñâîèõ äåéñòâèÿõ, ðåøåíèÿõ è êîììóíèêàöèÿõ. Ñëîâà è äåéñòâèÿ ïðî-
ôåññèîíàëà íå ïðîòèâîðå÷àò äðóã äðóãó. Ïîõîæèì îáðàçîì ïîäõîäèò ê ðåøåíèþ ñõîäíûõ ïðîáëåì. 
Àäàïòèðóåò ñîáñòâåííîå ïîâåäåíèå ñ ó÷åòîì ñèòóàöèè.

Òùàòåëüíî âûïîëíÿåò çàäà÷è, ÷òîáû çàðàáîòàòü äîâåðèå ñî ñòîðîíû äðóãèõ ëþäåé. 
Òùàòåëüíî âûïîëíÿåò ñâîè çàäà÷è. Çàðàáàòûâàåò äîâåðèå ê ñåáå áëàãîäàðÿ òî÷íîìó è òùàòåëüíî-
ìó âûïîëíåíèþ ñâîåé ðàáîòû.

Agile-ëèäåð óñòàíàâëèâàåò ñâÿçü ìåæäó òåì, ÷òîáû “áûòü ãèáêèì” (öåííîñòè) è “äåéñòâî-
âàòü ãèáêî” (ñòàíäàðòû), è äåìîíñòðèðóåò íåïîñðåäñòâåííûå ïðèìåðû Agile ÷åðåç ñâîè äåéñòâèÿ.

Çíàíèÿ
Ýòè÷åñêèé êîäåêñ/íîðìû ïðàêòèêè; Ïðèíöèïû ñîöèàëüíîãî ðàâåíñòâà è îáåñïå÷åíèÿ óñòîé-

÷èâîãî ðàçâèòèÿ; Ëè÷íûå öåííîñòè è ìîðàëüíûå íîðìû; Ýòèêà; Âñåîáùèå ïðàâà; Óñòîé÷èâîå ðàç-
âèòèå; Âñåîáùèå ïðàâà; Ïðèíöèïû Agile.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Ôîðìèðîâàíèå äîâåðèÿ è âûñòðàèâàíèå îòíîøåíèé; Ñëåäîâàíèå ñîáñòâåííûì ïðèíöèïàì 

äàæå ïîä äàâëåíèåì è â óñëîâèÿõ ñîïðîòèâëåíèÿ (óñòîé÷èâîñòü ïîä äàâëåíèåì); Êîððåêòèðîâêà 
è àäàïòàöèÿ ñîáñòâåííîãî ïîâåäåíèÿ; Óâàæèòåëüíîñòü; Îáðàçåö äëÿ ïîäðàæàíèÿ â ãèáêîñòè; Ïðî-
çðà÷íîñòü è ïðåäñêàçóåìîñòü.

Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Àðòåôàêòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, 
Ðååñòð çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà, 
Îïèñàíèÿ ðîëåé, Íàçíà÷åíèÿ ïåðñîíàëà, 
Ïëàí êîììóíèêàöèé ïðîåêòà.
Öåííîñòè îðãàíèçàöèè, Ýòè÷åñêèå 
è ïðîôåññèîíàëüíûå êîäåêñû

Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ ïðîäóêòà, 
Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, Ðåòðîñïåêòèâà, 
Ñòåíäàï-ìèòèíã
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Ìàÿòíèê — äâà ðåæèìà ðàáîòû, ñòàáèëüíûé è íåñòàáèëüíûé. 
Äâà òèïà ëèäåðîâ äëÿ äâóõ ðåæèìîâ ðàáîòû — íàçíà÷åíöû, 
ñàìîâûäâèæåíöû. Çàâûøåííûå àìáèöèè ëèäåðîâ

Â ëþáîì ðåæèìå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ (ñòàáèëüíûé èëè íåñòàáèëüíûé — â îðãàíèçàöèè, îò-
ðàñëè, ñòðàíå), ïðè ëþáûõ õàðàêòåðèñòèêàõ îêðóæåíèÿ, ïîâåäåíèè ëèäåðîâ, çàèíòåðåñîâàííûõ ñòî-
ðîí è ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà äîëæåí áûòü ñïîñîáåí ïîíÿòü, â êàêèõ óñëîâèÿõ 
åãî ëè÷íîñòíûå êà÷åñòâà è êîìïåòåíöèè ìîãóò áûòü îñîáåííî ïîëåçíû, è â ýòîì ñëó÷àå ïðèíÿòü íà 
ñåáÿ ìàêñèìàëüíûé îáúåì ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè. Äëÿ Agile-ëèäåðà âàæíî äîïîëíèòåëüíî 
óìåòü ïîíÿòü ïðèåìëåìîñòü ïðèìåíåíèÿ ãèáêèõ ìåòîäîâ, óñïåøíîñòü âíåäðåíèÿ êîòîðûõ êðèòè÷å-
ñêè çàâèñèò îò îòíîøåíèÿ, ãëóáîêîãî ïîíèìàíèÿ è ëè÷íîé âîâëå÷åííîñòè âûñøåãî ðóêîâîäñòâà. 
Ïðè ýòîì óìåòü âåñòè äèàëîã ñ ëèäåðàìè (îðãàíèçàöèè) è îòñòàèâàòü ðåàëèñòè÷íûå ïëàíû äîëæíû 
ëþáûå ðóêîâîäèòåëè â ëþáîì ðåæèìå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. 

Êëþ÷åâûå ëèäåðû ïðîåêòà äîëæíû áûòü ñïîñîáíû êàê ê ñïîêîéíîé è ðàâíîìåðíîé, òàê è 
ê àâðàëüíîé ðàáîòå è îáëàäàòü ñïîñîáíîñòüþ ê ðåôëåêñèè ñîáñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. Â òîì ÷èñëå 
ïðîôåññèîíàëüíûé ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà äîëæåí áûòü ñïîñîáåí îñîçíàòü íåàäåêâàòíîñòü ñâîèõ 
èëè ÷óæèõ äåéñòâèé — çàÿâëåííûì öåëÿì ïðîåêòà ëèáî Agile-ðàáîò, âëèÿíèþ íà óñòîé÷èâîå ðàç-
âèòèå, îêðóæåíèå, êóëüòóðó îðãàíèçàöèè, êîìôîðò, áàëàíñ è ïåðñïåêòèâû ëè÷íîñòíîãî è ïðîôåñ-
ñèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ ó÷àñòíèêîâ êîìàíäû.

Äâîéíîé íàáîð ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ è ìîðàëüíûõ íîðì. 
Íåïðàâîâîé õàðàêòåð óïðàâëåíèÿ. 
Êîìïðîìèññ ìåæäó ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ è ëþäüìè, 
äåìïôèðîâàíèå

Ïðè î÷åðåäíîì èçìåíåíèè ïðàâèë âçàèìîäåéñòâèÿ ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè ðóêî-
âîäèòåëü ïðîåêòà äîëæåí ïðîäîëæàòü ñîáëþäàòü áàçîâûå ýòè÷åñêèå ïðèíöèïû, òðåáîâàòü ýòîãî îò 
ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà è ñîçäàâàòü èì íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ, âåäÿ äèàëîã îá ýòîì ñ êîìàíäîé è âûñ-
øèì ðóêîâîäñòâîì. 

Ñëåäóåò àäåêâàòíî ðåàãèðîâàòü íà íåïðàâîâûå âîçäåéñòâèÿ, ñîáëþäàÿ èíòåðåñû è ýòèêó 
ïðîåêòà è çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, è íå óâëåêàòüñÿ ñàìîìó èõ ïðèìåíåíèåì. Íåîáõîäèìî óìåíèå 
îáåñïå÷èòü âûïîëíåíèå êàê ôîðìàëüíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåäóð, òàê è íåôîðìàëüíûõ äåéñòâèé, 
íåîáõîäèìûõ äëÿ ïîääåðæàíèÿ ãîòîâíîñòè òåêóùèõ è ïîòåíöèàëüíûõ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà ê óñïåø-
íîìó âçàèìîäåéñòâèþ. Àíàëèç ãîòîâíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè ëè÷íûõ èíñòðóìåíòîâ óïðàâëåíèÿ 
è ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ ñ ïîñëåäóþùèìè êîððåêòèðîâêàìè èõ ïðèìåíåíèÿ ñòîèò ïðîâîäèòü ðå-
ãóëÿðíî, îñíîâûâàÿñü íà öèêëå Äåìèíãà (PDCA), è ïðè ýòîì ó÷èòûâàòü â êà÷åñòâå ìåðû íå òîëüêî 
ïðîèçâîäñòâåííóþ ýôôåêòèâíîñòü, íî è âëèÿíèå íà ðàçâèòèå ñîòðóäíèêîâ, ïàðàìåòðû óñòîé÷èâîãî 
ðàçâèòèÿ, ðàçâèòèå ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà è äðóãèå ñòðàòåãè÷åñêèå öåííîñòè.

Ìîáèëèçàöèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ 
êàê îñíîâíîé èíñòðóìåíò. “Óðàâíèëîâêà”. 
“Çàíà÷êà” íà âñåõ óðîâíÿõ. Íèçîâàÿ ñîëèäàðíîñòü

Ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà äîëæåí óìåòü ðåçåðâèðîâàòü çà ïðîåêòîì è îïåðàòèâíî ïðèâëåêàòü 
íåîáõîäèìûå ðåñóðñû êàê ôîðìàëüíûìè, òàê è íåôîðìàëüíûìè ìåòîäàìè, îáëàäàÿ íàâûêàìè îáî-
ñíîâàíèÿ çàÿâëåííîé ïîòðåáíîñòè â ðåñóðñàõ. Â ðîññèéñêèõ òðàäèöèÿõ óïðàâëåíèÿ âàæíà ïñèõî-
ëîãè÷åñêàÿ ãîòîâíîñòü ïðè íåîáõîäèìîñòè ïåðåðàñïðåäåëÿòü ðåñóðñû îò îäíèõ ó÷àñòíèêîâ ïðî-
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åêòà â ïîëüçó äðóãèõ, íå ïîääàâàòüñÿ óðàâíèòåëüíûì òðåíäàì è ïðè ýòîì èñêàòü áàëàíñ ìåæäó 
ïîëåçíûì ðåçóëüòàòîì è ñòàáèëüíîñòüþ (êëàñòåðà, ïðîåêòà, îðãàíèçàöèè). Íóæíî óìåòü ðàçäåëÿòü, 
àíàëèçèðîâàòü è ãàðìîíèçèðîâàòü ïðîèçâîäñòâåííûå ïðèîðèòåòû, èíòåðåñû ãðóïïû, êóëüòóðó, 
ëè÷íûå êà÷åñòâà è íàâûêè. 

Âàæíû áàëàíñ è ÷óâñòâî ìåðû ïðè îäíîâðåìåííîì îòîæäåñòâëåíèè ñåáÿ âíóòðè ãðóïïû 
â ðîëè “òàêîãî æå” — íàïðèìåð, â ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðå è ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà, è ëèíåéíûé ðó-
êîâîäèòåëü — îáà ðóêîâîäèòåëè, íåñìîòðÿ íà ðåñóðñíûå êîíôëèêòû, è òàêóþ èäåíòèôèêàöèþ 
ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ âûñòðàèâàíèÿ îòíîøåíèé, — è îäíîâðåìåííî êàê ëèäåðà ïðîåêòà èëè 
Agile-ïîòîêà ïî îòíîøåíèþ ê ïåðñîíàëó. Çäåñü âàæíà ïñèõîëîãè÷åñêàÿ óñòîé÷èâîñòü ê ïîïûòêàì 
ìàíèïóëÿöèè è äàâëåíèþ â âîïðîñàõ ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ.

Ìàÿòíèêîâîå îòíîøåíèå ê èíîñòðàííîìó îïûòó 
è íàöèîíàëüíûì ìåíüøèíñòâàì

Íåçàâèñèìî îò òåêóùåé âîñòðåáîâàííîñòè, íåîáõîäèìî èíòåðåñîâàòüñÿ ìåæäóíàðîäíûì 
îïûòîì óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è Agile. Íåîáõîäèìî óìåòü íàëàæèâàòü âçàèìîäåéñòâèå ñ ïðåäñòà-
âèòåëÿìè èíûõ äåëîâûõ êóëüòóð, èçó÷àòü è óâàæàòü èõ îñîáåííîñòè è òðàäèöèè è ó÷èòûâàòü ýòî 
â ñîâìåñòíûõ ïðîåêòàõ. Ñîâðåìåííûé ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà äîëæåí áûòü ñïîñîáåí çíàêîìèòüñÿ 
ñ ëèòåðàòóðîé ïî ñâîåé ñïåöèàëüíîñòè õîòÿ áû íà îäíîì èíîñòðàííîì ÿçûêå è ðåãóëÿðíî óäåëÿòü 
ýòîìó ëè÷íîå âðåìÿ, íå îæèäàÿ óêàçàíèé îò ðóêîâîäñòâà.

8. Ìåæëè÷íîñòíûå êîììóíèêàöèè

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Ìåæëè÷íîñòíàÿ êîììóíèêàöèÿ — ýòî îáìåí íàäëåæàùåé èíôîðìàöèåé, êîòîðàÿ äîëæíà 

ïðåäîñòàâëÿòüñÿ â àäåêâàòíîì âèäå, ïîñëåäîâàòåëüíî è ñòðóêòóðèðîâàííî â ñîîòâåòñòâèè ñ ïî-
òðåáíîñòÿìè ñòîðîí. Ïðîôåññèîíàë, îáëàäàþùèé äàííûì ýëåìåíòîì êîìïåòåíòíîñòè, ñïîñîáåí 
ýôôåêòèâíî è ðåçóëüòàòèâíî îñóùåñòâëÿòü êîììóíèêàöèþ â ñàìûõ ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ, â ðàçíûõ 
ãðóïïàõ è â ðàçíûõ êóëüòóðàõ. 

Ñîäåðæàíèå ñîîáùåíèé äîëæíî áûòü ïîíÿòíî, à âûáðàííûå ñðåäñòâà (òîí ãîëîñà, êàíàë, 
îáúåì èíôîðìàöèè) äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü öåëåâîé àóäèòîðèè. Ïðîôåññèîíàë, îáëàäàþùèé 
äàííûì ýëåìåíòîì êîìïåòåíòíîñòè, âñåãäà ñòàðàåòñÿ óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî åãî ñîîáùåíèÿ ïîíÿò-
íû öåëåâîé àóäèòîðèè, óìååò àêòèâíî ñëóøàòü è çàèíòåðåñîâàí â ïîëó÷åíèè îáðàòíîé ñâÿçè. Îí 
ïîîùðÿåò îòêðûòîñòü è èñêðåííîñòü âî âçàèìîäåéñòâèè, ìîæåò èñïîëüçîâàòü ðàçíûå ñðåäñòâà 
êîììóíèêàöèè (ïðåçåíòàöèè, ñîâåùàíèÿ, ïèñüìåííûå äîêóìåíòû è ò. ä.) è ñîçíàåò èõ äîñòîèí-
ñòâà è íåäîñòàòêè.
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Êîíöåïöèÿ â Agile
Îäíèì èç îñíîâíûõ ïðèíöèïîâ ãèáêîé ðàáîòû ÿâëÿåòñÿ ñîâìåñòíîå òâîð÷åñòâî. Îáùåíèå 

ëèöîì ê ëèöó — íàèáîëåå ýôôåêòèâíûé è äåéñòâåííûé ñïîñîá îáìåíà èíôîðìàöèåé ñ ÷ëåíàìè 
êîìàíäû è ìåæäó íèìè. Ðàçãîâîð — ýòî ñàìàÿ âàæíàÿ ôîðìà îáùåíèÿ â ãèáêîé ðàáîòå. Ýòî íå 
âñåãäà ëåãêî, êîãäà êîìàíäû âñå áîëüøå ðàññðåäîòî÷åíû ïî ëîêàöèÿì.

Agile-ëèäåð íå âñåãäà îáÿçàòåëüíî ïðåäñòàâëÿåò è îëèöåòâîðÿåò ãðóïïó, íî äîëæåí îêàçû-
âàòü ïîääåðæêó â ñîçäàíèè è ïîääåðæàíèè ñîöèàëüíîé ñåòè, â êîòîðîé ëþäè âñòðå÷àþòñÿ è ðàç-
ãîâàðèâàþò äðóã ñ äðóãîì. Êëþ÷åâàÿ îáÿçàííîñòü Agile-ëèäåðà — îáåñïå÷èòü âñåì àêòèâíîå ïðè-
ñóòñòâèå â ðàçãîâîðå è îãðàíè÷èòü íåäîïîíèìàíèå.

Agile-ëèäåðû äîëæíû ñîçäàâàòü îáðàçöîâûé, îòêðûòûé è íå êîíôðîíòàöèîííûé ôîðóì (ïëî-
ùàäêè, èíñòðóìåíòû è êóëüòóðà îáùåíèÿ) äëÿ âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó ñîáîé è âíóòðè êîìàíäû. Ýòî 
âêëþ÷àåò â ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâî îáåñïå÷èâàòü êîíñòðóêòèâíóþ îáðàòíóþ ñâÿçü è áûòü ñàìèì âîñ-
ïðèèì÷èâûì ê îáðàòíîé ñâÿçè.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Ïðåäîñòàâëÿåò ïîíÿòíóþ è ñòðóêòóðèðîâàííóþ èíôîðìàöèþ è óäîñòîâåðÿåòñÿ â òîì, 

÷òî îíà ïîíÿòíà. Ëîãè÷åñêè ñòðóêòóðèðóåò èíôîðìàöèþ â çàâèñèìîñòè îò àóäèòîðèè è ñèòóàöèè. 
Èñïîëüçóåò ïîó÷èòåëüíûå èñòîðèè è ðàññêàçû äëÿ äîíåñåíèÿ èíôîðìàöèè. Èñïîëüçóåò ïîíÿòíûé 
ÿçûê. Ñîâåðøåíñòâóåòñÿ â îðàòîðñêîì èñêóññòâå è óìåíèè ïðîâîäèòü ïðåçåíòàöèè. Îáó÷àåò è èí-
ñòðóêòèðóåò äðóãèõ ëþäåé. Ïðîâîäèò ñîâåùàíèÿ. Èñïîëüçóåò âèçóàëüíûå îáðàçû, ÿçûê òåëà è èí-
òîíàöèþ, ÷òîáû ñäåëàòü ñâîè ñîîáùåíèÿ áîëåå âûðàçèòåëüíûìè.

Ïîääåðæèâàåò è ïîîùðÿåò îòêðûòûå êîììóíèêàöèè. Ñîçäàåò àòìîñôåðó îòêðûòîñòè 
è âçàèìîóâàæåíèÿ. Óìååò àêòèâíî è òåðïåëèâî ñëóøàòü, äàåò ïîíÿòü, ÷òî ñëûøèò ñîáåñåäíèêà, ïî-
âòîðÿåò è ïåðåôðàçèðóåò ñëîâà ãîâîðÿùåãî, ïîäòâåðæäàÿ, ÷òî îí ïîíÿë åãî ñëîâà. Íå ïðåðûâàåò 
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ñîáåñåäíèêà è íå ãîâîðèò îäíîâðåìåííî ñ íèì. Îòêðûò äëÿ íîâûõ èäåé è äåìîíñòðèðóåò èñêðåí-
íþþ çàèíòåðåñîâàííîñòü â íèõ. Äåìîíñòðèðóåò, ÷òî îí ïîíÿë ñîîáùåíèå/èíôîðìàöèþ, â ñëó÷àå 
íåîáõîäèìîñòè ïðîñèò äàòü äîïîëíèòåëüíûå ðàçúÿñíåíèÿ, ïðèìåðû è/èëè ðàññêàçàòü ïîäðîáíî-
ñòè. Äàåò ïîíÿòü, êîãäà, ãäå è êàê ìîæíî âûñêàçûâàòü ñâîè èäåè, ìíåíèÿ è âûðàæàòü ñâîè ýìîöèè. 
Äàåò ïîíÿòü, êàê áóäóò âîñïðèíèìàòüñÿ íîâûå èäåè è ìíåíèÿ.

Âûáèðàåò ñòèëè è êàíàëû êîììóíèêàöèè, ñîîòâåòñòâóþùèå àóäèòîðèè, ñèòóàöèè 
è óðîâíþ óïðàâëåíèÿ. Âûáèðàåò êàíàë è ñòèëü êîììóíèêàöèè â çàâèñèìîñòè îò öåëåâîé àóäèòî-
ðèè. Âûáèðàåò êàíàë êîììóíèêàöèè, ñîîòâåòñòâóþùèé ñòèëþ êîììóíèêàöèè. Îòñëåæèâàåò è êîí-
òðîëèðóåò êîììóíèêàöèè. Ìåíÿåò êàíàëû è ñòèëè êîììóíèêàöèè â çàâèñèìîñòè îò ñèòóàöèè.

Ýôôåêòèâíî âçàèìîäåéñòâóåò ñ âèðòóàëüíûìè êîìàíäàìè. Èñïîëüçóåò ñîâðåìåííûå 
êîììóíèêàöèîííûå òåõíîëîãèè, òàêèå êàê âåáèíàðû, òåëåêîíôåðåíöèè, ÷àòû, îáëà÷íûå òåõíîëî-
ãèè. Îïðåäåëÿåò è ïîääåðæèâàåò ÷åòêèå ïðîöåññû è ïðîöåäóðû êîììóíèêàöèè. Ïîîùðÿåò âçàèìî-
äåéñòâèå è ñïëî÷åííîñòü â êîìàíäå.

Îáëàäàåò ÷óâñòâîì þìîðà è ñïîñîáåí ïîñìîòðåòü íà ïðîáëåìó ñî ñòîðîíû. Ñïîñîáåí ïî-
ñìîòðåòü íà ïðîáëåìó ñî ñòîðîíû. Ñíèìàåò íàïðÿæåíèå çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ þìîðà.

Ìîäåëü êîììóíèêàöèè — ýòî ñõåìàòè÷åñêîå ïðåäñòàâëåíèå ðàçëè÷íûõ ÷àñòåé êîììóíèêà-
öèè, îòðàæàþùåå îòíîøåíèÿ ìåæäó îòïðàâèòåëåì, ïîëó÷àòåëåì, ñîîáùåíèåì, êàíàëîì è øóìîì. 
Â Agile-ñðåäå ëè÷íûé ðàçãîâîð (æåëàòåëüíî â îäíîé êîìíàòå) âñåãäà ÿâëÿåòñÿ ëó÷øèì êàíàëîì, 
ïîòîìó ÷òî âû ìîæåòå ñðàçó æå ïîëó÷èòü èëè ïîòðåáîâàòü îáðàòíóþ ñâÿçü. Agile-ëèäåð èñïîëüçóåò 
ëè÷íûé ðàçãîâîð è ñòèìóëèðóåò äðóãèõ äåëàòü òî æå ñàìîå.

Êîììóíèêàòîð — ñîåäèíÿåò; ôèëüòðóåò; ñîïåðåæèâàåò; ïîíèìàåò; îáîãàùàåò; óïðàâëÿåò; 
ðàñïðåäåëÿåò; âëèÿåò; áåñåäóåò. Agile-ëèäåð îáåñïå÷èâàåò êàê îñîçíàíèå, òàê è ðàçâèòèå ýòèõ 
ñâîéñòâ â ñîöèàëüíîé ñåòè. Ñîãëàñíî ôîí Òóíó, êîììóíèêàöèÿ èìååò ÷åòûðå àñïåêòà: — ñîäåðæà-
íèå (ôàêòû), îòíîøåíèÿ, ñàìîðàñêðûòèå, ïðèçûâ. Agile-ëèäåð îñîçíàåò ýòè àñïåêòû è èñïîëüçóåò 
íå òîëüêî ñîäåðæàíèå, íî è äðóãèå òðè àñïåêòà. 

Ìîäåëü ïðàêòè÷åñêîé àðãóìåíòàöèè Òóëìèíà ñîäåðæèò øåñòü ýëåìåíòîâ: Óòâåðæäåíèå 
(äîëæíî áûòü çàâåðøåííûì. Íàïðèìåð, åñëè ÷åëîâåê ïûòàåòñÿ óáåäèòü ñëóøàòåëÿ, ÷òî îí ÿâëÿåò-
ñÿ ãðàæäàíèíîì Ðîññèè, òî åãî óòâåðæäåíèåì áóäåò “ß ãðàæäàíèí Ðîññèè”), Óëèêè (Äàííûå, ôàêò, 
íà êîòîðûå ññûëàþòñÿ êàê íà îñíîâàíèå óòâåðæäåíèÿ), Îñíîâàíèÿ (âûñêàçûâàíèå, ïîçâîëÿþùåå 
ïåðåéòè îò óëèê ê óòâåðæäåíèþ), Ïîääåðæêà (äîïîëíåíèÿ, íàïðàâëåííûå íà ïîäòâåðæäåíèå âûñêà-
çûâàíèÿ, âûðàæåííîãî â îñíîâàíèÿõ. Ïîääåðæêà äîëæíà áûòü èñïîëüçîâàíà, êîãäà îñíîâàíèÿ ñàìè 
ïî ñåáå íå ÿâëÿþòñÿ äîñòàòî÷íî óáåäèòåëüíûìè äëÿ ñëóøàòåëåé), Îïðîâåðæåíèå/êîíòðàðãóìåíòû 
(âûñêàçûâàíèå, ïîêàçûâàþùåå îãðàíè÷åíèÿ, êîòîðûå ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ), Îïðåäåëèòåëü (ñëîâà 
è ôðàçû, âûðàæàþùèå ñòåïåíü óâåðåííîñòè àâòîðà â åãî óòâåðæäåíèè: — “âåðîÿòíî”, “âîçìîæíî”, 
“áåçóñëîâíî”, “ïðåäïîëîæèòåëüíî”, “âñåãäà”). Ïåðâûå òðè ýëåìåíòà (Óòâåðæäåíèå, Óëèêè, Îñíî-
âàíèÿ) ðàññìàòðèâàþòñÿ â êà÷åñòâå îñíîâíûõ êîìïîíåíòîâ ïðàêòè÷åñêîé àðãóìåíòàöèè, òîãäà êàê 
îñòàëüíûå íå âñåãäà íåîáõîäèìû. Ñîäåðæàòåëüíîå ñîîáùåíèå äîëæíî ñîäåðæàòü âåñêèå àðãóìåí-
òû. Agile-ëèäåð óìååò êðàñíîðå÷èâî è ÿñíî èçëàãàòü ñâîè àðãóìåíòû è ïîáóæäàåò ê ýòîìó äðóãèõ.

Àêòèâíîå ñëóøàíèå îçíà÷àåò, ÷òî ïîñëå âîïðîñà âû ïîêàçûâàåòå ñîáåñåäíèêó, ÷òî âû ñëó-
øàåòå è çàèíòåðåñîâàíû (ïîääàêèâàÿ, ïîâòîðÿÿ, ïåðåôðàçèðóÿ ñîäåðæàíèå, îòðàæàÿ ýìîöèè, ðå-
çþìèðóÿ îòâåò. Agile-ëèäåð äåìîíñòðèðóåò àêòèâíîå ïðèñóòñòâèå â ðàçãîâîðå. Â ðàçãîâîðå ïîñëå 
âîïðîñà âû ñëóøàåòå, ïîêà íå ñìîæåòå ðåçþìèðîâàòü îòâåò, è òîëüêî òîãäà çàäàåòå ñëåäóþùèé 
âîïðîñ.

Íåíàñèëüñòâåííàÿ êîììóíèêàöèÿ íàïðàâëåíà íà òî, ÷òîáû “îñòàâàòüñÿ ÷åëîâåêîì”, è îñî-
áåííî ýôôåêòèâíà â ñëîæíûõ óñëîâèÿõ. Îíà ñîñòîèò èç ÷åòûðåõ ýëåìåíòîâ: íàáëþäåíèå, ñîïåðå-
æèâàíèå, ïîòðåáíîñòü, ïðîñüáà. Â ðåçóëüòàòå ìû ñëóøàåì ñî÷óâñòâåííî è âûðàæàåì ñåáÿ áîëåå 
÷åñòíî. Ýòà òåõíèêà òàêæå ïîäõîäèò äëÿ òîãî, ÷òîáû äàòü êîìó-òî îáðàòíóþ ñâÿçü î åãî ïîâåäåíèè. 
Agile-ëèäåð äàåò îáðàòíóþ ñâÿçü î ïîâåäåíèè ëþäåé â íåíàñèëüñòâåííîé ìàíåðå.

Ðàáî÷àÿ âñòðå÷à (workshop) — ýòî ñîâìåñòíîå ñîâåùàíèå, â êîòîðîì ëþäè, èìåþùèå èíòå-
ðåñû èëè çíàíèÿ, àêòèâíî ó÷àñòâóþò â âûðàáîòêå ðåçóëüòàòà ïîñðåäñòâîì îòêðûòîãî äèàëîãà. 
Îäíàêî â ñëó÷àå áîëüøåãî ÷èñëà ó÷àñòíèêîâ ïðîâîäèòñÿ ðàáî÷àÿ êîíôåðåíöèÿ èëè èíîå êðóïíî-
ìàñøòàáíîå âìåøàòåëüñòâî. Agile-ëèäåð ïîçâîëÿåò âñåì àêòèâíî ó÷àñòâîâàòü â ðàáî÷èõ âñòðå÷àõ 
è çàíèìàåò íåéòðàëüíóþ ïîçèöèþ ïðè ôàñèëèòàöèè.
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Çíàíèÿ
Ðàçëè÷èÿ ìåæäó èíôîðìàöèåé è ñîîáùåíèåì; Ðàçíûå ìåòîäû êîììóíèêàöèè; Ðàçíûå òåõ-

íèêè ôîðìóëèðîâàíèÿ âîïðîñîâ; Ïðàâèëà ïîëó÷åíèÿ îáðàòíîé ñâÿçè; Ôàñèëèòàöèÿ; Òåõíèêè ïðî-
âåäåíèÿ ïðåçåíòàöèé; Êàíàëû è ñòèëè êîììóíèêàöèè; Ðèòîðèêà; ßçûê òåëà; Êîììóíèêàöèîííûå 
òåõíîëîãèè; Àêòèâíîå ñëóøàíèå; Íåíàñèëüñòâåííîå îáùåíèå; Ñæàòîå èçëîæåíèå ãëàâíîãî (“ðàç-
ãîâîð â ëèôòå”).

Óìåíèÿ è íàâûêè
Èñïîëüçîâàíèå ðàçíûõ ñïîñîáîâ è ñòèëåé â ïðîöåññå êîììóíèêàöèè ñ öåëüþ îáåñïå÷åíèÿ åå 

ýôôåêòèâíîñòè; Óìåíèå àêòèâíî ñëóøàòü; Âëàäåíèå òåõíèêàìè ôîðìóëèðîâàíèÿ âîïðîñîâ; Ïðîÿâ-
ëåíèå ýìïàòèè; Âëàäåíèå òåõíèêàìè ïðîâåäåíèÿ ïðåçåíòàöèé è ñîâåùàíèé; Ýôôåêòèâíîå èñïîëü-
çîâàíèå ÿçûêà òåëà; Àóòåíòè÷íîñòü (íåïîääåëüíîñòü, ïîäëèííîñòü); “Íåóïðàâëÿþùàÿ” îáðàòíàÿ 
ñâÿçü (âíå ðàáî÷èõ çàäàíèé).

Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Àðòåôàêòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Ðååñòð 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà, Ìàòðèöû 
îòíîøåíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, 
Îðãñòðóêòóðû ïðîåêòà, Îïèñàíèÿ ðîëåé, 
Íàçíà÷åíèÿ ïåðñîíàëà, Ïëàí êîììóíèêàöèé 
ïðîåêòà.

Ýòè÷åñêèå è ïðîôåññèîíàëüíûå êîäåêñû

Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ 
ïðîäóêòà, Äåìî, Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, 
Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí, Ðåòðîñïåêòèâà, Ñòåíäàï-ìèòèíã, 
Îöåíêà èñòîðèé, Ïëàíèðîâàíèå ñïðèíòà

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Äâà òèïà ëèäåðîâ äëÿ äâóõ ðåæèìîâ ðàáîòû — íàçíà÷åíöû, 
ñàìîâûäâèæåíöû. 
Ìàÿòíèêîâîå îòíîøåíèå ê èíîñòðàííîìó îïûòó 
è íàöèîíàëüíûì ìåíüøèíñòâàì

Ïðè ïëàíèðîâàíèè êîììóíèêàöèé ñ âûøåñòîÿùèì ðóêîâîäñòâîì è çàèíòåðåñîâàííûìè ñòî-
ðîíàìè â óñëîâèÿõ ðîññèéñêîé óïðàâëåí÷åñêîé êóëüòóðû è òðàäèöèé ñëåäóåò óäåëèòü âíèìàíèå 
àíàëèçó òèïà ëèäåðà êàê êîíòðàãåíòà â êîììóíèêàöèè. Äëÿ ðàçëè÷íûõ òèïîâ ëèäåðîâ (íàçíà÷åíöû 
èëè ñàìîâûäâèæåíöû) ìîãóò áûòü ðàçëè÷íûìè êàê ïîäáîð “öåïëÿþùåé”, ôîêóñíîé èíôîðìàöèè 
â ñîîáùåíèÿõ, òàê è ïîâåäåíèå ïðè ïîäà÷å èíôîðìàöèè — ôîðìàò íîñèòåëÿ è ìåðîïðèÿòèÿ, ïî-
âåäåíèå ïðè îáùåíèè, òàêòèêà îáðàòíîé ñâÿçè è ïîäòâåðæäåíèé.

Òàêæå íåîáõîäèì ó÷åò ðåãèîíàëüíûõ è êóëüòóðíûõ îñîáåííîñòåé ïðè âûáîðå äèçàéíà êîì-
ìóíèêàöèé â ïðîåêòå, âïëîòü äî äîïóñòèìîãî þìîðà. Ïðè ýòîì â çàâèñèìîñòè îò ñîñòîÿíèÿ ñèñòå-
ìû óïðàâëåíèÿ (ñòàáèëüíîå èëè íåñòàáèëüíîå) ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ðàçëè÷íûé èíòåðåñ ê èíôîð-
ìàöèè îá èííîâàöèÿõ è ÷óæîì (èíîñòðàííîì) îïûòå è âîçìîæíóþ ðàçëè÷íóþ ðåàêöèþ íà òàêóþ 
èíôîðìàöèþ.
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Àâòîíîìíîñòü íèçîâûõ êëàñòåðíûõ ñòðóêòóð. 
Ïàðàëëåëüíûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ

Ïðè âûñòðàèâàíèè êîììóíèêàöèé â ïðîåêòå íóæåí ïîèñê îïòèìàëüíîãî áàëàíñà âçàèìî-
äåéñòâèé íà óðîâíå êëàñòåðíûõ ÿ÷ååê è îòäåëüíûõ ñïåöèàëèñòîâ (íà êëþ÷åâûõ ðîëÿõ â êëàññè-
÷åñêîì ïðîåêòå èëè Agile-ðàáîòå), îñîáåííî ïðè ïîñòàíîâêå íîâûõ ôîðì óïðàâëåíèÿ ðàáîòàìè. 
Îòíîñèòåëüíàÿ çàêðûòîñòü èñòîðè÷åñêè ñëîæèâøèõñÿ êëàñòåðíûõ ÿ÷ååê (ïîäðàçäåëåíèÿ, áðèãàäû, 
ñîîáùåñòâà, êîìàíäû), âåðîÿòíî, ïîòðåáóåò òùàòåëüíîãî âûáîðà êîììóíèêàöèîííûõ èíñòðóìåíòîâ 
è òåõíèê; îäíàêî â ïåðñïåêòèâå ìîæåò ïîçâîëèòü “óêðóïíèòü” ïðîåêòíûå êîììóíèêàöèè è ñýêîíî-
ìèòü âðåìÿ äëÿ ðåøåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäà÷. 

Õàðàêòåðíûå äëÿ ðîññèéñêîé òðàäèöèè ïàðàëëåëüíûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ äîëæíû áûòü 
âûÿâëåíû, ïðîàíàëèçèðîâàíû íàðÿäó ñ îñòàëüíûìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè ïðîåêòà è âêëþ-
÷åíû â ïëàí êîììóíèêàöèé ïðîåêòà èëè ðåãóëÿðíûå Agile-öåðåìîíèè èëè äðóãèå âçàèìîäåéñòâèÿ. 
Ïðè ýòîì íå äîëæåí ïðåêðàùàòüñÿ ïîèñê îïòèìàëüíîãî áàëàíñà âçàèìîäåéñòâèé íà óðîâíå îôèöè-
àëüíîãî äîêóìåíòîîáîðîòà è èñïîëüçîâàíèÿ íåôîðìàëüíûõ êîììóíèêàöèé.

9. Îòíîøåíèÿ è âîâëå÷åíèå

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Ëè÷íûå âçàèìîîòíîøåíèÿ — ýòî ôóíäàìåíò äëÿ ýôôåêòèâíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà è âîâëå÷å-

íèÿ äðóãèõ ëþäåé. Äàííûé ýëåìåíò êîìïåòåíòíîñòè âêëþ÷àåò êàê ïîñòðîåíèå îòíîøåíèé ñ êàæäûì 
îòäåëüíûì ÷åëîâåêîì, òàê è ñîçäàíèå öåëîé ñåòè âçàèìîîòíîøåíèé. Ïðîôåññèîíàë äîëæåí âêëà-
äûâàòü äîñòàòî÷íî âðåìåíè è óäåëÿòü äîñòàòî÷íî âíèìàíèÿ ïîñòðîåíèþ äëèòåëüíûõ è óñòîé÷èâûõ 
îòíîøåíèé ñ äðóãèìè ëþäüìè. Ñïîñîáíîñòü ñîçäàâàòü óñòîé÷èâûå âçàèìîîòíîøåíèÿ â îñíîâíîì 
îïðåäåëÿåòñÿ òàêèìè ñîöèàëüíûìè êîìïåòåíöèÿìè, êàê ýìïàòèÿ, äîâåðèå è íàâûêè êîììóíèêàöèè. 
×òîáû çàèíòåðåñîâàòü äðóãèõ ëþäåé â âûïîëíåíèè çàïëàíèðîâàííûõ çàäà÷ è âíóøèòü èì æåëà-
íèå äîáèòüñÿ îáùèõ öåëåé, ïðîôåññèîíàë äîëæåí ïîäåëèòüñÿ ñ íèìè ñâîèì âèäåíèåì è öåëÿìè. 
Îí ïîíèìàåò, ÷òî ñïîñîáíîñòü ïðèâëåêàòü ê âûïîëíåíèþ çàäà÷ äðóãèõ ëþäåé — ýòî íåîáõîäèìîå 
óñëîâèå ýôôåêòèâíîé ðàáîòû. 

Ëè÷íûå âçàèìîîòíîøåíèÿ íà÷èíàþòñÿ ñ èñêðåííåãî èíòåðåñà ê äðóãèì ëþäÿì. Ïðîôåññèî-
íàë äîëæåí ïðîÿâëÿòü îòêðûòîñòü â îáùåíèè ñ äðóãèìè ëþäüìè. Ïîñòðîèâ îòíîøåíèÿ, îí äîëæåí 
èõ ïîääåðæèâàòü è óëó÷øàòü çà ñ÷åò äåìîíñòðàöèè äîâåðèÿ è óâàæåíèÿ ê äðóãèì ëþäÿì è îòêðû-
òîñòè. Êóëüòóðíûå ðàçëè÷èÿ ìîãóò âûçûâàòü èíòåðåñ è ïðèâëåêàòü äðóãèõ ëþäåé, íî òàêæå ìîãóò 
ñòàòü èñòî÷íèêîì íåïîíèìàíèÿ è ïîñòàâèòü ïîä óãðîçó îòíîøåíèÿ. Ïðîôåññèîíàë äîëæåí ïðîÿâ-
ëÿòü ýíòóçèàçì, ðàññêàçûâàÿ äðóãèì ëþäÿì î ñâîåì âèäåíèè, öåëÿõ è çàäà÷àõ — òàê åìó áóäåò ãî-
ðàçäî ëåã÷å âîâëåêàòü â ðàáîòó äðóãèõ ëþäåé. Äðóãîé ñïîñîá çàèíòåðåñîâàòü äðóãèõ — âîâëåêàòü 
èõ â äèñêóññèè, çàäåéñòâîâàòü â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. Îáû÷íî ëþäè 
ëåã÷å ñîãëàøàþòñÿ íà äîñòèæåíèå öåëåé è âûïîëíåíèå îïðåäåëåííûõ çàäà÷, åñëè èõ ïðîñÿò îá 
ýòîì çàðàíåå.
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Êîíöåïöèÿ â Agile
Agile-îðãàíèçàöèè ñîñòîÿò èç ñîöèàëüíûõ ñåòåé ñ ñàìîóïðàâëÿåìûìè êîìàíäàìè, êîòîðûå 

“îáñëóæèâàþòñÿ” èõ ëèäåðàìè. Ñîñòàâ ýòèõ ñåòåé ìîæåò áûòü äèíàìè÷åñêèì, íî ëþäè áóäóò èìåòü 
÷åòêèå ñîãëàøåíèÿ î òîì, êàê îíè ðàáîòàþò âìåñòå. Agile-ëèäåðû äîëæíû îáåñïå÷èâàòü ðóêîâîä-
ñòâî ÷àñòÿìè ñåòè â êà÷åñòâå ñëóãè, à íå ÷åðåç äèðåêòèâû ñâåðõó âíèç. Îíè ïîîùðÿþò “ñïîñîáñòâó-
þùèå” îòíîøåíèÿ, â êîòîðûõ Agile-ëèäåð ïîìîãàåò äðóãèì ïîíÿòü è îöåíèòü òî, ÷òî ïðîèñõîäèò âî-
êðóã íèõ, ÷òîáû îíè ìîãëè ñàìîñòîÿòåëüíî ïðèíèìàòü îáîñíîâàííûå ðåøåíèÿ. Ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, 
óâåëè÷èâàåò öåííîñòü ñåòè è îáùèé ñîöèàëüíûé êàïèòàë Agile-îðãàíèçàöèè.

Ñîñðåäîòî÷èâøèñü íà óñòðàíåíèè ïðåïÿòñòâèé è ñîäåéñòâèè ïðîãðåññó, Agile-ëèäåð ïî-
çâîëÿåò êîìàíäå îðãàíèçîâàòü ñâîþ ðàáîòó àâòîíîìíî, è ýòî ÿâëÿåòñÿ ýôôåêòèâíûì ñïîñîáîì 
ìîòèâèðîâàòü ëþäåé. Êîãäà ëþäè îáëàäàþò ñàìîñòîÿòåëüíîñòüþ, öåëåóñòðåìëåííîñòüþ â ñâî-
åé ðàáîòå è ïîîùðÿþòñÿ ê ðàçâèòèþ ñâîèõ íàâûêîâ, îíè áîëåå îõîòíî ðàáîòàþò â ïîëíóþ ñèëó. 
Ðàñêðûòèå ýòîãî ïîòåíöèàëà ÿâëÿåòñÿ âàæíûì ôàêòîðîì óñïåõà äëÿ Agile-ëèäåðñòâà. Èìåííî 
â ýòîì íàïðàâëåíèè äîëæíû áûòü ñáàëàíñèðîâàíû îáñëóæèâàþùèå è óïðàâëåí÷åñêèå àñïåêòû 
Agile-ëèäåðñòâà.

Â Agile-îðãàíèçàöèè áóêâàëüíî êàæäûé äîëæåí èìåòü â ñâîåì ðàñïîðÿæåíèè íåîáõîäè-
ìóþ èíôîðìàöèþ â íåîáõîäèìûå ìîìåíòû âðåìåíè, ÷òîáû ïðèíèìàòü îáîñíîâàííûå ðåøåíèÿ. 
Îòêðûòûå îòíîøåíèÿ ëþäåé îçíà÷àþò, ÷òî èíôîðìàöèÿ ìîæåò ñâîáîäíî ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ âíóò-
ðè îðãàíèçàöèè è ÷òî îòíîøåíèÿ óêðåïëÿþòñÿ. Îòêðûòîñòü îçíà÷àåò îáåñïå÷åíèå ïðîçðà÷íîñòè 
è âîçìîæíîñòè çàäàâàòü âîïðîñû, âîçäåðæèâàÿñü îò ñóæäåíèé. Ýòî òàêæå ïîìîãàåò â îòíîøåíèÿõ 
ñ äðóãèìè ëþäüìè îïèðàòüñÿ íà äîâåðèå ê ëè÷íîñòè, íå ïîçâîëÿÿ äîìèíèðîâàòü ñâîåìó ýãî. Ïîíè-
ìàíèå óáåæäåíèé è ñòðàõîâ äðóãîãî ÷åëîâåêà ñòèìóëèðóåò àòìîñôåðó ñîòðóäíè÷åñòâà è ñîãëàñèÿ. 
Ïîíèìàÿ äðóãèõ è èìåÿ îòêðûòóþ ïîçèöèþ, Agile-ëèäåð âíîñèò ÿñíîñòü â äîñòèæåíèå öåëåé îðãà-
íèçàöèè è ñïîñîáñòâóåò ïðîãðåññó â äîñòèæåíèè íàìå÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ. 

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Èíèöèèðóåò è ðàçâèâàåò ëè÷íûå è ïðîôåññèîíàëüíûå âçàèìîîòíîøåíèÿ. Àêòèâíî èùåò 

âîçìîæíîñòè äëÿ âçàèìîäåéñòâèÿ. Ïðîÿâëÿåò çàèíòåðåñîâàííîñòü â çíàêîìñòâå ñ íîâûìè ëþäü-
ìè. Èñïîëüçóåò þìîð äëÿ ñíÿòèÿ ïñèõîýìîöèîíàëüíîãî íàïðÿæåíèÿ. Ãîòîâ ê îáùåíèþ, äîñòóïåí 
è îòêðûò äëÿ äèàëîãà. Àêòèâåí â îáùåíèè, ñîçäàåò óñëîâèÿ äëÿ ïðîâåäåíèÿ äâóñòîðîííèõ âñòðå÷. 
Èíôîðìèðóåò äðóãèõ ëþäåé ïî âñåì âàæíûì âîïðîñàì.

Ïðèñîåäèíÿåòñÿ ê ñîîáùåñòâàì è ñîçäàåò ñîîáùåñòâà. Ïðèñîåäèíÿåòñÿ ê ñîîáùåñòâàì. 
Ñîçäàåò ñîîáùåñòâà. Îðãàíèçóåò ìåðîïðèÿòèÿ ïî ñîçäàíèþ ñîîáùåñòâ. Ïîääåðæèâàåò ñîîá ùåñòâà.

Äåìîíñòðèðóåò ýìïàòèþ — ñïîñîáåí âûñëóøàòü, ïîíÿòü è ïîääåðæàòü äðóãîãî ÷åëîâå-
êà. Ñïîñîáåí âíèìàòåëüíî è çàèíòåðåñîâàííî âûñëóøàòü äðóãîãî ÷åëîâåêà. Äåìîíñòðèðóåò äðó-
ãîìó ÷åëîâåêó, ÷òî îí åãî ïîíèìàåò. Çàäàåò âîïðîñû äëÿ ðàçúÿñíåíèÿ ñèòóàöèè. Ñ ñî÷óâñòâèåì 
îòíîñèòñÿ ê ïðîáëåìàì äðóãèõ ëþäåé è ïðåäëàãàåò ñâîþ ïîìîùü. Ñòàðàåòñÿ óçíàòü î öåííîñòÿõ 
è íîðìàõ äðóãèõ ëþäåé. Îòâå÷àåò íà ñîîáùåíèÿ äîñòàòî÷íî áûñòðî.
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Äåìîíñòðèðóåò äîâåðèå è óâàæåíèå ê äðóãèì ëþäÿì, ïîîùðÿÿ èõ âûñêàçûâàòü ñâîå 
ìíåíèå. Âåðèò äàííîìó ñëîâó (âåðèò îáåùàíèÿì). Äåìîíñòðèðóåò äîâåðèå ê ÷ëåíàì êîìàíäû, êîã-
äà ñòàâèò ïåðåä íèìè çàäà÷è. Îñíîâûâàåòñÿ íà ïðåäïîëîæåíèè, ÷òî äåéñòâèÿ äðóãèõ ëþäåé áàçè-
ðóþòñÿ íà îáùåïðèíÿòûõ öåííîñòÿõ è ñëåäîâàíèè äîãîâîðåííîñòÿì. Äåëåãèðóåò ðàáîòó äðóãèì 
ëþäÿì è ïîñëå ýòîãî íå îòñëåæèâàåò è íå êîíòðîëèðóåò êàæäûé èõ øàã. Èíòåðåñóåòñÿ èäåÿìè, æå-
ëàíèÿìè è ñîìíåíèÿìè äðóãèõ ëþäåé. Âèäèò è óâàæàåò ðàçëè÷èÿ ìåæäó ëþäüìè. Ñîçíàåò âàæíîñòü 
ðàçëè÷èé ìåæäó ëþäüìè â ëè÷íûõ è ïðîôåññèîíàëüíûõ êà÷åñòâàõ.

Äåëèòñÿ ñâîèì âèäåíèåì è öåëÿìè, ÷òîáû çàèíòåðåñîâàòü è âîâëå÷ü äðóãèõ ëþäåé. 
Äåìîíñòðèðóåò îïòèìèçì. ×åòêî è äîñòóïíî äîíîñèò äî äðóãèõ ñâîå âèäåíèå, öåëè è ðåçóëüòàòû 
ïðîåêòà. Ïîîùðÿåò îáñóæäåíèå è êðèòèêó âèäåíèÿ, öåëåé è ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà. Âîâëåêàåò ëþ-
äåé â ïðîöåññû ïëàíèðîâàíèÿ è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ïðèâëåêàåò ê âûïîëíåíèþ êîíêðåòíûõ çàäà÷. 
Ñåðüåçíî âîñïðèíèìàåò âêëàä îòäåëüíûõ ÷ëåíîâ êîìàíäû. Ïîä÷åðêèâàåò, ÷òî äëÿ óñïåõà âàæíî 
âîâëå÷åíèå êàæäîãî.

Agile-ëèäåð äîâåðÿåò êîìàíäàì â îðãàíèçàöèè èõ ðàáîòû. Áðîñàåò âûçîâû ñîòðóäíèêàì 
è êîìàíäàì ïî âîïðîñàì âîâëå÷åííîñòè, ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ïðèíÿòèÿ íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâ ïî 
ðåøåíèþ îïðåäåëåííûõ çàäà÷ — è òåì ñàìûì ñïîñîáñòâóåò èõ ðàçâèòèþ. Èñïîëüçóåò ñîöèàëü-
íûé êàïèòàë ñåòåâûõ ñîîáùåñòâ è ñòèìóëèðóåò åãî ðàçâèòèå. Ðåôëåêñèðóåò î ñîöèàëüíîì êàïè-
òàëå. Èíèöèèðóåò äåÿòåëüíîñòü, êîòîðàÿ óâåëè÷èâàåò ñîöèàëüíûé êàïèòàë ñåòè. Ïîáóæäàåò ÷ëåíîâ 
êîìàí äû ïîâûøàòü ëè÷íóþ öåííîñòü äëÿ ñåòè. Èñïîëüçóåò ñèëó ëè÷íûõ îòíîøåíèé äëÿ óñòðàíåíèÿ 
ïðåïÿòñòâèé. 

Çíàíèÿ
Âíóòðåííÿÿ ìîòèâàöèÿ; Òåîðèè ìîòèâàöèè; Óìåíèå ïðåîäîëåâàòü ñîïðîòèâëåíèå; Öåííîñòè, 

òðàäèöèè, òðåáîâàíèÿ ðàçëè÷íûõ êóëüòóð; Òåîðèè ñîöèàëüíûõ ñåòåé è ñîöèîëîãèè; Ýìïàòèÿ; Ñà-
ìîîïðåäåëåíèå; Äîâåðèå; Ñèëà ñëàáûõ ñâÿçåé.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Èñïîëüçîâàíèå þìîðà äëÿ ñíÿòèÿ ïñèõîýìîöèîíàëüíîãî íàïðÿæåíèÿ; Óìåíèå âûáèðàòü 

ñïîñîá êîììóíèêàöèè; Ïðîÿâëåíèå óâàæåíèÿ âî âðåìÿ êîììóíèêàöèè; Óâàæåíèå äðóãèõ ëþäåé, 
ïîíèìàíèå è ó÷åò ðàçëè÷èé ìåæäó ïðåäñòàâèòåëÿìè ðàçíûõ íàðîäîâ è êóëüòóð; Äîâåðèå ñâîåé 
èíòóèöèè; Íàâûêè îáðàòíîé ñâÿçè (äàâàòü è ïîëó÷àòü).

Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Àðòåôàêòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Ðååñòð 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà, 
Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí, Îðãñòðóêòóðû ïðîåêòà, 
Îïèñàíèÿ ðîëåé, Íàçíà÷åíèÿ ïåðñîíàëà, 
Ïëàí êîììóíèêàöèé ïðîåêòà.

Ýòè÷åñêèå è ïðîôåññèîíàëüíûå êîäåêñû

Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ 
ïðîäóêòà, Äåìî, Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, 
Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí, Ðåòðîñïåêòèâà, Ñòåíäàï-ìèòèíã
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Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Ìàÿòíèê — äâà ðåæèìà ðàáîòû, ñòàáèëüíûé è íåñòàáèëüíûé

Ïðè âûñòðàèâàíèè îòíîøåíèé ñ ó÷åòîì îñîáåííîñòåé ðîññèéñêîé êóëüòóðû óïðàâëåíèÿ 
âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî â ðàçíûõ ðåæèìàõ ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ (îðãàíèçàöèè, îêðóæåíèÿ, 
îòðàñëè, ñòðàíû) îäíà è òà æå èíôîðìàöèÿ áóäåò âîñïðèíèìàòüñÿ ïî-ðàçíîìó. Ïðè÷èíàìè ìîãóò 
áûòü ðàçëè÷íûå òèïû ëèäåðîâ (íàçíà÷åíöû â ñòàáèëüíîì ðåæèìå, ñàìîâûäâèæåíöû â íåñòàáèëü-
íîì — ñ ðàçëè÷íûìè èíòåðåñàìè, êóëüòóðîé è ñòèëåì), ðàçëè÷íûå èíòåðåñû ìàññîâûõ ó÷àñòíèêîâ 
ïðîåêòîâ è ðàáîò (äîñòèæåíèå çàïðåäåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ ëèáî æå ñîõðàíåíèå ñòàòóñ-êâî).

Ïîýòîìó ïðèîðèòåòû è îòêðûòîñòü èíäèâèäóóìîâ, ôóíêöèè è îòêðûòîñòü ñîöèàëüíûõ ñåòåé 
òàêæå, âåðîÿòíî, ïðåòåðïÿò èçìåíåíèÿ ïðè èçìåíåíèè ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Ðóêîâîäè-
òåëü ïðîåêòà èëè Agile-ëèäåð äîëæåí ýòî ó÷èòûâàòü ïðè âûñòðàèâàíèè è ðàçâèòèè îòíîøåíèé.

Êîìïðîìèññ ìåæäó ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ è ëþäüìè, 
äåìïôèðîâàíèå

Â òðàäèöèè ðîññèéñêèõ êîëëåêòèâîâ — ñîçäàíèå äåìïôèðóþùèõ ìåõàíèçìîâ ìåæäó âûøå-
ñòîÿùèìè ðóêîâîäèòåëÿìè è òðóäÿùèìèñÿ ìàññàìè; ýòî çàùèòíûé ìåõàíèçì äëÿ ñîõðàíåíèÿ õîòÿ 
áû ìèíèìàëüíûõ óñëîâèé — ðàíåå äëÿ âûæèâàíèÿ, ñåãîäíÿ äëÿ áàëàíñà ëè÷íîé æèçíè. “Âåðõè” 
ýòî èñòîðè÷åñêè ïîíèìàþò, à ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà äîëæåí ïðèíÿòü âî âíèìàíèå, ÷òî îí âûñòóïàåò 
â êîëëåêòèâàõ ïðîâîäíèêîì ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè è öåëåé ïðîåêòà, à íà óðîâíå ðóêîâîäñòâà — 
ïîñëîì êîëëåêòèâîâ, è óêðåïëÿòü ñâîþ ðîëü è ñîöèàëüíûå ñåòè äëÿ ñîõðàíåíèÿ è ðàçâèòèÿ ýòîé 
ôóíêöèè.

10. Ëèäåðñòâî

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Áûòü ëèäåðîì — çíà÷èò çàäàâàòü íàïðàâëåíèå è âåñòè çà ñîáîé äðóãèõ ëþäåé èëè ãðóïïû, 

÷àñòî óâëåêàÿ ëè÷íûì ïðèìåðîì. Ëèäåð äîëæåí óìåòü âûáèðàòü è èñïîëüçîâàòü ïðàâèëüíûé ñòèëü 
óïðàâëåíèÿ â ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ. Ïðîôåññèîíàë äîëæåí áûòü ëèäåðîì íå òîëüêî â ñâîåé êîìàíäå, 
íî è ïðåäñòàâëÿÿ ïðîåêò âûñøåìó ðóêîâîäñòâó è äðóãèì çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì. 

Âëàäåíèå äàííûì ýëåìåíòîì êîìïåòåíòíîñòè ïîçâîëÿåò áûòü ëèäåðîì, íàïðàâëÿòü è ìîòè-
âèðîâàòü äðóãèõ ëþäåé è áëàãîäàðÿ ýòîìó äîáèâàòüñÿ ìàêñèìàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè íà ëè÷íîì 
è êîìàíäíîì óðîâíÿõ. 

Ëèäåð äîëæåí âëàäåòü ðàçëè÷íûìè ñòèëÿìè ëèäåðñòâà è óìåòü âûáèðàòü ñòèëü, ìàêñèìàëüíî 
ñîîòâåòñòâóþùèé åãî õàðàêòåðó, ïðîåêòó, ñèòóàöèè, à òàêæå îñîáåííîñòÿì êîìàíäû è äðóãèõ çà-
èíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Ñòèëü ëèäåðñòâà îïðåäåëÿåò øàáëîíû ïîâåäåíèÿ, ìåòîäû êîììóíèêàöèè, 
ñïîñîáû ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ è êîíòðîëÿ ïîâåäåíèÿ ÷ëåíîâ êîìàíäû, ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèé, à òàêæå îáúåì è îñîáåííîñòè äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé. Ñòèëü ëèäåðñòâà âàæåí íà âñåì 
ïðîòÿæåíèè æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà è ïðèîáðåòàåò îñîáåííóþ âàæíîñòü, êîãäà òðåáóåòñÿ âíå-
ñòè èçìåíåíèÿ èëè êîãäà âîçíèêàåò íåîïðåäåëåííîñòü îòíîñèòåëüíî áóäóùèõ äåéñòâèé.
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Ëþäè

Êîíöåïöèÿ â Agile
Ýôôåêòèâíîå ïðèìåíåíèå ãèáêèõ ïîäõîäîâ (Agile) òðåáóåò ñðåäû, ãäå ðàâåíñòâî, àâòîíî-

ìèÿ è ñàìîîïðåäåëåíèå ÿâëÿþòñÿ îñíîâíûìè ïðèíöèïàìè. Ëèäåðñòâî â òàêîé ñðåäå çàêëþ÷àåòñÿ 
â óñòàíîâëåíèè íàïðàâëåíèÿ, ìîòèâàöèè ëþäåé è ñïîñîáñòâîâàíèè ïðîãðåññó ïðîåêòà òàê, ÷òîáû 
áûëè äîñòèãíóòû æåëàåìûå öåëè îðãàíèçàöèè. Åñòü ðàçíèöà ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì (ìåíåäæåðîì) 
è ëèäåðîì: ðóêîâîäèòåëü çàíèìàåò îïðåäåëåííóþ ïîçèöèþ â èåðàðõèè, ó ëèäåðà äîëæíû áûòü íà-
âûêè ìîòèâàöèè ëþäåé è, áîëåå òîãî, “ïðèâåäåíèÿ âåùåé â äâèæåíèå”. Â ãèáêèõ ïîäõîäàõ ëè-
äåðñòâî îïèñûâàåòñÿ êàê õàðàêòåðèñòèêà, à íå óïðàâëåí÷åñêàÿ ôóíêöèÿ. Íàìíîãî áîëüøå ëþäåé 
ñïîñîáíû ïðîÿâëÿòü ëèäåðñòâî, ÷åì çàíèìàòü ðóêîâîäÿùóþ ïîçèöèþ âíóòðè îðãàíèçàöèè.

Â ãèáêèõ ïîäõîäàõ ëèäåð ÷àñòî âûñòóïàåò â ðîëè “ñëóãè êîìàíäû”, äëÿ êîòîðîãî èíòåðåñû 
ãðóïïû èëè îðãàíèçàöèè çàíèìàþò öåíòðàëüíîå ìåñòî. Ëèäåð äåëàåò ýòî ïðåæäå âñåãî ïîäàâàÿ 
ïðèìåð è ïîìîãàÿ ñòðîèòü îòíîøåíèÿ ñ ëþäüìè, ñ êîòîðûìè îí íåïîñðåäñòâåííî ðàáîòàåò è êî-
òîðûõ îí íàïðàâëÿåò. Agile-ëèäåð ïðîàêòèâíî óñòðàíÿåò ïðåïÿòñòâèÿ è îáåñïå÷èâàåò êîìàíäàì 
âîçìîæíîñòü è óñëîâèÿ äëÿ ñîçäàíèÿ öåííîñòè.

Ñòåïåíü ñàìîîïðåäåëåíèÿ, êîòîðóþ ïîëó÷àåò êîìàíäà, çàâèñèò îò èõ íàâûêîâ è óìåíèé, êî-
òîðûå äîëæíû áûòü ïîíÿòû Agile-ëèäåðîì. Êà÷åñòâî ëèäåðñòâà îïðåäåëÿåòñÿ óðîâíåì âàæíîñòè, 
ïðèäàâàåìûì ñîöèàëüíîé èíòåãðàöèè êîíêðåòíûõ ÷ëåíîâ êîìàíäû, îñîçíàíèåì ëèäåðîì èíäèâè-
äóàëüíûõ è ãðóïïîâûõ ñâîéñòâ è ñïîñîáíîñòåé êîìàíäû, à òàêæå òåì, íàñêîëüêî îáùàÿ öåëü ðàç-
äåëÿåòñÿ ÷ëåíàìè êîìàíäû.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Ïðîÿâëÿåò èíèöèàòèâó â ðàáîòå, ïðåäëàãàåò äðóãèì ñâîþ ïîìîùü è ñîâåòû. Ïðåäëàãàåò 

è ïðåäïðèíèìàåò äåéñòâèÿ. Ïðåäëàãàåò äðóãèì ñâîþ ïîìîùü è ñîâåòû, íå äîæèäàÿñü ïðèãëàøåíèÿ 
ñ èõ ñòîðîíû. Â ñâîèõ ðåøåíèÿõ è äåéñòâèÿõ îðèåíòèðóåòñÿ íà áóäóùåå (ñìîòðèò íà îäèí øàã âïå-
ðåä). Óðàâíîâåøèâàåò èíèöèàòèâû è ðèñêè.
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Agile-ëèäåðû ïîîùðÿþò ëþäåé äîáðîñîâåñòíî ñëåäîâàòü ïðèâëåêàòåëüíîìó âèäåíèþ è îáå-
ñïå÷èâàòü âñå áîëåå âûñîêóþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü. Òàê íàçûâàåìûì “ëèäåðàì 5-ãî óðîâíÿ” 
óäàåòñÿ âûñòðîèòü ïðî÷íîå âëèÿíèå ÷åðåç ïàðàäîêñàëüíîå ñî÷åòàíèå ñêðîìíîñòè è ïðî-
ôåññèîíàëüíîé âîëè. “Îáñëóæèâàþùèé ëèäåð”, â äîïîëíåíèå ê ÿñíîìó âèäåíèþ è ÷åòêî-
ìó íàïðàâëåíèþ, òàêæå ñîñðåäîòî÷èâàåòñÿ íà ðîñòå è áëàãîïîëó÷èè ëþäåé â ñâîåé ãðóïïå. 
Agile-ëèäåð ïîíèìàåò, ÷òî äëÿ äîñòèæåíèÿ óñïåõà êîìàíäà äîëæíà áûòü ñîñðåäîòî÷åíà íà 
ðàáîòå, ïîýòîìó áåðåò íà ñåáÿ óñòðàíåíèå ïðåïÿòñòâèé è ñòàðàåòñÿ ïðîãíîçèðîâàòü èõ âîç-
ìîæíîå âîçíèêíîâåíèå.
Áåðåò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü è äåìîíñòðèðóåò çàèíòåðåñîâàííîñòü â ðåçóëüòàòå. Äå-

ìîíñòðèðóåò çàèíòåðåñîâàííîñòü â ðåçóëüòàòàõ ïðîåêòà ñâîèì ïîâåäåíèåì, ñëîâàìè è îòíîøå-
íèåì. Ïîçèòèâíî îòçûâàåòñÿ î ïðîåêòå. Âñåëÿåò â äðóãèõ ëþäåé ýíòóçèàçì ïî ïîâîäó ïðîåêòà. 
Óñòàíàâëèâàåò êðèòåðèè è ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè. Èùåò ñïîñîáû óëó÷øèòü ïðîöåññû ïðîåêòà. 
Ïîîùðÿåò îáó÷åíèå.

Îñóùåñòâëÿåò ðóêîâîäñòâî, êîó÷èíã è íàñòàâíè÷åñòâî ñ öåëüþ íàïðàâëåíèÿ è óëó÷øå-
íèÿ ðàáîòû ñïåöèàëèñòîâ è êîìàíä. Íàïðàâëÿåò ëþäåé è êîìàíäû. Ïðîâîäèò êîó÷èíã è ìåíòî-
ðèíã äëÿ ÷ëåíîâ êîìàíäû äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ èõ ñïîñîáíîñòåé. Ôîðìèðóåò âèäåíèå, îïðåäå-
ëÿåò öåííîñòè è îñóùåñòâëÿåò ðóêîâîäñòâî â ñîîòâåòñòâèè ñ íèìè. Ñîãëàñîâûâàåò öåëè îòäåëüíûõ 
ëþäåé ñ îáùèìè öåëÿìè è ïîêàçûâàåò, êàê èõ äîñòèãíóòü.

Agile-ëèäåð áåðåò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü ïî óñòðàíåíèþ ïðåïÿòñòâèé, êîòîðûå êîìàíäû 
íå ìîãóò ðåøèòü ñàìîñòîÿòåëüíî. Ìîòèâèðóåò êîìàíäó áðàòü îòâåòñòâåííîñòü è ïî âîç-
ìîæíîñòè ðåøàòü âîçíèêàþùèå ïðåïÿòñòâèÿ ñàìîñòîÿòåëüíî. Îïðåäåëÿåò íàïðàâëåíèÿ 
ðàçâèòèÿ è ãàðàíòèðóåò, ÷òî ÷ëåíû êîìàíäû ðàñòóò è ó÷àòñÿ â îáëàñòÿõ àâòîíîìèè, ìà-
ñòåðñòâà è äîñòèæåíèÿ öåëåé. Â äîïîëíåíèå ê íàâûêàì ñàìîðåôëåêñèè, ñàìîóïðàâëåíèÿ 
è îáñóæäåíèÿ âëàäååò øèðîêèì íàáîðîì ìåòîäîâ êîó÷èíãà. Ñòðîèò îòíîøåíèÿ â ñòèëå 
íàñòàâíè÷åñòâà, íî òàêæå îïðåäåëÿåò è ïðèçíàåò òå ñèòóàöèè, êîãäà ýòî íåïðîäóêòèâíî. 
Îðãàíèçàöèÿ ñòàëêèâàåòñÿ ñ ïðîáëåìîé, êîãäà ñêîðîñòü èçìåíåíèé ïðåâûøàåò ñêîðîñòü, 
ñ êîòîðîé îíà ïîâûøàåò ñâîþ çðåëîñòü è êîìïåòåíòíîñòü ïåðñîíàëà. Agile-ëèäåð îòñëå-
æèâàåò ýòî è ðàçðàáàòûâàåò ìåðû âìåøàòåëüñòâà äëÿ ïîâûøåíèÿ íåîáõîäèìîé ñêîðîñòè 
îáó÷åíèÿ, âêëþ÷àÿ íåïîñðåäñòâåííóþ ðàçðàáîòêó ïðàêòè÷åñêèõ ïðîãðàìì è êóðñîâ îáó÷å-
íèÿ. Öåëîñòíîñòü/íàäåæíîñòü è îòíîøåíèÿ/âîâëå÷åííîñòü ÿâëÿþòñÿ íåîáõîäèìûìè óñëî-
âèÿìè äëÿ âûïîëíåíèÿ ðîëè íàñòàâíèêà. Íàñòàâíèê â Agile ÿâëÿåòñÿ èñòî÷íèêîì ìóäðîñòè, 
îáó÷åíèÿ è ïîääåðæêè.
Ïðèìåíÿåò àäåêâàòíóþ âëàñòü è âëèÿíèå äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé. Èñïîëüçóåò ðàçëè÷íûå 

ïîäõîäû ê ïðèìåíåíèþ âëàñòè è âëèÿíèÿ. Èñïîëüçóåò âëàñòü è/èëè âëèÿíèå â ïðàâèëüíûé ìîìåíò. 
Çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû âèäÿò â íåì ëèäåðà ïðîåêòà èëè êîìàíäû.

Agile-ëèäåð îáåñïå÷èâàåò ñôîêóñèðîâàííîñòü è âîâëå÷åííîñòü ó÷àñòíèêîâ è èõ åäèíîå ïî-
íèìàíèå öåëåé è ñïèñêà ïðèîðèòåòîâ. Îáñóæäàåò ñ êîìàíäîé èçìåíÿþùèåñÿ öåëè îðãàíè-
çàöèè è ïðîåêòà è ñëåäèò çà òåì, ÷òîáû ðàáîòà êîìàíäû áûëà ñîãëàñîâàíà ñ ýòèìè öåëÿìè. 
Ïðåäîñòàâëÿåò êîìàíäàì óðîâåíü ñàìîóïðàâëåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ çðåëîñòüþ. Îáåñïå-
÷èâàåò ñáàëàíñèðîâàííûé íàáîð ðîëåé, ñîîòâåòñòâóþùèõ äðóã äðóãó, íå óïóñêàÿ èç âèäó äóõ 
ãèáêèõ ïîäõîäîâ óïðàâëåíèÿ.
Ïðèíèìàåò, ïðîäâèãàåò è ïåðåñìàòðèâàåò ðåøåíèÿ. Óìååò ðàáîòàòü â óñëîâèÿõ íåîïðåäå-

ëåííîñòè. Ïîîùðÿåò äðóãèõ ëþäåé âûñêàçûâàòü ñâîå ìíåíèå äî òîãî, êàê ïðèíèìàåò ðåøåíèå. Îáú-
ÿñíÿåò îñíîâàíèÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ òîãî èëè èíîãî ðåøåíèÿ. Îêàçûâàåò âëèÿíèå íà ïðèíÿòèå ðåøåíèé 
çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè, ïðåäîñòàâëÿÿ ïîÿñíåíèÿ è àíàëèòèêó. ×åòêî ñîîáùàåò î ñâîèõ ðå-
øåíèÿõ è íàìåðåíèÿõ. Ïåðåñìàòðèâàåò ñâîè ðåøåíèÿ è èçìåíÿåò èõ ïðè ïîëó÷åíèè íîâûõ ôàêòîâ. 
Àíàëèçèðóåò ïîëó÷åííûé îïûò äëÿ óëó÷øåíèÿ ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Agile-ëèäåð îáåñïå÷èâàåò ñâîåâðåìåííîå ïðèíÿòèå ðåøåíèé íàèáîëåå êîìïåòåíòíûìè 
ëþäüìè ñ ìàêñèìàëüíî âîçìîæíîé äåöåíòðàëèçàöèåé. Ìèíèìèçèðóåò ÷èñëî ðåøåíèé, êî-
òîðîå íåîáõîäèìî ïðèíèìàòü ñàìîìó. Âîçíàãðàæäàåò ëþäåé çà ïðèîáðåòåíèå îïûòà, à íå 
íàêàçûâàåò çà ïðîâàëû.
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Çíàíèÿ
Ìîäåëè ëèäåðñòâà; Èíäèâèäóàëüíîå îáó÷åíèå; Òåõíèêè êîììóíèêàöèè; Êîó÷èíã; Ñîçäàíèå 

ñìûñëîâ; Îñíîâíûå ïðåäñòàâëåíèÿ î âëàñòè; Ïðèíÿòèå ðåøåíèé (êîíñåíñóñ, äåìîêðàòèÿ/ðåøåíèå 
áîëüøèíñòâà, êîìïðîìèññ, àâòîðèòàðíîå ðåøåíèå è ò. ä.); Áàçîâàÿ êîììóíèêàöèîííàÿ ìîäåëü; 
Ïðèíöèïû ïðîåêòíîé ýòèêè; Ïðèíöèïû ðèòîðèêè; Èíñòðóìåíòû è êàíàëû êîììóíèêàöèé â ïðîåêòå; 
Òåõíèêè ñòðåññ-ìåíåäæìåíòà; Îáñëóæèâàþùåå ëèäåðñòâî; Óðîâíè äåëåãèðîâàíèÿ (ñèòóàòèâíîå 
ëèäåðñòâî); Íàäåëåíèå ïîëíîìî÷èÿìè.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Ñàìîêðèòè÷íîñòü è ñïîñîáíîñòü ê ñàìîàíàëèçó; Óìåíèå ñëóøàòü; Ýìîöèîíàëüíàÿ óñòîé÷è-

âîñòü; Ñïîñîáíîñòü äåìîíñòðèðîâàòü öåííîñòè; Ðàáîòà íàä îøèáêàìè; Ñïîñîáíîñòü ôîðìèðîâàòü 
è ðàçäåëÿòü öåííîñòè; Óìåíèå ñîçäàâàòü êîìàíäíûé íàñòðîé; Ìåòîäû è òåõíèêè êîììóíèêàöèè 
è ëèäåðñòâà; Óïðàâëåíèå âèðòóàëüíûìè (ðàñïðåäåëåííûìè) êîìàíäàìè; Ìåòîäû ðàáîòû ñ çàèíòå-
ðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè; Òåõíèêè ïîëó÷åíèÿ îáðàòíîé ñâÿçè; Ìåòîäû óñòàíîâëåíèÿ ýôôåêòèâíûõ 
ñâÿçåé â ïðîåêòå (ôîðìàëüíîå è íåôîðìàëüíîå âçàèìîäåéñòâèå); Óìåíèå ôîðìèðîâàòü äîâåðèå 
è âûñòðàèâàòü îòíîøåíèÿ; Óìåíèå ïðåîäîëåâàòü ñîïðîòèâëåíèå; Ðîëåâàÿ ìîäåëü Agile; Ñïîñîá-
íîñòü âûðàæàòü íàáîð öåííîñòåé; Ìåòîäû êîó÷èíãà; Ñîçäàíèå êîìàíäíîãî äóõà; Íàâûêè îáñóæäå-
íèÿ; Ëè÷íàÿ ñêðîìíîñòü è ïðîôåññèîíàëüíàÿ âîëÿ; Ìóäðîñòü.

Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Àðòåôàêòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Óñòàâ ïðîåêòà, 
Ðååñòð çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà, 
Îðãñòðóêòóðû ïðîåêòà, Îïèñàíèÿ ðîëåé, 
Íàçíà÷åíèÿ ïåðñîíàëà, Ïëàí êîììóíèêàöèé 
ïðîåêòà.

Ñòðàòåãèÿ, Ìèññèÿ, Âèäåíèå, Öåííîñòè 
îðãàíèçàöèè, Ñòðàòåãè÷åñêèå êàðòû, Ñèñòåìà 
ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé, Ýòè÷åñêèå 
è ïðîôåññèîíàëüíûå êîäåêñû

Áèçíåñ-öåëü, Âèäåíèå ïðîäóêòà, 
Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, Ðåòðîñïåêòèâà, 
Äåìî, Ñòåíäàï-ìèòèíã

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Ìàÿòíèê — äâà ðåæèìà ðàáîòû, ñòàáèëüíûé è íåñòàáèëüíûé. 
Äâà òèïà ëèäåðîâ äëÿ äâóõ ðåæèìîâ ðàáîòû — íàçíà÷åíöû, 
ñàìîâûäâèæåíöû. Çàâûøåííûå àìáèöèè ëèäåðîâ

Íàçíà÷åííûå â ñòàáèëüíûé ïåðèîä âûøåñòîÿùèå ðóêîâîäèòåëè ìîãóò íå îáëàäàòü â äîëæíîé 
ñòåïåíè íåîáõîäèìûìè ëèäåðñêèìè êà÷åñòâàìè, íàïðèìåð, äëÿ ìîáèëèçàöèè çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí. Äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà âàæíî ñâîåâðåìåííî ïîíÿòü, ñ âûøåñòîÿùèìè ðóêîâîäèòåëÿìè 
êàêîãî òèïà åìó ïðåäñòîèò ðàáîòàòü, ïîíÿòü èõ àìáèöèè, ïðîàíàëèçèðîâàòü ñèòóàöèþ è ïðè íå-
îáõîäèìîñòè ïðåäóñìîòðåòü â ïðîåêòå íåîáõîäèìûå ïðîöåññû è ðåñóðñû (íà ïîèñê è ðåàëèçàöèþ 
“ïëàíà Á”, óïðàâëåíèå ðèñêàìè, êîììóíèêàöèè). 
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Ðîññèéñêàÿ òðàäèöèÿ çàâûøåííûõ àìáèöèé íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ â ñî÷åòàíèè ñ íåæå-
ëàíèåì (íåóìåíèåì, íåãîòîâíîñòüþ) ñîîòíîñèòü èõ ñ âîçìîæíîñòÿìè ïðîåêòà (áþäæåòà, ðåñóðñîâ, 
êâàëèôèêàöèè êîìàíäû, ðåãóëÿòîðíûìè è êîíòðàêòíûìè îãðàíè÷åíèÿìè è ò. ï.) ìîæåò ïðèâåñòè 
ê îøèáêàì â öåëåïîëàãàíèè è ïëàíèðîâàíèè. Ïîòåíöèàëüíî îïàñíû çëîóïîòðåáëåíèÿ ñïîñîáíî-
ñòüþ ÷ëåíîâ êîìàíäû âûäàâàòü âûñîêèå ðåçóëüòàòû â ïåðèîäû ïèêîâûõ íàãðóçîê â óùåðá ëè÷íûì 
öåëÿì è æèçíåííîìó áàëàíñó, ÷òî ìîæåò ïðèâåñòè ê âûãîðàíèþ è, êàê ñëåäñòâèå, ñíèæåíèþ ýôôåê-
òèâíîñòè êîìàíäû.

Â óñëîâèÿõ íåñòàáèëüíîñòè îðãàíèçàöèè èëè ïðîáëåì íà ïðîåêòå ñóùåñòâóåò îïàñíîñòü 
ïåðåõîäà ê æåñòêèì òåõíèêàì è àâòîðèòàðíîìó òèïó óïðàâëåíèÿ êîìàíäîé. Íàîáîðîò, â ïåðèîä 
ñòàáèëüíîñòè è “ïî÷èâàíèÿ íà ëàâðàõ” ïåðåõîä îò âäîõíîâëÿþùåãî ëèäåðñòâà ê ïàíèáðàòñòâó, 
ðàññëàáëåíèþ è ñíèæåíèþ âíèìàíèÿ ê ðèñêàì ìîæåò ïðèâåñòè ê ïîòåðå óïðàâëÿåìîñòè ïðîåêòîì 
è ñíèæåíèþ êà÷åñòâà ïðîäóêòà è ðåçóëüòàòîâ. Â ýòîé ñâÿçè ðóêîâîäèòåëþ ïðîåêòà ñëåäóåò çðåëî 
îöåíèâàòü è ñâîè àìáèöèè, ïîñòîÿííî ñâåðÿÿ èõ ñ ðåàëüíîñòüþ.

Íåîáõîäèìà íåïðåðûâíàÿ ãàðìîíèçàöèÿ ïîâåäåíèÿ è ñòèëÿ ñ îêðóæàþùèìè ëèäåðàìè, ïî-
ñòîÿííûé êðèòè÷åñêèé íàñòðîé è ñàìîðåôëåêñèÿ — îïèðàÿñü â òîì ÷èñëå íà ìíåíèå êîìàíäû. 
Ïðîäâèæåíèå öåííîñòåé è ïîäõîäîâ Agile, òàêèõ êàê èòåðàòèâíîå ñîçäàíèå öåííîñòè, ãèáêîñòü 
öåëåïîëàãàíèÿ è ïðî÷åå, ìîæåò ÷àñòè÷íî êîìïåíñèðîâàòü óêàçàííûå ðèñêè. Îäíàêî íåîáõîäèìî 
÷åòêî äîâîäèòü êàê êîìàíäàì, òàê è âûøåñòîÿùèì ðóêîâîäèòåëÿì, ÷òî ïðèìåíåíèå ãèáêèõ ïîä-
õîäîâ ýôôåêòèâíî òîëüêî ïðè êîìïëåêñíîì âçãëÿäå íà ïðèíÿòèå íîâîé êóëüòóðû óïðàâëåíèÿ — 
èçìåíåíèÿ çàòðîíóò âñå àñïåêòû óïðàâëåíèÿ, îò íîâîãî ïîíèìàíèÿ ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè äî 
èçìåíåíèÿ îòíîøåíèÿ ê ðàçâèòèþ ñîòðóäíèêîâ. Âàæíî ïîíÿòü ñàìîìó è äîâîäèòü ëèäåðàì îð-
ãàíèçàöèè è êîìàíäàì, ÷òî îñíîâíàÿ ñóòü ãèáêèõ ïîäõîäîâ íå â êðàñèâûõ íîâûõ öåðåìîíèÿõ 
è èíñòðóìåíòàõ, à â íîâîì îòíîøåíèè ê ðàáîòå, â óìåíèè êàæäîãî ìåíÿòüñÿ è ðàçâèâàòüñÿ íå-
ïðåðûâíî, è îáåñïå÷èâàòü ñáàëàíñèðîâàííîå è ñâîåâðåìåííîå ðàçâèòèå ëè÷íûõ è êîìàíäíûõ 
êîìïåòåíöèé.

Ìîáèëèçàöèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ 
êàê îñíîâíîé èíñòðóìåíò óïðàâëåíèÿ. 
Íèçîâàÿ ñîëèäàðíîñòü 

Ðóêîâîäèòåëè ÷àñòî ñòðåìÿòñÿ èìåòü â íàëè÷èè (â ïîäðàçäåëåíèè, ïðîåêòå) èñêëþ÷èòåëüíî 
ñâîè ðåñóðñû (êîìïåòåíöèè, èíôîðìàöèþ è ïðî÷.), èñïîëüçóÿ ýòî äëÿ ïîâûøåíèÿ ñîáñòâåííîãî 
ñòàòóñà è âëèÿòåëüíîñòè. Ïðè ýòîì ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ýòèõ ðåñóðñîâ â èíòåðåñàõ ïðî-
åêòà ìîæåò áûòü íåâûñîêîé. Ïîýòîìó âíåäðåíèå Agile â îðãàíèçàöèè ëèáî ðåàëèçàöèÿ êîíêðåòíîãî 
ïðîåêòà íà îñíîâå êëàññè÷åñêèõ èëè ãèáêèõ ïîäõîäîâ ìîãóò âûçâàòü ÿâíîå èëè ñêðûòîå ïðîòèâî-
äåéñòâèå ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé (âëàäåëüöåâ ðåñóðñîâ), ÷òî ïîòðåáóåò äîïîëíèòåëüíûõ óñèëèé 
ïî âûÿâëåíèþ ïîëíîé êàðòèíû ïî ðàñïîëàãàåìûì ðåñóðñàì è êîìïåòåíöèÿì. 

Àíàëîãè÷íàÿ ðåàêöèÿ âîçìîæíà â çàìêíóòûõ òðóäîâûõ êîëëåêòèâàõ — êëàñòåðíûõ ÿ÷åé-
êàõ. Íåîáõîäèìî óìåòü ïðåäâèäåòü, âûÿâëÿòü è êîìïåíñèðîâàòü äåìïôèðîâàíèå ðàáî÷èõ çàäàíèé 
ñíèçó; â êëàññè÷åñêîì ïðîåêòå ýòîãî ìîæíî äîñòè÷ü ñîîòâåòñòâóþùèìè ïðîöåññàìè óïðàâëåíèÿ, 
â Agile-àêòèâíîñòÿõ — îïðåäåëåíèåì êîìàíä, îäíàêî íàèáîëåå ðåçóëüòàòèâíû êîìïëåêñíûå ïîä-
õîäû, ãàðìîíè÷íî îáúåäèíÿþùèå áàçîâûå öåííîñòè, ïðîöåññû (öåðåìîíèè), èíñòðóìåíòû ïëàíè-
ðîâàíèÿ/êîíòðîëÿ, ïîñëåäîâàòåëüíîå ðàçâèòèå íåîáõîäèìîé êóëüòóðû è êîìïåòåíöèé è âêëþ÷àþ-
ùèå ìåõàíèçì ïåðåîöåíêè, îñíîâàííûé íà PDCA-öèêëå Äåìèíãà.

Ñëåäóåò ïðèçíàòü, ÷òî íàäåëåíèå ïðîåêòà äîñòàòî÷íûì è äàæå èçáûòî÷íûì ðåñóðñîì ìî-
æåò áûòü ýôôåêòèâíûì øàãîì íå òîëüêî äëÿ ãàðàíòèðîâàííîé óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, íî 
è äëÿ âëèÿíèÿ íà êîíòåêñò îðãàíèçàöèè; çà ñ÷åò ïîâûøåíèÿ ñòàòóñà è óçíàâàåìîñòè ðóêîâîäèòåëÿ 
ïðîåêòà ó íåãî ìîãóò ïîÿâèòüñÿ íîâûå âîçìîæíîñòè ïî èçìåíåíèþ ïðîèçâîäñòâåííîé êóëüòóðû 
îðãàíèçàöèè.
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11. Îðãàíèçàöèÿ êîìàíäíîé ðàáîòû

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Êîìàíäà — ýòî ãðóïïà ëþäåé, ðàáîòàþùèõ âìåñòå äëÿ äîñòèæåíèÿ îïðåäåëåííûõ öåëåé. 

Îðãàíèçàöèÿ êîìàíäíîé ðàáîòû — ýòî ñïëî÷åíèå ëþäåé â êîìàíäó äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùåé öåëè. 
Êîìàíäû ïðîåêòîâ ÷àñòî ÿâëÿþòñÿ ìåæäèñöèïëèíàðíûìè, òî åñòü âêëþ÷àþò ñïåöèàëèñòîâ ðàçíûõ 
äèñöèïëèí, êîòîðûå ðàáîòàþò âìåñòå äëÿ ïîëó÷åíèÿ êîìïëåêñíûõ ðåçóëüòàòîâ. Ïðîäóêòèâíàÿ ðà-
áîòà äîñòèãàåòñÿ ïîääåðæêîé êîìàíäíîãî íàñòðîÿ (äóõà) è îáåñïå÷åíèåì ëèäåðñòâà. Âàæíåéøèå 
àñïåêòû óñïåøíîé ðàáîòû êîìàíäû — êîììóíèêàöèè è îòíîøåíèÿ â êîìàíäå. Ïðîôåññèîíàë äîë-
æåí áûòü ñïîñîáåí âûáèðàòü ïðàâèëüíûõ ÷ëåíîâ êîìàíäû, ìîòèâèðîâàòü èõ íà äîñòèæåíèå îáùåé 
öåëè è ýôôåêòèâíî èìè óïðàâëÿòü.

Îðãàíèçàöèÿ êîìàíäíîé ðàáîòû îñóùåñòâëÿåòñÿ íà ïðîòÿæåíèè âñåãî æèçíåííîãî öèêëà 
ïðîåêòà è êîìàíäû. Íà ïåðâîíà÷àëüíîì ýòàïå â êîìàíäó íåîáõîäèìî îòîáðàòü ïðàâèëüíûõ ëþäåé. 
Ïîñëå ýòîãî ïðîôåññèîíàë äîëæåí ñïëîòèòü êîìàíäó, ïîääåðæèâàòü åå è îñóùåñòâëÿòü ðóêîâîä-
ñòâî. Â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà êîìàíäà â öåëîì è åå îòäåëüíûå ÷ëåíû ñîâåðøåíñòâóþò ñâîè 
íàâûêè âûïîëíåíèÿ îïðåäåëåííûõ çàäà÷, íàäåëÿþòñÿ ñàìîñòîÿòåëüíîñòüþ è ïîëó÷àþò íîâûå îáÿ-
çàííîñòè. Ñïëî÷åíèå êîìàíäû ÷àñòî îñóùåñòâëÿåòñÿ âî âðåìÿ âñòðå÷, ðàáî÷èõ ãðóïï è ñåìèíàðîâ, 
â êîòîðûõ ó÷àñòâóþò ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà, ÷ëåíû êîìàíäû è äðóãèå çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû. 
Êîìàíäíûé äóõ (òî åñòü íàñòðîé ëþäåé íà ñîâìåñòíóþ ðàáîòó) ôîðìèðóåòñÿ ïîñðåäñòâîì ìîòèâà-
öèè ÷ëåíîâ êîìàíäû, ïîñòàíîâêè êîìàíäíûõ öåëåé, ïðîâåäåíèÿ ìåðîïðèÿòèé, ðàçðàáîòêè ñòðàòå-
ãèé ïîääåðæêè è ò. ä. 

Èñòî÷íèêîì ïðîáëåì â êîìàíäå ìîãóò ñòàòü òåõíè÷åñêèå èëè ýêîíîìè÷åñêèå òðóäíîñòè, 
à òàêæå äðóãèå ñòðåññîâûå ñèòóàöèè. Êðîìå òîãî, ïðîáëåìû ìîãóò âîçíèêàòü èç-çà êóëüòóðíûõ ðàç-
ëè÷èé èëè ðàçíèöû â îáðàçîâàòåëüíîì óðîâíå, èíòåðåñàõ, ìåòîäàõ ðàáîòû èëè óäàëåííîãî ìåñòî-
ïîëîæåíèÿ ÷àñòè ÷ëåíîâ êîìàíäû. Ïðîôåññèîíàë, ðóêîâîäÿùèé êîìàíäîé, äîëæåí ñîâåðøåíñòâî-
âàòü êîìïåòåíòíîñòü êîìàíäû è êàæäîãî èç åå ó÷àñòíèêîâ íà ïðîòÿæåíèè âñåãî æèçíåííîãî öèêëà 
ïðîåêòà. Íà âñåì ïðîòÿæåíèè ïðîåêòà åãî ðóêîâîäèòåëü âìåñòå ñ ëèíåéíûì ìåíåäæìåíòîì äîëæåí 
ðåãóëÿðíî àíàëèçèðîâàòü ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû êàæäîãî èç ó÷àñòíèêîâ êîìàíäû ïðîåêòà, ÷òîáû 
âûÿâëÿòü èõ ïîòðåáíîñòè â ðàçâèòèè, êîó÷èíãå è îáó÷åíèè. Åñëè ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ÷ëåíîâ 
êîìàíäû îêàçûâàåòñÿ íèæå ïðèíÿòûõ ñòàíäàðòîâ, ïðîôåññèîíàë äîëæåí ïðåäïðèíÿòü êîððåêòè-
ðóþùèå äåéñòâèÿ. Ñëåäóåò ïîîùðÿòü ëè÷íóþ âîâëå÷åííîñòü, âçàèìîäåéñòâèå, ñîçäàâàòü ðàáî÷óþ 
ñðåäó äëÿ ïðîäóêòèâíîé ðàáîòû, ïîääåðæèâàòü êîììóíèêàöèè è îòíîøåíèÿ. 
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Êîíöåïöèÿ â Agile
Agile-îðãàíèçàöèÿ îðèåíòèðîâàíà íà ñîòðóäíè÷åñòâî ìåæäó îòäåëüíûìè ëèöàìè, êîìàíäà-

ìè è êëèåíòàìè. ×ëåíû êîìàíäû êàê êîëëåêòèâ äîëæíû îáëàäàòü âñåìè íåîáõîäèìûìè çíàíèÿìè, 
íàâûêàìè è ñïîñîáíîñòüþ äîñòè÷ü öåëè êîìàíäû. Ïðåäïî÷òèòåëüíî, ÷òîáû êîìàíäà áûëà ìåæäèñ-
öèïëèíàðíîé èëè êðîññ-ôóíêöèîíàëüíîé, ÷òîáû áûòü áîëåå íåçàâèñèìîé; è íå ñëèøêîì âåëèêà, 
÷òîáû áûòü ýôôåêòèâíîé ïðè ñîõðàíåíèè íåîáõîäèìîé ãèáêîñòè è ñïîñîáíîñòè ñâîåâðåìåííî 
è ýôôåêòèâíî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ. ×ëåíû êîìàíäû äîëæíû ïîñòîÿííî áðîñàòü äðóã äðóãó 
âûçîâ, îáìåíèâàòüñÿ çíàíèÿìè è îáó÷àòü äðóã äðóãà òàì, ãäå ýòî óìåñòíî. Ýòî äåëàåò èõ êàê êîìàí-
äó ãèáêèìè â øèðîêîì ñìûñëå è â ðåçóëüòàòå áîëåå ýôôåêòèâíûìè. Ïðè ýòîì, åñëè êîìàíäà ñòðî-
èòñÿ ñ ó÷åòîì âíóòðåííåé êóëüòóðû, ýòî ïðèâîäèò ê áîëåå ýôôåêòèâíîìó ñîòðóäíè÷åñòâó è áîëåå 
âûñîêîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè.

Ñàìîóïðàâëÿåìûå êîìàíäû èãðàþò ðåøàþùóþ ðîëü â Agile-îðãàíèçàöèè. Êàæäàÿ êîìàíäà 
èìååò ñâîè ñîáñòâåííûå öåëè, è ïðèîðèòåòû êàæäîé êîìàíäû çàêëþ÷àþòñÿ â òîì, ÷òîáû ïîñòîÿííî 
ïðèíîñèòü ïîëüçó îðãàíèçàöèè è â êîíå÷íîì ñ÷åòå åå êëèåíòàì. Ýòî ïðîÿâëÿåòñÿ â äîâåðèè, óïðàâ-
ëåíèè êîíôëèêòàìè, ïðèâåðæåííîñòè, ïîäîò÷åòíîñòè è îáùèõ ðàçäåëÿåìûõ âñåìè öåëÿõ. Êîìàíäà 
èìååò îáùóþ öåëü, íå íàâÿçàííóþ ñ âåðõíèõ óðîâíåé èåðàðõèè, è ïîñòîÿííî êîððåêòèðóåò ðàáî÷èå 
âçàèìîäåéñòâèÿ âíóòðè êîìàíäû.

Agile-ðóêîâîäèòåëü ñëåäèò çà òåì, ÷òîáû ðàáî÷àÿ ñðåäà è îáåñïå÷åíèå áûëè äîñòàòî÷íûìè 
äëÿ ýôôåêòèâíîé ðàáîòû êîìàíäû è ÷òîáû ïðàâèëüíûå òèïû öåðåìîíèé ïðîâîäëèñü â íóæíîå âðå-
ìÿ. Âî âðåìÿ ýòèõ öåðåìîíèé, áóäü òî ñòåíäàïû, ìàñòåð-êëàññû èëè êðóïíîìàñøòàáíûå âìåøàòåëü-
ñòâà, Agile-ëèäåð â õîäå ôàñèëèòàöèè ïðèíèìàåò íåéòðàëüíóþ ïîçèöèþ. Ýòî, îäíàêî, íå ìåøàåò 
åìó áðîñàòü êîìàíäå íîâûå âûçîâû â öåëÿõ ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. Agile-ëèäåðû äîëæ-
íû ïîîùðÿòü ÷ëåíîâ êîìàíäû ê ñîáëþäåíèþ äîãîâîðåííîñòåé îá îòâåòñòâåííîñòè è ê òîìó, ÷òîáû 
èõ ëè÷íûå èíòåðåñû íå ïðåâàëèðîâàëè íàä îáùèìè öåëÿìè.
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Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Îòáèðàåò ïåðñîíàë è ñïëà÷èâàåò êîìàíäó. Ó÷èòûâàåò êîìïåòåíòíîñòü, äîñòîèíñòâà, ñëà-

áîñòè è ìîòèâàöèþ îòäåëüíûõ ÷ëåíîâ êîìàíäû, êîãäà ïðèíèìàåò ðåøåíèå î âêëþ÷åíèè â êîìàíäó, 
íàçíà÷åíèè íà ðîëè è çàäà÷è. Ðàçúÿñíÿåò öåëè è ñîçäàåò îáùåå âèäåíèå. Îïðåäåëÿåò öåëè êîìàí-
äû, ïîâåñòêó äíÿ è êðèòåðèè çàâåðøåíèÿ çàäà÷. Ñîãëàñîâûâàåò ñ êîìàíäîé îáùèå íîðìû è ïðàâè-
ëà. Ìîòèâèðóåò ÷ëåíîâ êîìàíäû è ïîääåðæèâàåò îñâåäîìëåííîñòü.

Agile-ëèäåð ïðè ñîçäàíèè êîìàíäû òàêæå ó÷èòûâàåò ñïîñîáíîñòü äîëãîñðî÷íî ðàáîòàòü âìå-
ñòå è ñîçäàåò îñíîâó äëÿ ñîâìåñòíîé ðàáîòû, îáåñïå÷èâàÿ â êîìàíäå äîñòàòî÷íîå ðàçíîî-
áðàçèå. Òàì, ãäå ýòî âîçìîæíî, îñòàâëÿåò âûáîð íîâûõ ÷ëåíîâ çà êîìàíäîé, è íàîáîðîò.
Ïîîùðÿåò ñîòðóäíè÷åñòâî è âçàèìîäåéñòâèå â êîìàíäå. Ñîçäàåò âîçìîæíîñòè äëÿ êîí-

ñòðóêòèâíûõ äèñêóññèé â êîìàíäå. Ïîîùðÿåò ÷ëåíîâ êîìàíäû âûñêàçûâàòü ñâîè ìíåíèÿ, ïðåäëî-
æåíèÿ è ñîìíåíèÿ ðàäè óâåëè÷åíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû. Ðàçäåëÿåò óñïåõ ñ êîìàíäîé. Ïîîùðÿåò 
ñîòðóäíè÷åñòâî êàê âíóòðè, òàê è çà ïðåäåëàìè êîìàíäû. Ïðåäïðèíèìàåò íåîáõîäèìûå äåéñòâèÿ, 
êîãäà ÷òî-òî óãðîæàåò âçàèìîäåéñòâèþ â êîìàíäå. Èñïîëüçóåò èíñòðóìåíòû îðãàíèçàöèè ñîâìåñò-
íîé ðàáîòû.

Agile-ëèäåð çíàåò î òåêóùèõ çàäà÷àõ è öåëÿõ êîìàíäû è îêðóæàþùèõ êîìàíä è âèäèò, êàê 
îíè óñèëèâàþò äðóã äðóãà. Ñïîñîáñòâóåò óëó÷øåíèþ ýòîãî ñîòðóäíè÷åñòâà è êîîðäèíà-
öèè óñèëèé. Âèðòóàëüíàÿ êîìàíäà — êîìàíäà, ÷ëåíû êîòîðîé íàõîäÿòñÿ â ðàçíûõ ìåñòàõ. 
Â Agile-ñðåäå ýòî íåæåëàòåëüíî, íî èíîãäà ýòîãî íå èçáåæàòü. Â òàêîé ñèòóàöèè íåîáõîäèìî 
ïðèíÿòü êîìïåíñèðóþùèå ìåðû, òàêèå êàê îáùåå óñòàíîâî÷íîå îáñóæäåíèå; âçàèìíûå âè-
çèòû; âåá-êàìåðû; ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå äëÿ ñîâìåñòíîé ðàáîòû; òåëåêîììóíèêàöèè; 
÷àò-ïðèëîæåíèÿ è ò. ï. Agile-ëèäåð ïîñòîÿííî îïòèìèçèðóåò èíôðàñòðóêòóðó êîììóíèêàöèé 
è ïîîùðÿåò ïðÿìûå êîíòàêòû.
Ïîääåðæèâàåò, îðãàíèçóåò è àíàëèçèðóåò ðàçâèòèå êîìàíäû è ÷ëåíîâ êîìàíäû. Ïîîù-

ðÿåò íåïðåðûâíîå îáó÷åíèå è îáìåí çíàíèÿìè. Èñïîëüçóåò ñïåöèàëüíûå òåõíèêè ðàçâèòèÿ ïåð-
ñîíàëà (íàïðèìåð, îáó÷åíèå íà ðàáî÷åì ìåñòå). Ïðåäîñòàâëÿåò âîçìîæíîñòè ó÷àñòèÿ â ñåìèíàðàõ 
è ðàáî÷èõ ãðóïïàõ (íà ðàáîòå è âíå ðàáîòû). Ïëàíèðóåò è ïðîäâèãàåò ñåññèè ïî èçó÷åíèþ ïîëó÷åí-
íîãî îïûòà. Ïðåäîñòàâëÿåò ÷ëåíàì êîìàíäû âðåìÿ è âîçìîæíîñòè äëÿ ñàìîðàçâèòèÿ.

Êîìàíäà ðàçâèâàåòñÿ, ïðîõîäÿ òàêèå ñòàäèè, êàê Ôîðìèðîâàíèå; Øòîðì; Íîðìèðîâàíèå 
(ñòàáèëèçàöèÿ); Âûïîëíåíèå; Çàêðûòèå. Ïðè ñîãëàñîâàííîñòè óïðàâëåíèÿ êîìàíäîé ñî ñòà-
äèåé, íà êîòîðîé îíà íàõîäèòñÿ, ïðîöåññ ðàçâèòèÿ êîìàíäû èäåò ïðîäóêòèâíåé. Agile-ëèäåð 
ïðèçíàåò ýòè ýòàïû è ñâîåâðåìåííî âìåøèâàåòñÿ â èíòåðåñàõ ðàçâèòèÿ êîìàíäû, à òàêæå 
îáåñïå÷èâàåò âûðàáîòêó è ñîáëþäåíèå ñîãëàøåíèé î ñîòðóäíè÷åñòâå.
Ïðåäîñòàâëÿåò ïîëíîìî÷èÿ êîìàíäå, äåëåãèðóÿ çàäà÷è è îòâåòñòâåííîñòü. Äåëåãèðóåò 

çàäà÷è, êîãäà ýòî âîçìîæíî. Ïîâûøàåò ïîëíîìî÷èÿ ëþäåé è êîìàíä, äåëåãèðóÿ èì îòâåòñòâåí-
íîñòü. Ðàçúÿñíÿåò êðèòåðèè îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè è îæèäàíèÿ. Ñîçäàåò ñòðóêòóðû îò÷åòíîñòè íà 
óðîâíå êîìàíäû. Äàåò îáðàòíóþ ñâÿçü äëÿ îòäåëüíûõ ÷ëåíîâ êîìàíäû è êîìàíäû â öåëîì.

Êîìàíäíàÿ ðàáîòà — ñîñòîÿíèå, êîòîðîãî äîñòèãàåò ãðóïïà ñîòðóäíè÷àþùèõ ëþäåé, êîãäà 
îíè äîâåðÿþò äðóã äðóãó, ñïðàâëÿþòñÿ ñ êîíôëèêòàìè, äîáèâàþòñÿ ïðèâåðæåííîñòè, ïðèíè-
ìàþò îòâåòñòâåííîñòü, ôîêóñèðóþòñÿ íà ðåçóëüòàòàõ. Êîãäà êîìàíäà äîñòèãàåò ýòîãî ñîñòîÿ-
íèÿ, îíà ÷àñòî îïðåäåëÿåò äëÿ ñåáÿ àâòîíîìíûå öåëè, êîòîðûå íå îáÿçàòåëüíî èäåíòè÷íû 
öåëÿì ìåíåäæìåíòà. Çàäà÷à Agile-ëèäåðà ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû âñåãäà íàõîäèòü êîìïðîìèññ 
ìåæäó íèìè. Îí ïðèçíàåò ýòè àñïåêòû è âìåøèâàåòñÿ, êîãäà ýòî íåîáõîäèìî. Îí äîáèâàåòñÿ, 
÷òîáû êàæäûé ñîòðóäíèê áûë óäîâëåòâîðåí ñâîåé ðîëüþ.
Ïðèçíàåò ïðàâî íà îøèáêè, ïîääåðæèâàåò èçâëå÷åíèå è óñâîåíèå óðîêîâ. Ïî âîçìîæ-

íîñòè ñòàðàåòñÿ íå äîïóñêàòü íåãàòèâíîãî âëèÿíèÿ îøèáîê íà óñïåõ ïðîåêòà. Ïîíèìàåò, ÷òî îøèá-
êè ñëó÷àþòñÿ, è ïðèíèìàåò òîò ôàêò, ÷òî ëþäè îøèáàþòñÿ. Ïðîÿâëÿåò òåðïèìîñòü ê îøèáêàì. Àíà-
ëèçèðóåò è îáñóæäàåò îøèáêè ðàäè óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðîöåññîâ. Ïîìîãàåò ÷ëåíàì êîìàíäû 
ó÷èòüñÿ íà ñâîèõ îøèáêàõ.

Ïðîòèâîäåéñòâèå èçìåíåíèÿì ìîæåò èìåòü íåñêîëüêî ïðè÷èí: — ñóùåñòâóþò àëüòåðíàòèâû; 
èçìåíåíèÿ âîñïðèíèìàþòñÿ êàê íå î÷åíü ïîçèòèâíûå; çàùèòà èíòåðåñîâ; ñòðåìëåíèå ê ñíè-
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æåíèþ óùåðáà; íåïîäõîäÿùèé ýòàï æèçíåííîãî öèêëà èçìåíåíèÿ; êîíôëèêòóþùèå âçãëÿäû. 
Agile-ëèäåð èñïîëüçóåò íåñîãëàñèÿ è âîçðàæåíèÿ, ÷òîáû ïîçâîëèòü êîìàíäå ïîâûñèòü ñâîþ 
çðåëîñòü. Ó ïðîÿâëåíèé îïïîçèöèè ìîãóò áûòü êàê êîíñòðóêòèâíûå, òàê è íåãàòèâíûå ïðè-
÷èíû. Ðàçãàäàâ èõ, ìîæíî óçíàòü ìîòèâû è ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ áîðüáû ñ íèìè.

Çíàíèÿ
Îðãàíèçàöèÿ ïðîåêòà; Ìîäåëè ðîëåé â êîìàíäå; Ìîäåëè æèçíåííîãî öèêëà êîìàíäû; 

Agile-êîìàíäà; Ðàçëè÷èÿ êîìàíäû è ãðóïïû; Îáùèå öåëè; Åæåäíåâíûé Scrum; Äèñôóíêöèè êîìàíäû, 
ðàçî÷àðîâàíèÿ â êîìàíäíîé ðàáîòå; Ìåòîäû âìåøàòåëüñòâà; Âèðòóàëüíûå êîìàíäû; Ôàñèëèòàöèÿ. 

Óìåíèÿ è íàâûêè
Íàâûêè îòáîðà è íàáîðà ïåðñîíàëà; Òåõíèêè ïðîâåäåíèÿ èíòåðâüþ; Ïîñòðîåíèå è ïîääåð-

æàíèå îòíîøåíèé; Íàâûêè ôàñèëèòàöèè; Âûðàâíèâàíèå (aligning) íåñêîëüêèõ êîìàíä; Ïîñòðîå-
íèå è ïîääåðæàíèå îòíîøåíèé; Ðàçâèòèå êîìïåòåíöèé; Íàâûêè ôàñèëèòàöèè; Ñïîñîáñòâîâàíèå 
êóëüòóðå îáðàòíîé ñâÿçè; Íàâûêè ñîáëþäåíèÿ íåéòðàëèòåòà; Îöåíêà êîìàíäû; Êîó÷èíã è îáó÷å-
íèå êîìàíäû. 

Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Àðòåôàêòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Óñòàâ ïðîåêòà, Ðååñòð 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà, Îðãñòðóêòóðà 
ïðîåêòà, Îïèñàíèÿ ðîëåé, Íàçíà÷åíèÿ ïåðñîíàëà, 
Ïëàí êîììóíèêàöèé ïðîåêòà, Óðîêè ïðîåêòà, 
Îöåíêè ðåçóëüòàòèâíîñòè, Çàïðîñû íà èçìåíåíèÿ, 
Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ.

Ñòðàòåãèÿ, Ìèññèÿ, Âèäåíèå, Öåííîñòè îðãàíèçàöèè, 
Ýòè÷åñêèå è ïðîôåññèîíàëüíûå êîäåêñû

Âèäåíèå ïðîäóêòà, Áýêëîã ïðîäóêòà, 
Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ 
ïðîäóêòà, Äåìî, Îöåíêà èñòîðèé, 
Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, Ðåòðîñïåêòèâà, 
Ñêðàì-äîñêà, Ñòåíäàï-ìèòèíã

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Íåýôôåêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü. 
“Çàíà÷êà” íà âñåõ óðîâíÿõ. 
Àâòîíîìíîñòü íèçîâûõ êëàñòåðíûõ ñòðóêòóð. 
Íèçîâàÿ ñîëèäàðíîñòü 

Òðàäèöèîííûé ðîññèéñêèé ïðèîðèòåò ðåçóëüòàòèâíîñòè “ëþáîé öåíîé” áåç äîëæíîãî âíè-
ìàíèÿ ê ýôôåêòèâíîñòè (ïî ðåñóðñàì, äîëãîñðî÷íîìó êà÷åñòâó ïðîäóêòà, óäîâëåòâîðåííîñòè êî-
ìàíäû, ñîõðàíåíèþ è ðàçâèòèþ ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà, ïîâûøåíèþ çðåëîñòè îðãàíèçàöèè çà ñ÷åò 
íàêîïëåíèÿ è àíàëèçà îïûòà è óðîêîâ è ïð.) äåëàåò àêòóàëüíûìè ðàçâèòèå è áàëàíñèðîâêó â èí-
òåðåñàõ ïðîåêòà (è, â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå, îêðóæåíèÿ) ñïîñîáíîñòåé êîìàíäû ðàáîòàòü “íà 
ðåçóëüòàò ëþáîé öåíîé”, è ðàáîòàòü ýôôåêòèâíî, âûñòðàèâàÿ è îïòèìèçèðóÿ ýôôåêòèâíûå ïðî-
öåññû. Ðóêîâîäèòåëþ ïðîåêòà èëè Agile-ëèäåðó ñëåäóåò íà ïîñòîÿííîé îñíîâå óïðàâëÿòü áàëàíñîì 
ðåçóëüòàòèâíîñòè è óäîâëåòâîðåííîñòè êîìàíäû; ýòîìó íåîáõîäèìî óäåëÿòü âðåìÿ ðåãóëÿðíî, èñ-
ïîëüçóÿ êàê ôîðìàëüíûå èíñòðóìåíòû (àíàëèç îòêëîíåíèé, çàìåðû ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, îïðîñû 



57

Ëþäè

óäîâëåòâîðåííîñòè, ðàçóìíàÿ èíòåãðàöèÿ ñ ïðîöåññàìè îðãàíèçàöèè), òàê è íåôîðìàëüíûé äèàëîã 
ñ êîìàíäîé.

Âàæíî óìåíèå âûÿâèòü óñòîé÷èâûå êëàñòåðíûå ÿ÷åéêè (ãðóïïû, ïîäðàçäåëåíèÿ, ñîîáùåñòâà), 
ÿâíî ó÷àñòâóþùèå â ïðîåêòå ëèáî âëèÿþùèå íà íåãî, è âîçäåéñòâîâàòü íà íèõ â èíòåðåñàõ ïðîåêòà. 
Ñîçäàíèå â ïðîåêòå (â èíòåðåñàõ ïðîåêòà) óïðàâëÿåìîé ñèñòåìû êëàñòåðîâ ñ ãàðìîíèçèðîâàííûìè 
(ñ îðãàíèçàöèåé) öåëÿìè è îãðàíè÷åíèÿìè ìîæåò ñóùåñòâåííî ñíèçèòü ðèñêè è òðóäîçàòðàòû íà 
ïîääåðæêó ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì.

Íåîáõîäèìî ïîíÿòü è ïðèíÿòü ñòðåìëåíèå êëàñòåðîâ, ðóêîâîäèòåëåé è èñïîëíèòåëåé âñåõ 
óðîâíåé èìåòü íåêîòîðûé ðåçåðâ (“çàíà÷êó”) ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ðåñóðñîâ, ìàòåðèàëîâ, ñðåäñòâ 
êàê çàùèòíûé ìåõàíèçì ïðîòèâ íåïðîãíîçèðóåìîãî äèðåêòèâíîãî “ïðîðûâà”, âíåçàïíîé êîððåê-
òèðîâêè ïëàíîâ èëè íîðì ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. Ðåøèòåëüíàÿ äåìîíñòðàöèÿ ðóêîâîäèòåëåì ïðîåê-
òà òàêîãî ïîíèìàíèÿ è óõîä îò çàèãðûâàíèÿ ñ êîìàíäàìè (â ðàçóìíûõ ïðåäåëàõ) ïðè îáñóæäåíèè 
ïëàíîâ òîëüêî âûçîâóò óâàæåíèå. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñòðåìëåíèå îáåñïå÷èòü 100%-íóþ ïîëíóþ 
ïðîçðà÷íîñòü ìîæåò ñïðîâîöèðîâàòü ïðîòèâîäåéñòâèå, êîòîðîå áóäåò ñëîæíî âûÿâèòü è êîìïåí-
ñèðîâàòü ôîðìàëüíûìè ñðåäñòâàìè. 

Ïîëåçíîé ìåðîé îáåñïå÷åíèÿ ñëîæíîãî áàëàíñà ìåæäó ïðîèçâîäñòâåííûìè çàäà÷àìè, ëè÷íûì 
êîìôîðòîì ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà, òðàäèöèÿìè, êóëüòóðîé ìîæåò áûòü ãðóïïîâîå ïðàâî íà îøèáêó êàê 
ðàçäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè êîìàíäû ñ ðóêîâîäèòåëåì — îòêðûòîå îáñóæäåíèå òàêîãî ïðàâà, ïî-
ñëåäóþùèé àíàëèç îòêëîíåíèé è ñîâìåñòíîå ïëàíèðîâàíèå èçìåíåíèé â ïðîåêòå èëè Agile-ðà áîòàõ, 
äåìîíñòðèðîâàíèå ðóêîâîäèòåëåì ñàìîêðèòè÷íîñòè, åãî ÷åñòíîñòü è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü.

12. Êîíôëèêòû è êðèçèñû

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Ïðîôåññèîíàë ñïîñîáåí óëàæèâàòü èëè îñëàáëÿòü êîíôëèêòû è êðèçèñû, àíàëèçèðóÿ îêðó-

æåíèå, ïðè÷èíû è íàõîäÿ ñðåäñòâà äëÿ ðàçðåøåíèÿ ïðîòèâîðå÷èé. Êîíôëèêòû è êðèçèñû ïîðîæ-
äàþòñÿ ïðîáëåìíûìè ñîáûòèÿìè è ñïîðíûìè ñèòóàöèÿìè, ñòîëêíîâåíèÿìè ìåæäó ëþäüìè ñ ðàçíû-
ìè õàðàêòåðàìè, ïîâûøåíèåì óðîâíÿ ñòðåññà è ïðî÷èì. Ïðîôåññèîíàë äîëæåí óìåòü ñïðàâëÿòüñÿ 
ñ ýòèìè ñèòóàöèÿìè, èçâëåêàòü èç íèõ óðîêè äëÿ ðàçðåøåíèÿ áóäóùèõ êîíôëèêòîâ è êðèçèñîâ, 
äåéñòâîâàòü ýôôåêòèâíî â ìîìåíò êðèçèñà èëè ñòîëêíîâåíèÿ ïðîòèâîïîëîæíûõ èíòåðåñîâ èëè 
íåñîâìåñòèìûõ õàðàêòåðîâ. 

Êîíôëèêòû ìîãóò âîçíèêàòü ìåæäó äâóìÿ è áîëåå ëþäüìè è/èëè ñòîðîíàìè. Î÷åíü ÷àñòî 
êîíôëèêò ðàçðóøàåò õîðîøóþ ðàáî÷óþ àòìîñôåðó è íåãàòèâíî âëèÿåò íà ó÷àñòâóþùèå â íåì ñòî-
ðîíû. Êðèçèñ ìîæåò âîçíèêíóòü â ðåçóëüòàòå ðàçðàñòàíèÿ êîíôëèêòà èëè âíåçàïíîãî, ðåçêîãî, 
ñåðüåçíîãî èçìåíåíèÿ ñèòóàöèè, ïðÿìî èëè êîñâåííî óãðîæàþùåãî ðåàëèçàöèè öåëåé ïðîåêòà. 
Â òàêîé ñèòóàöèè íåîáõîäèìî ðåàãèðîâàòü î÷åíü áûñòðî: äàòü ïðàâèëüíóþ îöåíêó, âûðàáîòàòü 
ïóòè ïðåîäîëåíèÿ êðèçèñà è îáåñïå÷èòü áåçîïàñíîñòü ïðîåêòà, à òàêæå ðåøèòü, ýñêàëèðîâàòü ëè 
ïðîáëåìó è íà êàêîé óðîâåíü îðãàíèçàöèè. 

×òîáû èäåíòèôèöèðîâàòü âîçìîæíûå êîíôëèêòû è êðèçèñû è ïðàâèëüíî íà íèõ îòðåàãè-
ðîâàòü, ïðîôåññèîíàë äîëæåí ïîíèìàòü ñîîòâåòñòâóþùèå ôóíäàìåíòàëüíûå ìåõàíèçìû è äîë-
æåí áûòü ñïîñîáåí èñïîëüçîâàòü ðàçíîîáðàçíûå ñðåäñòâà ðåàãèðîâàíèÿ êàê íà âîçìîæíûé, òàê 
è íà ïðîèçîøåäøèé êîíôëèêò èëè êðèçèñ ðàçëè÷íûìè ñïîñîáàìè: — ñîòðóäíè÷åñòâî, êîìïðî-
ìèññ, ïðåäóïðåæäåíèå, óáåæäåíèå, ïåðåäà÷à, ïðèìåíåíèå âëàñòè. Âûáîð ñïîñîáà ðåàãèðîâàíèÿ 
çàâèñèò îò íåîáõîäèìîñòè îáåñïå÷åíèÿ áàëàíñà ìåæäó èíòåðåñàìè êîíôëèêòóþùèõ ñòîðîí. Ïðî-
ôåññèîíàë, âûñòóïàþùèé â êà÷åñòâå ïîñðåäíèêà ìåæäó ñòîðîíàìè êîíôëèêòà, äîëæåí ñîõðàíÿòü 
áåñïðèñòðàñòíîñòü — ýòî ïîìîæåò åìó íàéòè ïðèåìëåìîå ðåøåíèå. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ, êîãäà 
êîíôëèêòû íåâîçìîæíî ðàçðåøèòü âíóòðè êîìàíäû èëè ïðîåêòà, ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ ïîìîùü íå-
çàâèñèìîãî ïîñðåäíèêà èëè àðáèòðà.



58

ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Êîíöåïöèÿ â Agile
Êîíôëèêòû íåèçáåæíî áóäóò âîçíèêàòü ìåæäó ÷ëåíàìè êîìàíäû, à òàêæå ïðè èõ ñîòðóä-

íè÷åñòâå è âçàèìîäåéñòâèè ñ äðóãèìè êîìàíäàìè è çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè. Agile-ëèäåð 
ïðèíèìàåò íåèçáåæíîñòü êîíôëèêòà, ðàññìàòðèâàåò åãî êàê âîçìîæíîñòü ó÷èòüñÿ è êàê ñðåäñòâî 
óêðåïëåíèÿ îòíîøåíèé êàê â êðàòêîñðî÷íîé, òàê è â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ïåðåâåñòè êîíôëèêò â êîíñòðóêòèâíîå ðóñëî, Agile-ëèäåð äîëæåí ñîçäàòü 
ñðåäó, â êîòîðîé êîíôëèêòû ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû íà áëàãî êîìàíäû. Ýòî âêëþ÷àåò â ñåáÿ çà-
áëàãîâðåìåííîå ñîãëàñîâàíèå ïðàâèë, ñîîòâåòñòâåííî ñ êîòîðûìè ðàçíîãëàñèÿ áóäóò ðåøàòüñÿ 
êîìàíäîé. Ïðèíöèïû Agile ïðè åæåäíåâíîé ïðàêòèêå ìîãóò ñòàòü èñòî÷íèêîì êîíôëèêòà è ãèáêîãî 
ïîäõîäà. Ïîýòîìó ëèäåð äîëæåí óñòàíîâèòü íåêîòîðûå îñíîâíûå ïðàâèëà, íî ïðè ýòîì ïîçâîëèòü 
÷ëåíàì êîìàíäû âåñòè äèàëîã, ïîçâîëÿþùèé íàéòè îáùèé ÿçûê. Òàêèì îáðàçîì Agile-êîìàíäà ðàç-
âèâàåò ñîáñòâåííûå íàâûêè óïðàâëåíèÿ è ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ.

Íåçàâèñèìî îò âñåõ ïðîôèëàêòè÷åñêèõ ìåð èíîãäà íåâîçìîæíî èçáåæàòü êðèçèñà. Êàæäûé 
êðèçèñ — ýòî ñèòóàöèÿ, òðåáóþùàÿ îïòèìàëüíîé ãèáêîñòè. Êîìàíäà, êîòîðàÿ ñïîñîáíà èñïîëü-
çîâàòü ñâîé íàêîïëåííûé îïûò è ïîñòîÿííî, îò èòåðàöèè ê èòåðàöèè, àíàëèçèðîâàòü ýôôåêòèâ-
íîñòü âíóòðåííåãî ñîòðóäíè÷åñòâà, áóäåò ëó÷øå ïîäãîòîâëåíà ê óïðàâëåíèþ êðèçèñîì; îñîáåííî 
êîãäà â êîìàíäå âåäåòñÿ ðàáîòà íàä êîíôëèêòàìè. Óãðîçà êðèçèñà òàêæå òðåáóåò íàëè÷èÿ õîðîøî 
ïðîäóìàííîãî àíòèêðèçèñíîãî ïëàíà, êîòîðûé êîìàíäà áóäåò ïîääåðæèâàòü è èñïîëíÿòü. Â êîí-
öå êðèçèñà íåîáõîäèìî ïðîâåäåíèå ðåòðîñïåêòèâû â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ íåïðåðûâíîãî îáó÷åíèÿ, 
àäàïòàöèè è óëó÷øåíèÿ.
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Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Ïðåäâèäèò è ïî âîçìîæíîñòè ïðåäîòâðàùàåò êîíôëèêòû è êðèçèñû. Àíàëèçèðóåò ïî-

òåíöèàëüíî ñòðåññîâûå ñèòóàöèè. Íàçíà÷àåò ëþäåé ñ êîíôëèêòóþùèìè èíòåðåñàìè è íåñîâìåñòè-
ìûìè õàðàêòåðàìè íà ðàçíûå çàäà÷è/â ðàçíûå êîìàíäû. Äåëåãèðóåò ðàçðåøåíèå êîíôëèêòíûõ 
ñèòóàöèé ëþäÿì ñ ñîîòâåòñòâóþùèìè ïîëíîìî÷èÿìè è êîìïåòåíòíîñòÿìè. Âûïîëíÿåò äåéñòâèÿ, 
íàïðàâëåííûå íà ïðåäîòâðàùåíèå êîíôëèêòîâ è êðèçèñîâ. Âûïîëíÿåò äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà 
óìåíüøåíèå ñòðåññà. Ðåàãèðóåò íà ñòðåññîâûå ñèòóàöèè â êîìàíäå.

Ñóùåñòâóåò ðåàêòèâíîå è ïðîàêòèâíîå óïðàâëåíèå êîíôëèêòàìè. Ïîñëåäíåå îçíà÷àåò, ÷òî 
ñóùåñòâóåò âèäåíèå êîíôëèêòîâ; ïðåäïîñûëêè, â êîòîðûõ îíè ïðîèñõîäÿò; ïîëèòèêà ðàçâè-
òèÿ êîìïåòåíöèé óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòàìè. Êîíôëèêòíûé êîó÷èíã ïðåäïî÷òèòåëüíåå âìåøà-
òåëüñòâà, ïîòîìó ÷òî äîïîëíèòåëüíîé öåëüþ ëþáîãî êîíôëèêòà äîëæíî áûòü òî, ÷òî êîìàíäà 
ó÷èòñÿ íà íåì. Agile-ëèäåð ïðîÿâëÿåò èíèöèàòèâó â ðàçðåøåíèè êîíôëèêòîâ è ïðåäïî÷èòàåò 
ðîëè ñóäüè ðîëü òðåíåðà (êîó÷à). Ïîìèìî ðîëè “êîíôëèêòíîãî êîó÷à” ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ 
ðîëè ïîñðåäíèêà, àðáèòðà, ñóäüè.
Àíàëèçèðóåò ïðè÷èíû è ñëåäñòâèÿ êîíôëèêòîâ è êðèçèñîâ, âûáèðàåò ïîäõîäÿùèå 

ìåðû ðåàãèðîâàíèÿ. Îöåíèâàåò ýòàï êîíôëèêòà. Àíàëèçèðóåò ïðè÷èíû êîíôëèêòà èëè êðèçèñà. 
Àíàëèçèðóåò âîçìîæíîå âëèÿíèå êîíôëèêòà èëè êðèçèñà. Âûáèðàåò ïîäõîä ê ðàçðåøåíèþ êîí-
ôëèêòà èëè êðèçèñà èç íåñêîëüêèõ âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ.

Ñóùåñòâóåò ïÿòü îñíîâíûõ ñòèëåé ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ: ïðèíóæäåíèå, äåëåãèðîâàíèå, 
èçáåãàíèå, êîìïðîìèññ, ñîòðóäíè÷åñòâî. Â çàâèñèìîñòè îò îïûòà ëþäè èìåþò îäèí èëè íå-
ñêîëüêî ïðåäïî÷òèòåëüíûõ ñòèëåé. Agile-ëèäåð ïðèñïîñàáëèâàåò ñâîé ñîáñòâåííûé ñòèëü 
ê êîíêðåòíîé ñèòóàöèè, ê õàðàêòåðèñòèêàì ó÷àñòíèêîâ êîìàíäû è êîìàíäû â öåëîì.
Ðàçðåøàåò è ìîäåðèðóåò êîíôëèêòû è êðèçèñû, ñìÿã÷àåò èõ ïîñëåäñòâèÿ. Ðåøàåò ïðî-

áëåìû îòêðûòî. Ñîçäàåò àòìîñôåðó, â êîòîðîé îáñóæäåíèÿ ÿâëÿþòñÿ êîíñòðóêòèâíûìè. Âûáèðàåò 
è èñïîëüçóåò ïîäõîäÿùèå ìåòîäû äëÿ ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ è êðèçèñîâ. Â ñëó÷àå íåîáõîäèìî-
ñòè ïðèìåíÿåò äèñöèïëèíàðíûå èëè ïðàâîâûå ìåðû.

Êîíôëèêò ïîñëåäîâàòåëüíî ïðîõîäèò ñòàäèè: ëàòåíòíàÿ, èëè íóëåâàÿ, ôàçà; îñîçíàííàÿ, èëè 
ðàöèîíàëüíàÿ; îùóùàåìàÿ, èëè ýìîöèîíàëüíàÿ; ïðîÿâëåíèå êîíôëèêòà. Agile-ëèäåð èñ-
ïîëüçóåò ôîðìû âìåøàòåëüñòâà, ñîîòâåòñòâóþùèå ñòàäèè êîíôëèêòà.
Àíàëèçèðóåò îïûò, ïîëó÷åííûé âî âðåìÿ êîíôëèêòîâ è êðèçèñîâ, è äåëèòñÿ èì äëÿ 

ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðàêòèêè èõ ðàçðåøåíèÿ â áóäóùåì. Âîññòàíàâëèâàåò õîðîøóþ àòìîñôåðó 
â êîìàíäå. Ïîîùðÿåò êîìàíäó ó÷èòüñÿ íà îïûòå ïðîøëûõ êîíôëèêòîâ. Èñïîëüçóåò êîíôëèêòû äëÿ 
ðàçâèòèÿ. Ñïëà÷èâàåò êîìàíäó, çíàÿ î âîçìîæíûõ áóäóùèõ êîíôëèêòàõ è êðèçèñàõ.

Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå òèïû êîíôëèêòîâ: èíñòðóìåíòàëüíûå; èíòåðåñ — äåôèöèò; âëàñòü — 
çàâèñèìîñòü; ñîöèàëüíî-ýìîöèîíàëüíûå êîíôëèêòû. Agile-ëèäåð ïðåîäîëåâàåò ïðîòèâîðå-
÷èÿ è èñïîëüçóåò êîíôëèêòû êàê âîçìîæíîñòü ó÷èòüñÿ íà íèõ.

Çíàíèÿ
Òåõíèêè óëàæèâàíèÿ êîíôëèêòîâ è êðèçèñîâ; Òåõíèêè ñòèìóëèðîâàíèÿ êðåàòèâíîñòè; Òåõ-

íèêè ìîäåðèðîâàíèÿ; Òåõíèêè ðàçðàáîòêè ñöåíàðèåâ; Ìîäåëè êîíôëèêòîâ; Öåííîñòü êîíôëèêòîâ 
äëÿ ñïëî÷åíèÿ êîìàíäû; Ïëàí âûõîäà èç êðèçèñà; Íåáëàãîïðèÿòíûå ñöåíàðèè; Êðèçèñ; Àðáèòðàæ; 
Âèäû êîíôëèêòîâ; Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå; Äåýñêàëàöèÿ; Ïðîàêòèâíîå óïðàâëåíèå êîíôëèê-
òîì; Ýòàïû êîíôëèêòà.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Äèïëîìàòè÷åñêèå íàâûêè; Íàâûêè âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ, ïîèñêà êîìïðîìèññà; Íàâûêè ìî-

äåðèðîâàíèÿ; Óáåäèòåëüíîñòü; Íàâûêè âåäåíèÿ äèñêóññèè (îðàòîðñêîå èñêóññòâî); Àíàëèòè÷åñêèå 
íàâûêè; Ñòðåññîóñòîé÷èâîñòü; Ïðîàêòèâíîñòü; Ãèáêîñòü. 
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Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Àðòåôàêòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Ðååñòð 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà, Îðãñòðóêòóðà 
ïðîåêòà, Íàçíà÷åíèÿ ïåðñîíàëà, Ïëàí 
êîììóíèêàöèé ïðîåêòà, Óðîêè ïðîåêòà, Çàïðîñû íà 
èçìåíåíèÿ, Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ.

Ýòè÷åñêèå è ïðîôåññèîíàëüíûå êîäåêñû

Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, Ðåòðîñïåêòèâà, 
Ñòåíäàï-ìèòèíã, Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, Äèàãðàììà 
çàâèñèìîñòåé, Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ 
âèäåíèÿ ïðîäóêòà

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Íåïðàâîâîé õàðàêòåð óïðàâëåíèÿ

Ïðè óïðàâëåíèè êîíôëèêòàìè è êðèçèñàìè â ïðîåêòíîé êîìàíäå ñëåäóåò óäåëÿòü âíèìà-
íèå êîíòåêñòó èõ ïîÿâëåíèÿ, â ÷àñòíîñòè ôàçå ñòàáèëüíîñòè ðîäèòåëüñêîé îðãàíèçàöèè (îòðàñëè, 
ýêîíîìèêè â öåëîì) è êëþ÷åâûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà. Òàê, íåñîîòâåòñòâèå öåëåé, 
èíòåðåñîâ, äèíàìèêè ïðîåêòà è îêðóæåíèÿ ìîæåò áûòü ñèñòåìíûì ãåíåðàòîðîì êîíôëèêòîâ ìåæäó 
ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà è ïðåäñòàâèòåëÿìè âíåøíåãî îêðóæåíèÿ: — æåëàíèå áûñòðî ðåøèòü âî-
ïðîñ ïî ñóùåñòâó ïðîòèâ ñîáëþäåíèÿ “áóêâû èíñòðóêöèè” (ïóñòü äàæå îáúåêòèâíî óñòàðåâøåé), 
ñòðåìëåíèå îïòèìèçèðîâàòü è ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü ïðîöåññîâ ýêñïëóàòàöèè ïðîäóêòà ïðîåêòà 
è óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé â öåëîì ïðîòèâ ñîáëþäåíèÿ ñòàòóñ-êâî, ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè 
èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ ïðîòèâ íåçûáëåìîñòè ðåçåðâîâ è “çàíà÷åê” è ò. ï. Îòäåëüíûì äðàéâå-
ðîì êîíôëèêòîâ ìîæåò ñòàòü âëèÿíèå ó÷àñòíèêîâ è îêðóæåíèÿ íà ïðîåêò âíå ðàìîê ôîðìàëüíûõ 
ïðàâèë — òåëåôîííîå ïðàâî, íåâûñêàçàííûå è íåôîðìàëèçîâàííûå îæèäàíèÿ, ââîä â êîìàíäó 
ïðîåêòà “ñâîèõ ëþäåé”, âëèÿíèå íà ïðîåêò ÷åðåç çàäåðæêè âûäåëåíèÿ ðåñóðñîâ è ñîãëàñîâàíèÿ 
êëþ÷åâûõ ðåøåíèé. Äëÿ ñàìîîðãàíèçóþùèõñÿ Agile-êîìàíä óêàçàííûå ôàêòîðû ìîãóò ñóùåñòâåí-
íî îãðàíè÷èâàòü îáëàñòü ñàìîñòîÿòåëüíîñòè è âîçìîæíîñòè ñàìîîðãàíèçàöèè. 

Â ýòîé ñâÿçè âîçìîæíûå íåïðàâîâûå âîçäåéñòâèÿ íà ïðîåêò äîëæíû áûòü ó÷òåíû åãî ðóêî-
âîäèòåëåì è êîìàíäîé óïðàâëåíèÿ (êàê ðèñêè ëèáî óñëîâèÿ ðàáîòû) è ïðèíèìàòüñÿ âî âíèìàíèå 
ïðè ðàçðåøåíèè êîíôëèêòîâ è óïðàâëåíèè êðèçèñàìè. Àíàëèç ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé 
êîíôëèêòîâ è êðèçèñîâ äîëæåí âûõîäèòü çà ôîðìàëüíûå ðàìêè ïðîåêòà è ó÷èòûâàòü ïîëíûé êîí-
òåêñò îðãàíèçàöèè è îêðóæåíèÿ ïðîåêòà. Âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî îïðåäåëåííûå êîíôëèêòû è êðèçè-
ñû íå ìîãóò áûòü ðåøåíû èñêëþ÷èòåëüíî âíóòðè ôîðìàëüíûõ ðàìîê ïðîåêòà è â èòîãå ìîãóò áûòü 
ïðèíÿòû êàê óñëîâèÿ è îãðàíè÷åíèÿ.

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ïðîàêòèâíûé àíàëèç è âçàèìîäåéñòâèå ñ âëèÿòåëüíûìè ôèãóðàíòàìè 
îêðóæåíèÿ (â “íåïðàâîâîì” êîíòóðå) ìîãóò äàòü äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè, òàêèå êàê èõ ïðè-
âëå÷åíèå â êà÷åñòâå àðáèòðîâ èëè êàíàëîâ âëèÿíèÿ íà çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû ïðîåêòà è âíóò-
ðåííèõ ðåãóëÿòîðîâ îðãàíèçàöèè. 

“Óðàâíèëîâêà”

Â íåñòàáèëüíûé ïåðèîä âîçìîæíîñòü óñïåøíîãî ïðåîäîëåíèÿ óðàâíèòåëüíûõ íàñòðîåíèé 
â êîëëåêòèâàõ âûøå, îäíàêî ïðîòèâîäåéñòâèå ýòîé òðàäèöèè ÿâëÿåòñÿ ïîòåíöèàëüíûì èñòî÷íè-
êîì êîíôëèêòîâ. Ýòî îñëîæíÿåò êàê êà÷åñòâåííîå ïëàíèðîâàíèå ïðîåêòíûõ ðàáîò, òàê è óïðàâ-
ëåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ Agile-êîìàíä, îñîáåííî ïðè ìàñøòàáèðîâàíèè Agile íà êðóïíûå 
ïîäðàçäåëåíèÿ è îðãàíèçàöèè. Ñëåäóåò âíèìàòåëüíî àíàëèçèðîâàòü óãðîçû è âîçìîæíîñòè ïðè 
óïðàâëåíèè êîíôëèêòàìè è ïðîòèâîäåéñòâèåì òàêîãî ðîäà â ïðèâÿçêå êàê ê èíòåðåñàì êîíêðåò-
íîãî ïðîåêòà (öåëè, ñðîêè, ðåñóðñû, îãðàíè÷åíèÿ), òàê è ê äîëãîñðî÷íûì ïåðñïåêòèâàì ìîäåðíè-
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çàöèè óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé; ïîñëåäîâàòåëüíûé è îñòîðîæíûé óïðàâëÿåìûé îòêàç îò óðàâ-
íèòåëüíûõ ïðàêòèê ìîæåò íå ïðèíåñòè ñèþìèíóòíûõ äèâèäåíäîâ “êîðîòêîìó” ïðîåêòó, îäíàêî 
â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå ñîçäàñò áîëüøóþ öåííîñòü, èçìåíèâ ïðîèçâîäñòâåííóþ êóëüòóðó 
îðãàíèçàöèè.

Ìàÿòíèêîâîå îòíîøåíèå ê èíîñòðàííîìó îïûòó 
è íàöèîíàëüíûì ìåíüøèíñòâàì

Ñëîæíûå êîìïëåêñíûå ïðîåêòû ÷àñòî ðåàëèçóþòñÿ â ìóëüòèêóëüòóðíîé ñðåäå ñ ïðèâëå÷åíè-
åì ïðåäñòàâèòåëåé ðàçëè÷íûõ ñòðàí, ðåãèîíîâ, íàöèîíàëüíîñòåé, ðåëèãèé, ôîðìàëüíûõ è íåôîð-
ìàëüíûõ ñîîáùåñòâ, ÷òî òðåáóåò îò ðóêîâîäèòåëÿ è ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà ïîâûøåííîé òîëåðàíòíîñòè 
è îñòîðîæíîñòè ïðè èñïîëüçîâàíèè òåõ èëè èíûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòàìè è êðèçèñàìè.

Ðîññèéñêèé êîíòåêñò è íàñòðîåíèÿ â îáùåñòâå èñòîðè÷åñêè áîëåå òîëåðàíòíû è âûèãðûøíû 
äëÿ íàöèîíàëüíûõ ìåíüøèíñòâ è èñïîëüçîâàíèÿ èíîñòðàííîãî îïûòà íà íåñòàáèëüíîì, ïðîðûâíîì 
ïåðèîäå ðàçâèòèÿ — îäíàêî àíàëèç óñëîâèé âîçíèêíîâåíèÿ, ïðè÷èí è ïîòåíöèàëüíûõ ïîñëåäñòâèé 
êîíôëèêòà èëè êðèçèñà â ïðîåêòíîé êîìàíäå äîëæåí áûòü ìàêñèìàëüíî ïîëíûì. Ôàêòîð “îáùåé 
ïðèåìëåìîñòè” â ðàìêàõ ðåãóëÿðíîãî àíàëèçà ñî ñòîðîíû ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà ìîæåò ìîäèôèöè-
ðîâàòü ïîñëåäñòâèÿ, íî íå äîëæåí ïðèâîäèòü ê èãíîðèðîâàíèþ ðèñêîâ.

13. Òâîð÷åñêèé ïîäõîä

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Òâîð÷åñêèé ïîäõîä — ýòî ñïîñîáíîñòü ïðèìåíÿòü ðàçëè÷íûå òåõíèêè è ñïîñîáû ìûøëå-

íèÿ äëÿ àíàëèçà, îïðåäåëåíèÿ ïðèîðèòåòîâ, ïîèñêà àëüòåðíàòèâ è ðàçðåøåíèÿ ñëîæíûõ çàäà÷ èëè 
ïðîáëåì. Äëÿ ýòîãî ÷àñòî òðåáóåòñÿ âîîáðàæåíèå, óìåíèå îðèãèíàëüíî ìûñëèòü, ñòèìóëèðîâàòü 
ëè÷íóþ è êîëëåêòèâíóþ êðåàòèâíîñòü. Òâîð÷åñêèé ïîäõîä òðåáóåòñÿ â ñèòóàöèÿõ, êîãäà âîçíèêàþò 
ðèñêè, âîçìîæíîñòè, ïðîáëåìû è ñëîæíîñòè. Âëàäåíèå äàííûì ýëåìåíòîì êîìïåòåíòíîñòè ïîçâî-
ëÿåò ïðîôåññèîíàëó ýôôåêòèâíî ñïðàâëÿòüñÿ ñ íåîïðåäåëåííîñòüþ, ïðîáëåìàìè, èçìåíåíèÿìè, 
îãðàíè÷åíèÿìè è ñòðåññîâûìè ñèòóàöèÿìè çà ñ÷åò ñèñòåìàòè÷åñêîãî è íåïðåðûâíîãî ïîèñêà íî-
âûõ, ëó÷øèõ è áîëåå ýôôåêòèâíûõ ïîäõîäîâ è/èëè ðåøåíèé. 

Òâîð÷åñêèé ïîäõîä — ýòî ñïîñîáíîñòü ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü ñâîè ðåñóð-
ñû. Ýòî íå òîëüêî ñïîñîáíîñòü ñîçäàâàòü ÷òî-òî íîâîå; ýòî òàêæå ñïîñîáíîñòü çàñòàâèòü ðàáîòàòü 
ëó÷øå, áûñòðåå è ýêîíîìè÷íåå. Ïðîôåññèîíàë ñîçäàåò êîìàíäó èç òàëàíòëèâûõ ñïåöèàëèñòîâ 
è ïîîùðÿåò èõ ïðîÿâëÿòü òâîð÷åñêèé ïîäõîä — âûñêàçûâàòü èäåè î òîì, êàê óñîâåðøåíñòâîâàòü 
ïðîöåññû, ðåçóëüòàòû èëè öåëè ïðîåêòà, è ðåàëèçóåò ýòè èäåè. ×àñòî èäåè ïðèõîäèòñÿ ñíà÷àëà 
“ïðîäàâàòü” êîìàíäå, äî èõ âíåäðåíèÿ. Â êðåàòèâíîé êîìàíäå, îòêðûòîé äëÿ èííîâàöèé, ñ áîëüøåé 
âåðîÿòíîñòüþ ïðèìóò íîâóþ èäåþ — îíà, ñêîðåå âñåãî, áóäåò ïîääåðæàíà è äîðàáîòàíà äðóãèìè 
÷ëåíàìè êîìàíäû, è ýòî óâåëè÷èò åå øàíñû íà ðåàëèçàöèþ. 

Òâîð÷åñêèé ïîäõîä — îäèí èç âàæíåéøèõ âëèÿþùèõ íà óñïåõ ïðîåêòà ýëåìåíòîâ ïðîôåññèî-
íàëüíîé êîìïåòåíòíîñòè. Îí ïîçâîëÿåò ðåøàòü ïðîáëåìû è ìîòèâèðîâàòü êîìàíäó íà ñîâìåñòíóþ 
ðàáîòó ïî ïðåâðàùåíèþ èäåè â ðàáîòàþùåå ðåøåíèå. Îäíàêî ïðîôåññèîíàë äîëæåí ñëåäèòü çà 
òåì, ÷òîáû êðåàòèâíîñòü íå ïîìåøàëà êîìàíäå ïðîåêòà ñîõðàíÿòü ñôîêóñèðîâàííîñòü íà ñîãëàñî-
âàííûõ ðåçóëüòàòàõ ïðîåêòà. Äëÿ ðåàëèçàöèè òâîð÷åñêîãî ïîäõîäà î÷åíü âàæíû òåõíèêè êîíöåï-
òóàëüíîãî è àíàëèòè÷åñêîãî ìûøëåíèÿ, ïîçâîëÿþùèå ñïðàâëÿòüñÿ ñ âîçìîæíîé èçáûòî÷íîñòüþ 
èíôîðìàöèè. Æèçíåííî âàæíà äëÿ óñïåõà òàêæå ñïîñîáíîñòü âîâðåìÿ èçâëåêàòü íóæíóþ èíôîð-
ìàöèþ, ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì åå ïðåäñòàâëÿòü è äîêóìåíòèðîâàòü.
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Êîíöåïöèÿ â Agile
Òâîð÷åñêèé ïîäõîä, èçîáðåòàòåëüíîñòü â ãèáêîé ðàáîòå — ñïîñîáíîñòü äîñòèãàòü ðåçóëüòà-

òîâ ñ ïîìîùüþ äîñòóïíûõ ðåñóðñîâ è èíñòðóìåíòîâ, ñ àêöåíòîì íà òâîð÷åñêîì ìûøëåíèè â èíòå-
ðåñàõ íàèëó÷øåãî èñïîëüçîâàíèÿ ñèòóàöèè. Agile-ëèäåð ïðèäåðæèâàåòñÿ ïðèíöèïîâ òâîð÷åñêîãî 
ïîäõîäà, ÷òîáû ñîòðóäíèêè è êîìàíäû íàõîäèëè íåîáõîäèìûå ðåñóðñû è ðåøåíèÿ, â êîòîðûõ îíè 
íóæäàþòñÿ, íå îæèäàÿ ïîìîùè îò äðóãèõ, ïðåæäå âñåãî îò âûñøåãî ðóêîâîäñòâà.

Agile-ëèäåð ñòèìóëèðóåò è ïîîùðÿåò òâîð÷åñòâî â êîìàíäàõ. Ýòî äîñòèãàåòñÿ ïóòåì ñîçäàíèÿ 
áëàãîïðèÿòíîé ñðåäû, ãäå ëþäè ìîãóò ýêñïåðèìåíòèðîâàòü è äåëèòüñÿ èäåÿìè, íå îïàñàÿñü íåãà-
òèâíûõ ñóæäåíèé îò äðóãèõ. Òàêàÿ ñðåäà òàêæå ïîçâîëÿåò ëþäÿì ñ ðàçíûìè âçãëÿäàìè âûõîäèòü çà 
ðàìêè ñóùåñòâóþùèõ øàáëîíîâ è ïðèíÿòûõ ïîäõîäîâ, âûäåëÿòü ðàçëè÷íûå ïåðñïåêòèâû è ñïîñîá-
ñòâóåò ïðåäîòâðàùåíèþ “ãðóïïîâîé ñëåïîòû”.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Ñòèìóëèðóåò è ïîääåðæèâàåò ñîçäàíèå îòêðûòîé è òâîð÷åñêîé àòìîñôåðû. Ïîîùðÿåò 

ëþäåé äåëèòüñÿ çíàíèÿìè è âûñêàçûâàòü ñâîå ìíåíèå. Ñòèìóëèðóåò è ïîääåðæèâàåò êðåàòèâíîñòü 
ïî ìåðå öåëåñîîáðàçíîñòè. Ïîîùðÿåò ðàçðàáîòêó îðèãèíàëüíûõ è íåïðèâû÷íûõ ñïîñîáîâ ïðåîäî-
ëåíèÿ ïðåïÿòñòâèé è èñïîëüçóåò èõ. Ñòàðàåòñÿ óçíàòü ìíåíèå äðóãèõ ëþäåé è äåìîíñòðèðóåò ãîòîâ-
íîñòü âûñëóøàòü èõ èäåè è/èëè èñïîëüçîâàòü èõ. Ó÷èòûâàåò ìíåíèå äðóãèõ ëþäåé.
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Ëþäè

Ïðèìåíÿåò êîíöåïòóàëüíîå ìûøëåíèå äëÿ îöåíêè ñèòóàöèé è îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãèé. 
Ïðîäâèãàåò è èñïîëüçóåò êîíöåïòóàëüíîå ìûøëåíèå ïî ìåðå öåëåñîîáðàçíîñòè. Çíàåò, ÷òî ÷àñòî 
ïðîáëåìà èìååò ìíîæåñòâî ïðè÷èí, à ðàçíûå ðåøåíèÿ ìîãóò ïðèâîäèòü ê ðàçíûì ðåçóëüòàòàì. 
Ïðèìåíÿåò ñèñòåìíîå ìûøëåíèå.

Âûáîð ïðàâèëüíîé ñòðàòåãèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ çàâèñèò îò äâóõ ôàêòîðîâ: — çíàíèÿ âîç-
ìîæíûõ ðåçóëüòàòîâ è çíàíèÿ ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé. Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå ñïî-
ñîáû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ: — âû÷èñëèòåëüíûé (êîãäà âîçìîæíûå ðåçóëüòàòû è ïðè÷èííî-
ñëåä ñòâåííûå ñâÿçè èçâåñòíû), ñóæäåíèå (ïðåäïî÷òèòåëüíûé ðåçóëüòàò ÿñåí, äðóãèå íåò), 
êîìïðîìèññ (ïðè÷èíà è ñëåäñòâèå èçâåñòíû, ïðåäïî÷òèòåëüíûé ðåçóëüòàò íåèçâåñòåí), 
âäîõíîâåíèå (íè âîçìîæíûå ðåçóëüòàòû, íè ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè íåèçâåñòíû). 
Agile-ëèäåð ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ, îñíîâàííûå íà ñèòóàöèè, è ïîîùðÿåò äðóãèõ ê ýòîìó.
Ïðèìåíÿåò àíàëèòè÷åñêèå òåõíèêè äëÿ àíàëèçà ñèòóàöèé, ôèíàíñîâûõ è îðãàíèçàöè-

îííûõ äàííûõ è òðåíäîâ. Ïðèìåíÿåò ðàçíûå àíàëèòè÷åñêèå òåõíèêè. Àíàëèçèðóåò ïðîáëåìû 
äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïðè÷èí è âîçìîæíûõ ðåøåíèé. Àíàëèçèðóåò êîìïëåêñíûå äàííûå è èçâëåêàåò 
íóæíóþ èíôîðìàöèþ. Ïðåäñòàâëÿåò è âêëþ÷àåò â îò÷åòû âûâîäû ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà äàííûõ, 
îáîáùàåò èíôîðìàöèþ è îïðåäåëÿåò òðåíäû.

Ðåøåíèå ïðîáëåìû ñîñòîèò èç ñëåäóþùèõ øàãîâ: — ïðîÿñíåíèå ïðîáëåìû, ðàçäåëåíèå 
(ñòðóêòóðèðîâàíèå) ïðîáëåìû, ïîñòàíîâêà öåëè, âûäåëåíèå è àíàëèç îñíîâíîé ïðè÷èíû, 
ðàçðàáîòêà êîíòðìåð, ïðèíÿòèå ýòèõ ìåð, îöåíêà ðåçóëüòàòà è ïðîöåññà, ñòàíäàðòèçàöèÿ 
óñïåøíûõ ïðîöåññîâ. Agile-ëèäåð âûÿâëÿåò ïðîáëåìû, ðåøàåò èõ èëè ïîìîãàåò äðóãèì ñäå-
ëàòü ýòî, èùåò è àíàëèçèðóåò ïåðâîïðè÷èíû ïðîáëåì, íàïðèìåð, ñïîñîáîì ïÿòè ïîñëåäîâà-
òåëüíûõ âîïðîñîâ “ïî÷åìó” íà êàæäûé ïîñëåäóþùèé îòâåò.
Ïðîäâèãàåò è èñïîëüçóåò òâîð÷åñêèå ïîäõîäû äëÿ ïîèñêà àëüòåðíàòèâ è ðåøåíèé. Èñ-

ïîëüçóåò òâîð÷åñêèå ïîäõîäû è òåõíèêè êðåàòèâíîñòè ïî ìåðå öåëåñîîáðàçíîñòè. Èñïîëüçóåò òåõ-
íèêè ðàñøèðåíèÿ ãðàíèö (äèâåðãåíöèè). Èñïîëüçóåò òåõíèêè ñáëèæåíèÿ (êîíâåðãåíöèè). Ñìîòðèò 
íà ïðîáëåìó ñ ðàçíûõ ñòîðîí è ïðèâëåêàåò ëþäåé ñ ðàçíûìè íàâûêàìè. Èäåíòèôèöèðóåò âçàèìî-
çàâèñèìîñòè.

Ëàòåðàëüíîå ìûøëåíèå — ýòî èçìåíåíèå îïðåäåëåííûõ øàáëîíîâ (ïàòòåðíîâ) ìûøëå-
íèÿ. Ýòî íå òîëüêî ñîâîêóïíîñòü ìåòîäîâ è ïðèåìîâ, íî è æèçíåííàÿ ïîçèöèÿ — íåïðèÿòèå 
è äàæå îòêàç âèäåòü âåùè â æåñòêèõ øàáëîíàõ è æåëàíèå ïîñòîÿííî èñêàòü àëüòåðíàòèâíûå 
ñïîñîáû ìûøëåíèÿ. Â êà÷åñòâå ìåòîäà ýòî ïîñòîÿííûé ïîèñê óëó÷øåíèÿ ñòðóêòóðû èíôîð-
ìàöèè. Òàêèì îáðàçîì, ñîçäàþòñÿ íîâûå òâîð÷åñêèå èäåè. Agile-ëèäåð ïðèìåíÿåò ìåòîäû 
ëàòåðàëüíîãî ìûøëåíèÿ (ñòóïåíüêè, àíàëîãèè, øåñòü øëÿï ìûøëåíèÿ, äèçàéí-ìûøëåíèå 
è ò. ï.) è ïîîùðÿåò äðóãèõ äåëàòü ýòî.
Ôîðìèðóåò öåëîñòíîå ïðåäñòàâëåíèå î ïðîåêòå è åãî îêðóæåíèè äëÿ ïîâûøåíèÿ ýô-

ôåêòèâíîñòè ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé. Äåìîíñòðèðóåò öåëîñòíîå ìûøëåíèå è ìîæåò ïîêàçàòü 
îáùóþ êàðòèíó. Â ïðîöåññå àíàëèçà è ðàáîòû ìîæåò ïîñìîòðåòü íà òåêóùóþ ñèòóàöèþ ñ ðàçíûõ 
ñòîðîí. Âèäèò, êàê ñâÿçàí ïðîåêò è åãî îêðóæåíèå, è äåéñòâóåò ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì.

Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå ìåòîäû êîíâåðãåíöèè, òàêèå êàê ìíîãîêðèòåðèàëüíûé àíàëèç; 
COCD-ìàòðèöà, äîñêè íàñòðîåíèÿ, ãèáêîå ìîäåëèðîâàíèå. Ìíîãîêðèòåðèàëüíûé àíà-
ëèç — ìåòîä ðàöèîíàëüíîãî âûáîðà ìåæäó ðàçëè÷íûìè èäåÿìè, îñíîâàííûé íà áîëåå ÷åì 
îäíîì êðèòåðèè ðàçëè÷èÿ. Êëàññèôèêàöèÿ COCD ïðåäïîëàãàåò, ÷òî åñòü èäåè NOW (ïîíÿò-
íûå è âûïîëíèìûå — ñèíèé), HOW? (îðèãèíàëüíûå, íî íåâûïîëíèìûå — æåëòûé), WOW 
(îðèãèíàëüíûå è âûïîëíèìûå — êðàñíûé). ×åòâåðòàÿ ÿ÷åéêà ìàòðèöû (íåâûïîëíèìûå 
è íåïîíÿòíûå èäåè) èãíîðèðóåòñÿ. Æåëòûå èäåè óñòðåìëåíû â áóäóùåå. Äîñêà íàñòðîå-
íèÿ — êîëëàæ èç ôîòîãðàôèé, òåêñòîâ è ïðî÷åãî, êîòîðûé èçëó÷àåò àòìîñôåðó èäåè. Ãèá-
êàÿ ìîäåëü — ñèëüíî óïðîùåííîå ñõåìàòè÷åñêîå ïðåäñòàâëåíèå ñèñòåìû, ñèòóàöèè èëè 
ïðîáëåìû, êîòîðîå îáåñïå÷èâàåò äîñòàòî÷íîå ïîíèìàíèå äëÿ èññëåäîâàíèÿ. Agile-ëèäåð 
ïðèìåíÿåò ýòè è àíàëîãè÷íûå ìåòîäû è ïîîùðÿåò äðóãèõ äåëàòü ýòî, îðãàíèçóÿ íåîáõîäè-
ìîå íàñòàâíè÷åñòâî è îáó÷åíèå, àíàëèçèðóÿ îáðàòíóþ ñâÿçü è ñòèìóëèðóÿ êîìàíäû ê öå-
ëîñòíîìó ìûøëåíèþ.
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Çíàíèÿ
Òåõíèêè ïîëó÷åíèÿ ìíåíèé äðóãèõ ëþäåé; Êîíöåïòóàëüíîå ìûøëåíèå; Òåõíèêè àáñòðàãèðî-

âàíèÿ; Ìåòîäû ñòðàòåãè÷åñêîãî ìûøëåíèÿ; Àíàëèòè÷åñêèå òåõíèêè; Êîíâåðãåíòíîå è äèâåðãåíò-
íîå ìûøëåíèå; Ìåòîäû êðåàòèâíîñòè; Èííîâàöèîííûå ïðîöåññû è òåõíîëîãèè; Ìåòîäû ðåøåíèÿ 
ïðîáëåì; Ëàòåðàëüíîå ìûøëåíèå; Ñèñòåìíîå ìûøëåíèå; Äèçàéí-ìûøëåíèå; Ñèíåðãåòè÷åñêîå 
è õîëèñòè÷åñêîå (öåëîñòíîå) ìûøëåíèå; Àíàëèç ñöåíàðèåâ; SWOT-àíàëèç; PESTLE-àíàëèç; Òåîðèè 
êðåàòèâíîñòè (òåîðèè òâîð÷åñòâà); Òåõíèêè ïðîâåäåíèÿ ìîçãîâûõ øòóðìîâ; Òåõíèêè ÒÐÈÇ; Ñðàâ-
íèòåëüíûé àíàëèç; Òåõíèêè ïðîâåäåíèÿ èíòåðâüþ; Ìåòîäû ìîçãîâîãî øòóðìà; Ïðè÷èííî-ñëåä-
ñòâåí íûå äèàãðàììû; Ïðèíÿòèå ðåøåíèé; Ìíîãîêðèòåðèàëüíûé àíàëèç; Ðåøåíèå ïðîáëåì; Àíàëèç 
ïåðâîïðè÷èí; Ìåæêóëüòóðíîå âçàèìîäåéñòâèå; Ôîêóñ íà ïðèíÿòèè ðåøåíèé; SWOT (êîìàíä íûé 
óðîâåíü); Øåñòü øëÿï ìûøëåíèÿ.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Àíàëèòè÷åñêèå íàâûêè; Ôàñèëèòàöèÿ äèñêóññèé è ãðóïïîâûõ ðàáî÷èõ ñåìèíàðîâ; Âûáîð 

ïðàâèëüíûõ ìåòîäîâ è òåõíèê ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè; Íåñòàíäàðòíîå òâîð÷åñêîå ìûøëåíèå — 
ñïîñîáíîñòü íàõîäèòü íîâûå ñïîñîáû âûïîëíåíèÿ ðàáîòû, íàõîä÷èâîñòü è èçîáðåòàòåëüíîñòü; 
Ñïîñîáíîñòü ïðîãíîçèðîâàòü è ïðåäâèäåòü; Íàñòîé÷èâîñòü; Óìåíèå ðàáîòàòü ñ îøèáêàìè è íå-
óäà÷àìè; Óìåíèå ïîñìîòðåòü íà ïðîáëåìó (ñèòóàöèþ) ñ ðàçíûõ ñòîðîí; Ôàñèëèòàöèÿ ðåøåíèÿ 
ïðîá ëåì. 

Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Àðòåôàêòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, 
Ðååñòð çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà, 
Îðãñòðóêòóðà ïðîåêòà, Íàçíà÷åíèÿ 
ïåðñîíàëà, Ïëàí êîììóíèêàöèé ïðîåêòà, 
Óðîêè ïðîåêòà, Çàïðîñû íà èçìåíåíèÿ, 
Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ.

Ýòè÷åñêèå è ïðîôåññèîíàëüíûå êîäåêñû

Âèäåíèå ïðîäóêòà, Áýêëîã ïðîäóêòà, 
Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ ïðîäóêòà, 
Äåìî, Ïîëüçîâàòåëüñêàÿ èñòîðèÿ, 
Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, Ðåòðîñïåêòèâà, 
Äèàãðàììà çàâèñèìîñòåé

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Àâòîíîìíîñòü íèçîâûõ êëàñòåðíûõ ñòðóêòóð

Ïîëåçíî ñïëàíèðîâàòü è ïðåäïðèíÿòü óñèëèÿ ïî âûÿâëåíèþ êëàñòåðíûõ ÿ÷ååê, âëèÿíèÿ ïðî-
åêòà íà íèõ (ïîäðàçäåëåíèÿ, ïðîôåññèîíàëüíûå ãðóïïû, âíåøíèå ïîäðÿä÷èêè, áðèãàäû, îðãàíèçà-
öèè è ïð.) è èõ âëèÿíèÿ íà ïðîåêò. Ñîçäàíèå ýôôåêòèâíîé òâîð÷åñêîé àòìîñôåðû ïðîåêòà äîëæíî 
îïèðàòüñÿ íà àíàëèç èíòåðåñîâ, òðàäèöèé è êóëüòóðû âîâëå÷åííûõ êëàñòåðîâ. Äèðåêòèâíûé “ïëàí 
ïî íîâûì èäåÿì” âðÿä ëè áóäåò èñïîëíåí, à íàâÿçàííûå ñâåðõó ñàìûå ýôôåêòèâíûå ïðàêòèêè äðó-
ãèõ ïðîåêòîâ è îðãàíèçàöèé, âåðîÿòíî, â ëó÷øåì ñëó÷àå ïîòðåáóþò àäàïòàöèè ïîä êîíêðåòíûé êîí-
òåêñò. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ââèäó ðîññèéñêîé òðàäèöèè ïîñòîÿííîé “çàíà÷êè” è ãåíåòè÷åñêîé èçî-
áðåòàòåëüíîñòè âîçìîæíî ýôôåêòèâíîå äåëåãèðîâàíèå ðåøåíèÿ âîïðîñîâ ïîä êëþ÷ íà óðîâåíü 
êëàñòåðîâ; îñòîðîæíûé è óâàæèòåëüíûé àíàëèç ïðèìåíÿåìûõ ïðàêòèê è òèðàæèðîâàíèå âíóòðåí-
íåãî îïûòà íà ïðîåêò è îêðóæåíèå ìîãóò ñóùåñòâåííî ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü ïðîåêòà. Èíà÷å 
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ãîâîðÿ, ïðè ïîëíîì èëè ÷àñòè÷íîì âõîæäåíèè êëàñòåðíûõ ÿ÷ååê â ïðîåêòíóþ êîìàíäó âîçìîæíû 
ñëîæíîñòè ïðè ñîçäàíèè â ïðîåêòå åäèíîé êóëüòóðû ðàáîòû, àíàëèçà è ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Ñ äðóãîé 
ñòîðîíû, òàêàÿ “êëàñòåðíàÿ ìóëüòèêóëüòóðíîñòü” äàåò íîâûå âîçìîæíîñòè. 

Ïðè ñîçäàíèè Agile-êîìàíä ôàêòîð àâòîíîìíîñòè èñõîäíûõ êëàñòåðîâ íåîáõîäèìî ó÷åñòü 
äëÿ ýôôåêòèâíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ñîòðóäíèêîâ ïî êðîññ-ôóíêöèîíàëüíûì êîìàíäàì (ðåàëüíûå 
íàâûêè è àâòîðèòåò ó÷àñòíèêà êëàñòåðà ÷àñòî èçâåñòíû ðóêîâîäñòâó äàëåêî íå ïîëíîñòüþ). Ñ äðó-
ãîé ñòîðîíû, ïðè âîçìîæíîñòè ìàêñèìàëüíîãî ñîõðàíåíèÿ ñòàáèëüíîñòè êëàñòåðîâ ïðè ïåðåõîäå 
îðãàíèçàöèè â Agile êóëüòóðíûå ïîòðÿñåíèÿ áóäóò ñâåäåíû ê ìèíèìóìó, à ëåãàëèçîâàííàÿ ñàìî-
ñòîÿòåëüíîñòü êîìàíä áóäåò ïðèíÿòà ñ áëàãîäàðíîñòüþ è ìîæåò ïðèâåñòè ê âñïëåñêó ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè è ïîëåçíîé êðåàòèâíîñòè.

Ìàÿòíèêîâîå îòíîøåíèå ê èíîñòðàííîìó îïûòó 
è íàöèîíàëüíûì. ìåíüøèíñòâàì

Êîìïëåêñíûå ïðîåêòû ðîññèéñêèõ îðãàíèçàöèé ÷àñòî ðåàëèçóþòñÿ â ìóëüòèêóëüòóðíîé ñðå-
äå ñ ïðèâëå÷åíèåì ïðåäñòàâèòåëåé ðàçëè÷íûõ ñòðàí, ðåãèîíîâ, íàöèîíàëüíîñòåé, ðåëèãèé, ôîð-
ìàëüíûõ è íåôîðìàëüíûõ ñîîáùåñòâ, ÷òî òðåáóåò îò ðóêîâîäèòåëÿ è ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà ïîâû-
øåííîé îñòîðîæíîñòè ïðè ñîçäàíèè òâîð÷åñêîé àòìîñôåðû. Âîçìîæíîñòü óñïåøíîãî ïîëó÷åíèÿ 
èíîñòðàííîãî îïûòà è êîíñòðóêòèâíîé ìóëüòèêóëüòóðíîé èíòåãðàöèè âûøå â íåñòàáèëüíîì ðåæè-
ìå îðãàíèçàöèè è îêðóæåíèÿ. Òåì íå ìåíåå ïðèìåíåíèå òåõ èëè èíûõ ïîäõîäîâ è òåõíèê âñåãäà 
òðåáóåò àíàëèçà èõ ïðèåìëåìîñòè ñ òî÷êè çðåíèÿ ýôôåêòèâíîãî ïðèíÿòèÿ ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà.

14. Ïåðåãîâîðû

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Ïåðåãîâîðû — ýòî ïðîöåññ, â êîòîðîì ïðèíèìàþò ó÷àñòèå äâå èëè áîëåå ñòîðîíû ñ öåëüþ 

äîñòè÷ü áàëàíñà ìåæäó ðàçíûìè èíòåðåñàìè, ïîòðåáíîñòÿìè è îæèäàíèÿìè, âûðàáîòàòü ñîãëàøå-
íèÿ îòíîñèòåëüíî âûïîëíåíèÿ êàêîé-ëèáî çàäà÷è è ñîõðàíèòü ïðè ýòîì ïîçèòèâíûå ðàáî÷èå îò-
íîøåíèÿ. Ïåðåãîâîðû ìîãóò âêëþ÷àòü ôîðìàëüíûå è íåôîðìàëüíûå ïðîöåññû, òàêèå êàê ïîêóïêà 
èëè ïðèåì íà ðàáîòó, ïðåäëîæåíèå óñëóã è îïðåäåëåíèå òðåáîâàíèé, ñîãëàñîâàíèå áþäæåòà è ðå-
ñóðñîâ äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Âëàäåíèå äàííûì ýëåìåíòîì êîìïåòåíòíîñòè ïîçâîëÿåò ïðîôåñ-
ñèîíàëó äîñòèãàòü íóæíûõ ñîãëàøåíèé ñ äðóãèìè ëþäüìè çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ òåõíèê âåäåíèÿ 
ïåðåãîâîðîâ.

Äîñòèæåíèå ñîãëàøåíèé áàçèðóåòñÿ íà îïðåäåëåíèè ïîçèöèé, êîòîðûå óäîâëåòâîðÿþò èí-
òåðåñàì, ïîòðåáíîñòÿì è îæèäàíèÿì âñåõ ñòîðîí. Ïåðåãîâîðû ìîãóò áûòü ïîëèòè÷åñêèìè èëè êîì-
ìåð÷åñêèìè è ÷àñòî ïîäðàçóìåâàþò íåîáõîäèìîñòü êîìïðîìèññà, ÷òî óìåíüøàåò óðîâåíü óäîâëåò-
âîðåííîñòè ñòîðîí. Èíòåðåñû, ïîòðåáíîñòè è îæèäàíèÿ ìîãóò, íàðÿäó ñ ôàêòàìè, âêëþ÷àòü ýìîöèè 
è ÷óâñòâà, è èíîãäà áûâàåò ñëîæíî óâèäåòü îáùóþ êàðòèíó. Íà ïðîöåññ ïåðåãîâîðîâ ìîæåò âëèÿòü 
âëàñòü, êîòîðîé îáëàäàþò ñòîðîíû, è ñèòóàöèîííûå ôàêòîðû (“ðû÷àãè âëèÿíèÿ”).

Ïåðåãîâîðùèê äîëæåí èçó÷èòü ýòè àñïåêòû, à åñëè íåîáõîäèìàÿ èíôîðìàöèÿ íåäîñòóïíà, 
ñäåëàòü ñîîòâåòñòâóþùèå ïðåäïîëîæåíèÿ. Âåðîÿòíîñòü óñïåøíîñòè ïåðåãîâîðîâ óâåëè÷èâàåòñÿ, 
åñëè ïåðåãîâîðùèê ðàçðàáàòûâàåò íåñêîëüêî âàðèàíòîâ, êàæäûé èç êîòîðûõ ñïîñîáåí óäîâëåò-
âîðèòü ðàçíûå èíòåðåñû, ïîòðåáíîñòè è îæèäàíèÿ. Ñóùåñòâóþò ðàçíûå òåõíèêè, à òàêæå òàêòèêè 
è ñòðàòåãèè âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ.
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Êîíöåïöèÿ â Agile
Èìåííî â ñàìîóïðàâëÿåìîé îðãàíèçàöèè ìû îæèäàåì, ÷òî îòäåëüíûå ëþäè è êîìàíäû ïðè-

äóò ê îáùåìó ðåøåíèþ ïðè íàëè÷èè ðàçíûõ ìíåíèé. Ýòî òðåáóåò íàâûêîâ âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ. 
Agile-ëèäåð ñïîñîáñòâóåò ýòîìó ïðîöåññó. Ïåðåãîâîðû òàêæå íàïðàâëåíû íà äîñòèæåíèå ìàêñè-
ìàëüíîé öåííîñòè äëÿ âñåõ âîâëå÷åííûõ ñòîðîí. Âàæíî âíîâü è âíîâü íàïîìèíàòü îá ýòîì ðàç-
ëè÷íûì ñòîðîíàì.

Â Agile-ñðåäå ëþäÿì ïðèõîäèòñÿ âåñòè ïåðåãîâîðû ïî ðàçëè÷íûì âîïðîñàì. Èçíà÷àëüíî 
â îðãàíèçàöèè ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå ïðåäñòàâëåíèÿ î òîì, ÷òî òàêîå “ãèáêàÿ îðãàíèçàöèÿ ðà-
áîòû”. Òàì, ãäå Agile-ëèäåð èãðàåò ñïîñîáñòâóþùóþ ðîëü, îí äîëæåí ïîñòîÿííî âåñòè ïåðåãîâî-
ðû î òîì, êàê ýòî äåëàòü â êîíêðåòíîé ñèòóàöèè. Ñòèëü ñîòðóäíè÷åñòâà ïðåäïî÷òèòåëüíåå ñòèëÿ 
ïðèíóæäåíèÿ. Íå ñóùåñòâóåò óíèâåðñàëüíîãî ïîäõîäà, íî äëÿ êàæäîé íîâîé çàäà÷è íåîáõîäèìî 
ðàçðàáîòàòü èíäèâèäóàëüíûé îòâåò. Ýòî äåëàåòñÿ ïóòåì ïåðåãîâîðîâ. Íàéäåííûå ðåøåíèÿ îïðåäå-
ëÿþò íîâóþ êóëüòóðó Agile.

Agile-ëèäåðó òðåáóþòñÿ ýôôåêòèâíûå íàâûêè âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ, ÷òîáû ñîñðåäîòî-
÷èòüñÿ íà ïîíèìàíèè ïåðñïåêòèâ ëþäåé è îáðàòèòüñÿ ê íèì äëÿ äîñòèæåíèÿ íàìå÷åííûõ öåëåé 
è ðåçóëüòàòîâ; ïðèëàãàÿ óñèëèÿ äëÿ èçó÷åíèÿ òî÷åê çðåíèÿ ðàçëè÷íûõ ñòîðîí, ìîæíî ïîëó÷èòü 
äâîéíóþ âûãîäó îò ôîðìèðîâàíèÿ ïîíèìàíèÿ ïðîáëåì ïðè îäíîâðåìåííîì óêðåïëåíèè îòíîøå-
íèé ñ ëþäüìè.
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Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Èäåíòèôèöèðóåò è àíàëèçèðóåò èíòåðåñû âñåõ ñòîðîí â ïåðåãîâîðàõ. Çíàåò è àíàëèçè-

ðóåò ñîáñòâåííûå èíòåðåñû, ïîòðåáíîñòè è îãðàíè÷åíèÿ. Ñîáèðàåò è äîêóìåíòèðóåò âàæíóþ îôè-
öèàëüíóþ è íåîôèöèàëüíóþ èíôîðìàöèþ îá èíòåðåñàõ, ïîòðåáíîñòÿõ è îæèäàíèÿõ âñåõ ñòîðîí 
ïåðåãîâîðîâ. Àíàëèçèðóåò è äîêóìåíòèðóåò äîñòóïíóþ èíôîðìàöèþ äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïðèîðèòå-
òîâ êàê ñîáñòâåííûõ, òàê è äðóãèõ ñòîðîí â ïåðåãîâîðàõ.

Ãàðâàðäñêèé ìåòîä — ïîäõîä, îñíîâàííûé íà ÷åòûðåõ ïðèíöèïàõ: îòäåëÿòü ëþäåé îò ïðî-
áëåìû; îðèåíòèðîâàòüñÿ íà èíòåðåñû, à íå íà ïîçèöèè; íàõîäèòü ðåøåíèÿ âî âçàèìíîì èí-
òåðåñå; îðèåíòèðîâàòüñÿ íà îáúåêòèâíûå êðèòåðèè. Agile-ëèäåð èùåò âûñõîä, êîòîðûé áóäåò 
âûãîäåí âñåì ñòîðîíàì.
Ðàçðàáàòûâàåò è îöåíèâàåò àëüòåðíàòèâû è âàðèàíòû, êîòîðûå ìîãóò óäîâëåòâîðèòü 

ïîòðåáíîñòè âñåõ ñòîðîí. Îïðåäåëÿåò âîçìîæíûå êîìïðîìèññû, àëüòåðíàòèâû è âàðèàíòû, îñíî-
âûâàÿñü íà àíàëèçå èíòåðåñîâ, ïîòðåáíîñòåé è ïðèîðèòåòîâ âñåõ ñòîðîí. Ïðåäëàãàåò ëó÷øèå âàðè-
àíòû â ïðàâèëüíîå âðåìÿ è â ïðàâèëüíîé ôîðìå.

Ñòèëè ïîâåäåíèÿ â êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèÿõ (ïî Òîìàñó è Êèëìàíó) òåñíî ñâÿçàíû ñ ïîâåäå-
íèåì, êîòîðîå ëþäè èñïîëüçóþò â ïåðåãîâîðàõ. Âûäåëÿþòñÿ ïðèíóæäåíèå; óñòóï÷èâîñòü; èç-
áåãàíèå; êîìïðîìèññ; ñîòðóäíè÷åñòâî. Agile-ëèäåð ïðèñïîñàáëèâàåò ñâîé ñòèëü ê òîìó òèïó 
êîíôëèêòà, êîòîðûé îí äîëæåí ïðåîäîëåòü.
Îïðåäåëÿåò ñòðàòåãèþ âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ, ñîîòâåòñòâóþùóþ åãî öåëÿì è ïðèåìëå-

ìóþ äëÿ âñåõ ó÷àñòâóþùèõ ñòîðîí. Îïðåäåëÿåò âîçìîæíûå ñòðàòåãèè âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ äëÿ 
äîñòèæåíèÿ æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà. Îïðåäåëÿåò àëüòåðíàòèâíûå ñòðàòåãèè âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ 
íà ñëó÷àé âîçíèêíîâåíèÿ íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ (äëÿ ñöåíàðèåâ “÷òî, åñëè”). Âûáèðàåò 
ñòðàòåãèþ âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ è ìîæåò îáúÿñíèòü ñâîé âûáîð. Àíàëèçèðóåò òåõíèêè è òàêòèêó 
âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ è âûáèðàåò íàèáîëåå ïîäõîäÿùèå äëÿ ðåàëèçàöèè âûáðàííîé ñòðàòåãèè. 
Îïðåäåëÿåò êëþ÷åâûå ñòîðîíû, ó÷àñòâóþùèå â ïåðåãîâîðàõ, è ÷åòêî ôîðìóëèðóåò èõ ïîëíîìî÷èÿ.

Äîñòèãàåò ñîãëàøåíèÿ ñ äðóãèìè ñòîðîíàìè â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèìè öåëÿìè. Âåäåò 
ïåðåãîâîðû ñ èñïîëüçîâàíèåì ñîîòâåòñòâóþùèõ ñèòóàöèè òåõíèê è òàêòèêè äëÿ ïîëó÷åíèÿ íóæíî-
ãî ðåçóëüòàòà. Âåäåò ïåðåãîâîðû äëÿ äîñòèæåíèÿ æèçíåñïîñîáíîãî ñîãëàøåíèÿ. Ïðîÿâëÿåò òåðïå-
íèå è ñòðåìèòñÿ ïðèéòè ê æèçíåñïîñîáíîìó ñîãëàøåíèþ. Èñïîëüçóåò BATNA (Best Alternative to 
a Negotiated Agreement, íàèëó÷øàÿ àëüòåðíàòèâà ñîãëàøåíèþ íà ïåðåãîâîðàõ), åñëè íåâîçìîæíî 
äîñòèãíóòü æèçíåñïîñîáíîãî ñîãëàøåíèÿ. Äîêóìåíòèðóåò ðåçóëüòàòû ïåðåãîâîðîâ.

Âûÿâëÿåò è èñïîëüçóåò äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè, ñâÿçàííûå ñ ïðîäàæàìè èëè 
çàêóïêàìè. Èùåò ñïîñîáû ïîëó÷àòü ñîãëàñîâàííûå ðåçóëüòàòû áûñòðåå, ëó÷øå è/èëè äåøåâëå. 
Âçâåøèâàåò âîçìîæíîñòè èçìåíåíèÿ òåêóùåé ñèòóàöèè è ñóùåñòâóþùèõ ñîãëàøåíèé. Àíàëèçèðóåò 
âëèÿíèå âàðèàíòîâ íà òåêóùèå îòíîøåíèÿ.

Çíàíèÿ
Òåîðèè ïåðåãîâîðîâ; Òåõíèêè âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ; Òàêòèêà âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ; Ýòàïû 

ïåðåãîâîðîâ; BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement, ëó÷øàÿ àëüòåðíàòèâà ñîãëàøåíèþ 
íà ïåðåãîâîðàõ); Øàáëîíû è òèïû äîãîâîðîâ; Çàêîíîäàòåëüñòâî, ðåãóëèðóþùåå äîãîâîðíûå îòíî-
øåíèÿ; Àíàëèç êóëüòóðíûõ îñîáåííîñòåé è òàêòèê; Ïîñðåäíè÷åñòâî; Âçàèìíàÿ âûãîäà; Êîíôëèêò-
íûå ñòèëè; Èñïîëüçîâàíèå àðãóìåíòàöèè; Áåñïðîèãðûøíàÿ ñòðàòåãèÿ (win-win).

Óìåíèÿ è íàâûêè
Èäåíòèôèêàöèÿ æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ ïåðåãîâîðîâ; Óâåðåííîñòü â ñåáå è ñòðåìëåíèå äîáè-

âàòüñÿ æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ; Íàâûêè âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ; Ýìïàòèÿ; Òåðïåíèå; Óáåäèòåëüíîñòü; 
Ìåòîäû îáñóæäåíèé; Ñîçäàíèå è ïîääåðæàíèå äîâåðèòåëüíûõ è ïîçèòèâíûõ ðàáî÷èõ îòíîøåíèé; 
Ïîñðåäíè÷åñòâî; Ïîääåðæêà ðàçíîîáðàçèÿ ìíåíèé.
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Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Àðòåôàêòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Ðååñòð 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà, 
Ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâàíèå, Òåõíè÷åñêîå 
îáîñíîâàíèå, Ïëàí êîììóíèêàöèé ïðîåêòà, 
Óðîêè ïðîåêòà, Êðèòåðèè îòáîðà ïîñòàâùèêîâ, 
Ïðåäëîæåíèÿ îò ïîñòàâùèêîâ, Äîãîâîðû, 
Îöåíêà ðèñêîâ è ìåð ðåàãèðîâàíèÿ.

Ýòè÷åñêèå è ïðîôåññèîíàëüíûå êîäåêñû

Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ ïðîäóêòà, 
Áèçíåñ-öåëü, Áýêëîã ïðîäóêòà, Äåìî, Æóðíàë 
ïðåïÿòñòâèé, Ðåòðîñïåêòèâà, Äèàãðàììà 
çàâèñèìîñòåé

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Ìàÿòíèê — äâà ðåæèìà ðàáîòû, ñòàáèëüíûé è íåñòàáèëüíûé

Àíàëèç èíòåðåñîâ ó÷àñòâóþùèõ â ïåðåãîâîðàõ ñòîðîí, àëüòåðíàòèâ, âàðèàíòîâ è ñòðàòåãèé 
ïåðåãîâîðîâ äîëæåí ó÷èòûâàòü ñîñòîÿíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Â ñòàáèëüíîì ðåæèìå âåðîÿòåí 
ïðèîðèòåò ñîõðàíåíèÿ ñòàòóñ-êâî, â íåñòàáèëüíîì ïîâûøàþòñÿ âîçìîæíîñòè äëÿ ñàìîâûäâèæå-
íèÿ, ðåàëèçàöèè àìáèöèîçíûõ çàäà÷. Îäíè è òå æå ñïîñîáû ïðèìåíåíèÿ âëàñòè è ðû÷àãîâ âëèÿíèÿ 
â ðàçëè÷íûõ ðåæèìàõ ìîãóò èìåòü ðàçëè÷íóþ ýôôåêòèâíîñòü. Ñîîòâåòñòâåííî, ðóêîâîäèòåëü ïðî-
åêòà (Agile-ëèäåð) äîëæåí ó÷èòûâàòü òåêóùèå èíòåðåñû è ôîêóñû âíèìàíèÿ ëþäåé (ãðóïï, ôîð-
ìàëüíûõ îðãàíèçàöèé, êëàñòåðíûõ ÿ÷ååê) äëÿ ïîñòðîåíèÿ è óêðåïëåíèÿ ïðîäóêòèâíîé àòìîñôåðû 
ñîòðóäíè÷åñòâà, ïîíèìàÿ è àíàëèçèðóÿ ðàçëè÷íóþ “àðåíó òîðãà” äëÿ ðàçëè÷íûõ ñèòóàöèé è âûáè-
ðàÿ ðàçëè÷íûå òàêòèêè è èíñòðóìåíòû ïåðåãîâîðîâ â ðàçëè÷íûõ ðåæèìàõ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ.

Àâòîíîìíîñòü íèçîâûõ êëàñòåðíûõ ñòðóêòóð. 
Ïàðàëëåëüíûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. 

Âàæíî îïðåäåëèòü âçàèìîñâÿçè è âçàèìîâëèÿíèå êîìàíäû ïðîåêòà (ãðóïïû Agile-êîìàíä) 
ñî ñòðóêòóðîé ñóùåñòâóþùèõ â îðãàíèçàöèè è âíå åå êëàñòåðíûõ ÿ÷ååê. Ýòî ìîæåò ïîçâîëèòü ñó-
ùåñòâåííî ñíèçèòü ðàçìåðíîñòü (êîëè÷åñòâî ñòîðîí) â ïåðåãîâîðàõ. Ïîçèöèÿ è èíòåðåñû “òðåòüèõ 
ñèë”, ïðåäñòàâëÿþùèõ ïàðàëëåëüíûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ è ôîðìàëüíî íå ó÷àñòâóþùèõ â ïåðå-
ãîâîðàõ, äîëæíû áûòü ïðèíÿòû âî âíèìàíèå, òàê êàê ìîãóò îêàçûâàòü âëèÿíèå ëèáî æå ÿâíî îïðå-
äåëèòü ïåðåãîâîðíûå ïîçèöèè ôîðìàëüíûõ ó÷àñòíèêîâ. 

“Çàíà÷êà” íà âñåõ óðîâíÿõ

Òðàäèöèîííàÿ äëÿ Ðîññèè “çàíà÷êà” (ðåñóðñîâ, ôèíàíñèðîâàíèÿ, èäåé) íà âñåõ óðîâíÿõ 
óïðàâëåíèÿ, â ñëîæèâøèõñÿ êëàñòåðíûõ ÿ÷åéêàõ, ó ïîñòàâùèêîâ è ò. ä. îáåñïå÷èâàåò óâåðåííîñòü 
ñòîðîí íà ïåðåãîâîðàõ, ðàñøèðÿÿ àðåíó òîðãà èëè ÿâëÿÿñü BATNA àëüòåðíàòèâîé. ×ðåçìåðíîå 
ñòðåìëåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà è ìåíåäæìåíòà ê ïîëíîé ïðîçðà÷íîñòè ìîæåò óñëîæíÿòü ïåðå-
ãîâîðû; ñëåäóåò ñëåäèòü çà áàëàíñîì èíòåðåñîâ ïðîåêòà è êîìôîðòîì åãî ó÷àñòíèêîâ è óïðàâëÿòü 
èìè — óñïåøíûå ïðîåêòû íå ðåàëèçóþòñÿ íåäîâîëüíûìè ëþäüìè.

Ïðè óïðàâëåíèè Agile-êîìàíäàìè â ðåæèìå ôàñèëèòàöèè è îáñëóæèâàþùåãî ëèäåðñòâà ñòî-
èò ïðèäåðæèâàòüñÿ òàêòèêè ïîñòåïåííîãî è îñòîðîæíîãî âûâåäåíèÿ ïåðñîíàëà íà ðåæèì ïðîçðà÷-
íîñòè, íå äèêòóÿ è íàâÿçûâàÿ, íî ñòèìóëèðóÿ è ïîääåðæèâàÿ ÷åñòíîñòü ïðè îöåíêå è ïëàíèðîâàíèè 
ðàáîò.
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Ëþäè

15. Îðèåíòèðîâàííîñòü íà ðåçóëüòàòû

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Îðèåíòèðîâàííîñòü íà ðåçóëüòàòû — ýòî ñôîêóñèðîâàííîñòü ïðîôåññèîíàëà íà ðåçóëüòàòàõ 

ïðîåêòà. Ïðîôåññèîíàë îïðåäåëÿåò ïðèîðèòåòû â ïðèìåíåíèè ñðåäñòâ è ðåñóðñîâ äëÿ ðåøåíèÿ 
ïðîáëåì, ïðåîäîëåíèÿ ñëîæíîñòåé è ïðåïÿòñòâèé, ÷òîáû ïîëó÷àòü îïòèìàëüíûé ðåçóëüòàò äëÿ âñåõ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà âñåãäà äîëæíû îñòàâàòüñÿ ãëàâíîé òåìîé, à êîìàí-
äà äîëæíà ñòðåìèòüñÿ ê èõ äîñòèæåíèþ. Îäèí èç âàæíåéøèõ àñïåêòîâ ýòîãî ýëåìåíòà êîìïåòåíò-
íîñòè — ïðîäóêòèâíîñòü, òî åñòü ñîåäèíåíèå ðåçóëüòàòèâíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè. Ïðîôåññèîíàë 
äîëæåí ýôôåêòèâíî ïëàíèðîâàòü è ðàñïðåäåëÿòü ðåñóðñû äëÿ ïîëó÷åíèÿ æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ. 
Ïðîôåññèîíàë, îáëàäàþùèé äàííûì ýëåìåíòîì êîìïåòåíòíîñòè, ôîêóñèðóåòñÿ íà ñîãëàñîâàííûõ 
ðåçóëüòàòàõ è ñòðåìèòñÿ ê óñïåõó ïðîåêòà.

Îñíîâíàÿ ðàáîòà âî âðåìÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà çàêëþ÷àåòñÿ â ïîñòàíîâêå çàäà÷ è óïðàâëå-
íèè èõ âûïîëíåíèåì, à òàêæå â ðàçðåøåíèè áîëüøèõ è ìàëåíüêèõ ïðîáëåì. Íà ïðîòÿæåíèè ýòîãî 
ïðîöåññà ïðîôåññèîíàëó ïîñòîÿííî ïðèõîäèòñÿ äåëàòü âûáîð îòíîñèòåëüíî îïðåäåëåíèÿ ïðèîðè-
òåòîâ, íàçíà÷åíèÿ ðåñóðñîâ, èñïîëüçîâàíèÿ òåõ èëè èíûõ ïîäõîäîâ è ò. ä. Îðèåíòèðîâàííîñòü íà 
ðåçóëüòàòû ïîçâîëÿåò óïðîñòèòü ïðèíÿòèå ðåøåíèé, ïîñêîëüêó îïðåäåëÿåò îñíîâíîé êðèòåðèé: 
“Ïîçâîëèò ëè ýòî ïîëó÷èòü æåëàåìûå ðåçóëüòàòû èëè ñäåëàòü áûñòðåå, äåøåâëå è/èëè ëó÷øå?”

Îðèåíòèðîâàííîñòü íà ðåçóëüòàòû — ýòî óìåíèå ïðîôåññèîíàëà è êîìàíäû ñôîêóñèðîâàòü-
ñÿ íà êëþ÷åâûõ öåëÿõ äëÿ ïîëó÷åíèÿ îïòèìàëüíîãî ðåçóëüòàòà äëÿ âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. 
Ïðîôåññèîíàë äîëæåí óáåäèòüñÿ, ÷òî çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû óäîâëåòâîðåíû ïîëó÷åííûìè 
ðåçóëüòàòàìè. Ýòî òàêæå îòíîñèòñÿ ê ëþáûì èçìåíåíèÿì, ñîãëàñîâàííûì âî âðåìÿ ðåàëèçàöèè 
ïðîåêòà. Ñêîíöåíòðèðîâàâ ñâîå âíèìàíèå íà ðåçóëüòàòàõ, ïðîôåññèîíàë, òåì íå ìåíåå, äîëæåí 
ïîìíèòü îá ýòè÷åñêèõ, þðèäè÷åñêèõ è ýêîëîãè÷åñêèõ àñïåêòàõ, êîòîðûå ìîãóò âëèÿòü íà ïðîåêò. 
Îðèåíòèðîâàííîñòü íà ðåçóëüòàòû òàêæå âêëþ÷àåò óìåíèå ñôîêóñèðîâàòü âíèìàíèå êîìàíäû è çà-
èíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí íà äîñòèæåíèè íóæíûõ ðåçóëüòàòîâ â óñëîâèÿõ âûÿâëåíèÿ ïðîáëåì, îïðå-
äåëåíèÿ èõ ïðè÷èí è ïîèñêà ñïîñîáîâ èõ ðåøåíèÿ.

×òîáû ïîëó÷èòü ðåçóëüòàòû, êîòîðûå çàïðîñèëè è ñîãëàñîâàëè çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû, 
ïðîôåññèîíàë äîëæåí âûÿñíèòü, ÷åãî õîòÿò ðàçíûå ó÷àñòíèêè ïðîåêòà, è óïðàâëÿòü ðàçâèòèåì ÷ëå-
íîâ êîìàíäû ïðîåêòà, ó÷èòûâàÿ ïðè ýòîì èõ îæèäàíèÿ.
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Êîíöåïöèÿ â Agile
Íàëè÷èå îðèåíòèðîâàííîãî íà ðåçóëüòàò ïîäõîäà ïðèñóùå Agile-îðãàíèçàöèè, ïîñêîëüêó 

îíà ðàáîòàåò öèêëè÷åñêè â òå÷åíèå êîðîòêèõ ïåðèîäîâ âðåìåíè (èòåðàòèâíî) è äîëæíà ïîñòàâëÿòü 
ðåçóëüòàòû â íåïðåðûâíîì òåìïå. Ñèòóàöèîííûé êîíòåêñò, îêðóæàþùàÿ ñðåäà è îòðàñëü, â êîòîðîé 
ðàáîòàåò îðãàíèçàöèÿ, áóäóò âëèÿòü íà òî, â êàêîé ñòåïåíè íàìå÷åííûå ðåçóëüòàòû ìîãóò áûòü ðåà-
ëèçîâàíû. Äàæå äåòåðìèíèðîâàííûå ïðîåêòû, îðèåíòèðîâàííûå íà ïëàíèðîâàíèå, ìîãóò èçâëå÷ü 
âûãîäó èç ýòîãî ïîäõîäà, ñòðåìÿñü îáåñïå÷èòü ðåçóëüòàòû êàê ìîæíî ðàíüøå è êàê ìîæíî ÷àùå.

Ãèáêàÿ ðàáî÷àÿ ñðåäà äîëæíà îáåñïå÷èâàòü ëþäÿì ìàêñèìàëüíóþ ïîääåðæêó äëÿ âûïîë-
íåíèÿ èõ ðàáîòû è äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ. Ñîòðóäíèêè óñòàíàâëèâàþò ðàáî÷èå äîãîâîðåííîñòè, 
èñõîäÿ èç êîòîðûõ îíè ïîñòîÿííî êîððåêòèðóþò ñòàíäàðòû â íàïðàâëåíèè áîëåå âûñîêèõ óðîâíåé. 
Agile-ëèäåð ïîîùðÿåò ëþäåé áûòü ãèáêèìè â ñâîèõ ðàáî÷èõ ñõåìàõ è ñòðåìèòüñÿ ê áîëåå âûñîêèì 
óðîâíÿì ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ñîçäàâàÿ ñðåäñòâà íåïðåðûâíîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, êîòîðûå ñïî-
ñîáñòâóþò äîñòèæåíèþ ìàêñèìàëüíîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè â êîìàíäå. Agile-ëèäåð ïîíèìàåò öåëü 
è ïîòåíöèàë îðãàíèçàöèè, âíîñèò ñâîé âêëàä â ôîðìèðîâàíèå ýôôåêòèâíûõ íîâûõ êîìàíä è ïîâû-
øåíèå ýôôåêòèâíîñòè ñóùåñòâóþùèõ êîìàíä è ñòðîèò ñåòü äåëîâûõ îòíîøåíèé, íàïðàâëåííûõ íà 
ïîääåðæàíèå è ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Îöåíèâàåò âñå ðåøåíèÿ è äåéñòâèÿ ïî èõ âëèÿíèþ íà óñïåõ ïðîåêòà è öåëè îðãàíèçàöèè. 

Âñå äåéñòâèÿ ïðîôåññèîíàëà íàïðàâëåíû íà äîñòèæåíèå öåëåé è ñîãëàñîâàííûõ ðåçóëüòàòîâ ïðî-
åêòà. Ôîðìóëèðóåò ñâîè öåëè èñõîäÿ èç öåëåé è ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà. Ðàçðàáàòûâàåò ñòðàòåãèþ ïðî-
åêòà èñõîäÿ èç åãî öåëåé. Îöåíèâàåò âñå ðåøåíèÿ è äåéñòâèÿ ïî èõ âîçäåéñòâèþ íà óñïåõ ïðîåêòà.

Ýôôåêòèâíîå ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî íà÷èíàåòñÿ ñ îïðåäåëåíèÿ: 1) êòî ìû åñòü; 2) ÷òî ìû 
çíàåì; 3) êîãî ìû çíàåì. Îòñþäà îïðåäåëÿåòñÿ, ÷òî äåëàòü è ãäå èñêàòü ïîääåðæêó. Ýòî ìîæåò ïðè-
âåñòè: 1) ê íîâûì ðåñóðñàì; 2) íîâûì öåëÿì. Agile-ëèäåð çíàåò öåëü è ïîòåíöèàë îðãàíèçàöèè.
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Ëþäè

Áàëàíñèðóåò ïîòðåáíîñòè è äîñòóïíûå ñðåäñòâà ñ öåëüþ îïòèìèçàöèè ðåçóëüòàòîâ è äî-
ñòèæåíèÿ óñïåõà. Îöåíèâàåò è ïðèîðèòèçèðóåò ðàçíûå ïîòðåáíîñòè. Îáúÿñíÿåò, ïî÷åìó îïðåäå-
ëåííûå äåéñòâèÿ ÿâëÿþòñÿ áîëåå ïðèîðèòåòíûìè. Äåìîíñòðèðóåò îðèåíòèðîâàííîñòü íà ðåçóëüòà-
òû, êîãäà ãîâîðèò “íåò” (è îáúÿñíÿåò ïî÷åìó).

Agile-ëèäåð èñïîëüçóåò èìåþùèåñÿ ðåñóðñû, çàäåéñòâîâàâ èõ, êîãäà îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ïîç-
âîëèòü ñåáå èõ ðàñõîäîâàòü. Âûñòðàèâàåò ñåòü äåëîâûõ ñâÿçåé, êîòîðûå ïîääåðæèâàþò îðãà-
íèçàöèþ. Ðàçðàáàòûâàåò ìåðû êîíòðîëÿ òîëüêî çà òåì, ÷òî ïðåäñêàçóåìî, õîðîøî îðèåíòèðó-
åòñÿ â íåïðåäñêàçóåìûõ ñîáûòèÿõ è ïîîùðÿåò ýòî â äðóãèõ ëþäÿõ. Ñòèìóëèðóåò ðîñò àâòîíîìèè 
è ñàìîñòîÿòåëüíîñòè, ñïîñîáñòâóåò óñòàíîâëåíèþ âñå áîëåå âûñîêèõ ñòàíäàðòîâ ðàáîòû.
Ñîçäàåò è ïîääåðæèâàåò çäîðîâóþ, áåçîïàñíóþ è ïðîäóêòèâíóþ ðàáî÷óþ îáñòàíîâêó. 

Çàùèùàåò êîìàíäó îò âìåøàòåëüñòâà èçâíå. Ñîçäàåò çäîðîâóþ, áåçîïàñíóþ è ñòàáèëüíóþ ðàáî÷óþ 
îáñòàíîâêó. Äàåò ÷ëåíàì êîìàíäû ïîíÿòíûé ïåðå÷åíü ðàáîò, êîòîðûå íóæíî âûïîëíèòü. Îáåñïå-
÷èâàåò êîìàíäó íåîáõîäèìûìè ðåñóðñàìè è ñîçäàåò èíôðàñòðóêòóðó.

Agile-ëèäåð îáåñïå÷èâàåò áëàãîïðèÿòíóþ ðàáî÷óþ ñðåäó. Ñèñòåìà 5S ãàðàíòèðóåò, ÷òî ðàáî-
÷àÿ ñðåäà íàõîäèòñÿ â ïîðÿäêå: Ñýéðè (ðàçäåëåíèå, ñîðòèðîâêà), Ñýéòîí (ïðèâåäåíèå â ïî-
ðÿäîê), Ñýéñî (áëåñê), Ñýéêýöó (ñòàíäàðòèçàöèÿ), Øèöóêý (ïîääåðæàíèå). 
Ïðîäâèãàåò è “ïðîäàåò” ïðîåêò, åãî ïðîöåññû è ðåçóëüòàòû. Çàùèùàåò è ïðîäâèãàåò 

öåëè, ïîäõîä, ïðîöåññû è ñîãëàñîâàííûå ðåçóëüòàòû ïðîåêòà. Èùåò âîçìîæíîñòè è ïëîùàäêè äëÿ 
ïðîäâèæåíèÿ ïðîåêòà. Çàäåéñòâóåò äðóãèõ ëþäåé â ìàðêåòèíãå ïðîåêòà.

Êàòà — ñïîñîá, êîòîðûé ëèäåðû èñïîëüçóþò äëÿ ðóêîâîäñòâà êîìàíäàìè, óñòàíàâëèâàÿ 
ñëîæíûå öåëè äëÿ êîìàíä. Çàòåì êîìàíäû ñàìè ðåøàþò, êàê äîñòè÷ü ýòèõ öåëåé. Äàííûå 
óëó÷øåíèÿ ñîñòîÿò èç ñëåäóþùèõ øàãîâ: ïîíÿòü íàïðàâëåíèå, ïîíÿòü òåêóùåå ñîñòîÿíèå, 
îïðåäåëèòü ñëåäóþùåå öåëåâîå ñîñòîÿíèå, èñïîëüçîâàòü öèêë PDCA äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëå-
âîãî ñîñòîÿíèÿ. Òðåíåðñêàÿ êàòà ñîñòîèò èç äåÿòåëüíîñòè, â êîòîðîé ëèäåðû â êà÷åñòâå íà-
ñòàâíèêà òðåíèðóþò êîìàíäó â ïîñòîÿííîì óëó÷øåíèè ñâîèõ ïîêàçàòåëåé è áðîñàþò âûçîâ 
êîìàíäå, ÷òîáû ïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ.
Ñîçäàåò ðåçóëüòàòû è ïîëó÷àåò èõ îäîáðåíèå. Ðàçëè÷àåò êîíöåïöèè ýôôåêòèâíîñòè, ðå-

çóëüòàòèâíîñòè è ïðîäóêòèâíîñòè. Ïëàíèðóåò è ïîääåðæèâàåò çàïëàíèðîâàííûé óðîâåíü ýôôåê-
òèâíîñòè, ðåçóëüòàòèâíîñòè è ïðîäóêòèâíîñòè. Äåìîíñòðèðóåò ñïîñîáíîñòü äîáèâàòüñÿ ðåçóëüòàòà. 
Ôîêóñèðóåòñÿ íà íåïðåðûâíîì ñîâåðøåíñòâîâàíèè è îñóùåñòâëÿåò åãî. Äóìàåò î ðåøåíèÿõ, à íå 
î ïðîáëåìàõ. Ïðåîäîëåâàåò ñîïðîòèâëåíèå. Âèäèò îãðàíè÷åíèÿ, ñâÿçàííûå ñ ïîëó÷åíèåì ðåçóëü-
òàòîâ, è ïðåîäîëåâàåò èõ.

Ïðîäóêòèâíîñòü — ñòåïåíü, â êîòîðîé ïðèëàãàåìûå óñèëèÿ è ðåñóðñû ñïîñîáñòâóþò äîñòè-
æåíèþ ýòîé öåëè. Êîãäà îíè èñïîëüçóþòñÿ îïòèìàëüíî, ìû ãîâîðèì îá èõ ýôôåêòèâíîñòè. 
Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü — ñîîòíîøåíèå ìåæäó íèìè. Agile-ëèäåð ñïîñîáñòâóåò ôîðìèðîâàíèþ 
ýôôåêòèâíûõ íîâûõ êîìàíä è ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè ñóùåñòâóþùèõ êîìàíä. Ñóùåñòâó-
þò ìíîãèå ìåòîäû âûÿâëåíèÿ óëó÷øåíèé, ñåìü ñòàòèñòè÷åñêèõ èíñòðóìåíòîâ, 5W-H (êòî, ÷òî, 
ãäå, êîãäà, êîãäà, ïî÷åìó, êàê), 4M (÷åëîâåê, ìàøèíà, ìàòåðèàë, ìåòîä) è ò. ï. Agile-ëèäåð èñ-
ïîëüçóåò îäèí èëè íåñêîëüêî ïîäîáíûõ ìåòîäîâ äëÿ îïðåäåëåíèÿ îáëàñòåé äëÿ óëó÷øåíèÿ.

Çíàíèÿ
Îðãàíèçàöèîííûå òåîðèè; Ïðèíöèïû ýôôåêòèâíîñòè, ðåçóëüòàòèâíîñòè, ïðîäóêòèâíîñòè; Ýô-

ôåêòèâíîñòü; Ðåçóëüòàòèâíîñòü; Ãåìáà; Êàéäçåí; PDCA; SDCA; ñåìü ñòàòèñòè÷åñêèõ èíñòðóìåíòîâ 
(ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííàÿ äèàãðàììà Èøèêàâû, êîíòðîëüíûå ëèñòêè, ãèñòîãðàììû, äèàãðàììû ðàçáðî-
ñà, ìåòîä Ïàðåòî, ñòðàòèôèêàöèÿ, Êîíòðîëüíûå êàðòû/êàðòû Øóõàðòà/êàðòû ïîâåäåíèÿ ïðîöåññà). 

Óìåíèÿ è íàâûêè
Äåëåãèðîâàíèå; Ðåçóëüòàòèâíîñòü, ýôôåêòèâíîñòü è ïðîäóêòèâíîñòü; Ïðåäïðèèì÷èâîñòü; 

Èíòåãðàöèÿ ñîöèàëüíûõ, òåõíè÷åñêèõ è ýêîëîãè÷åñêèõ àñïåêòîâ; Ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî äîïóñòèìî 
è íåäîïóñòèìî â îðãàíèçàöèè; Óïðàâëåíèå îæèäàíèÿìè; Îïðåäåëåíèå è îöåíêà àëüòåðíàòèâíûõ 
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

âàðèàíòîâ; Îáùèé àíàëèç âûãîä; Ñî÷åòàíèå õîëèñòè÷åñêîãî âèäåíèÿ (îáùåé êàðòèíû) è âíèìàíèÿ 
ê ñóùåñòâåííûì äåòàëÿì; Ñî÷åòàíèå ýôôåêòèâíîñòè, ðåçóëüòàòèâíîñòè è ïðîäóêòèâíîñòè; Ôàñè-
ëèòàöèÿ íåñêîëüêèõ êîìàíä; Âûÿâëåíèå è îöåíêà àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ; ×óâñòâèòåëüíîñòü 
ê îðãàíèçàöèîííûì ðåøåíèÿì è çàïðåòàì.

Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Àðòåôàêòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Óñòàâ ïðîåêòà, 
Ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, Ïëàí îáåñïå÷åíèÿ 
ðåñóðñàìè, Îöåíêè çàòðàò, Áþäæåò ïðîåêòà, 
Ðååñòð ðèñêîâ, Îöåíêà ðèñêîâ è ìåð ðåàãèðî-
âàíèÿ, Ïëàí óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, Çàïðîñû 
íà èçìåíåíèÿ, Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ

Âèäåíèå ïðîäóêòà, Áýêëîã ïðîäóêòà, 
Áèçíåñ-öåëü, Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ 
âèäåíèÿ ïðîäóêòà, Äåìî, Äèàãðàììà ñãîðàíèÿ, 
Äîðîæíàÿ êàðòà, Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, 
Ðåòðîñïåêòèâà, Äèàãðàììà çàâèñèìîñòåé, 
Êðèòåðèè ãîòîâíîñòè

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Çàâûøåííûå àìáèöèè ëèäåðîâ. Äâà òèïà ëèäåðîâ 
äëÿ äâóõ ðåæèìîâ ðàáîòû — íàçíà÷åíöû, ñàìîâûäâèæåíöû

Â ïëàíå îðèåíòèðîâàííîñòè íà ðåçóëüòàòû â ðàìêàõ äèàëîãà ñ âûñøèì ðóêîâîäñòâîì ðàç-
ëè÷íàÿ òèïîëîãèÿ ëèäåðîâ äëÿ äâóõ ðåæèìîâ ðàáîòû (íàçíà÷åíöû, ñàìîâûäâèæåíöû) ìîæåò êîñ-
íóòüñÿ êàê ñîáñòâåííî öåëåâûõ ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà, òàê è äîïóñòèìûõ íîðì ðàñõîäîâàíèÿ ñðåäñòâ, 
ìàòåðèàëîâ, òðóäîâûõ ðåñóðñîâ, à òàêæå àäìèíèñòðàòèâíîãî ðåñóðñà äëÿ “ïîëèòè÷åñêîé” ïîääåðæ-
êè. Â äâóõ ðàçëè÷íûõ ðåæèìàõ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ðàçëè÷íû è ïðèîðèòåòû â îæèäàíèÿõ ëèäå-
ðîâ è çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí îòíîñèòåëüíî ðåçóëüòàòîâ, è âîçìîæíîñòè âûäåëåíèÿ ðåñóðñîâ, 
è èíñòðóìåíòàðèé ïîëó÷åíèÿ îäîáðåíèé è âåäåíèÿ ïðîåêòà, è ñàìî ïîíèìàíèå ýôôåêòèâíîñòè. 
Â çàñòîéíûé (ñòàáèëüíûé) ïåðèîä âåëèê ðèñê íå ïîïàñòü ñ àìáèöèîçíûì ïðîåêòîì â îæèäàíèÿ 
âûñøåãî ðóêîâîäñòâà. Â íåñòàáèëüíûé ïåðèîä ÷ðåçìåðíîå âíèìàíèå ê ýôôåêòèâíîñòè ìîæåò íå 
âñòðåòèòü ïîíèìàíèÿ ó ðóêîâîäñòâà, â îòëè÷èå îò îáåùàíèé “ïîáåäû ëþáîé öåíîé”.

Çàâûøåííûå àìáèöèè ëèäåðîâ â íåñòàáèëüíîì (ïðîðûâíîì) ðåæèìå åñòåñòâåííû, â ñòà-
áèëüíîì ìîãóò áûòü âûçâàíû ïëàíèðîâàíèåì “îò äîñòèãíóòîãî”, îäíàêî ðèñê ïîëó÷èòü ñâåðõó èñ-
êóññòâåííî çàâûøåííûé “àìáèöèîçíûé ïëàí” ñóùåñòâóåò âñåãäà.

Â ýòîé ñâÿçè íåîáõîäèìî êîìïëåêñíî óïðàâëÿòü áàëàíñîì èíòåðåñîâ è îæèäàíèé âûøåñòîÿùåãî 
ðóêîâîäñòâà, êîìàíäû ïðîåêòà, îðãàíèçàöèè, äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà — íà îñíîâå ôîðìèðîâàíèÿ 
è ïîääåðæàíèÿ ïðèåìëåìîé âñåìè è îäèíàêîâî ïîíèìàåìîé êàðòèíû ðåçóëüòàòîâ, ðåñóðñîâ, ïðîöåñ-
ñîâ óïðàâëåíèÿ, ðàçóìíî ïðèìåíÿÿ êîëè÷åñòâåííûå îöåíêè è ñòàòèñòè÷åñêèå ìåòîäû àíàëèçà. ×à-
ñòè÷íîå ïðèìåíåíèå èòåðàòèâíûõ ãèáêèõ ïîäõîäîâ, êîãäà öåëè è ðåçóëüòàòû ïðîåêòà ïîäñòðàèâàþòñÿ 
ïîä èçìåíÿþùèåñÿ îáñòîÿòåëüñòâà è îãðàíè÷åíèÿ (âíåøíèå è âíóòðåííèå, âïëîòü äî âèäåíèÿ ïðîåêòà 
ïåðâûìè ëèöàìè), ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü óïðàâëåíèþ îáùèì âèäåíèåì è âîñïðèÿòèåì ïðîåêòà. 

Ìîáèëèçàöèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ 
êàê îñíîâíîé èíñòðóìåíò

Òðàäèöèîííîå ðîññèéñêîå îòíîøåíèå ê ëþáûì ðåñóðñàì êàê áàçîâîé öåííîñòè â îðãàíèçà-
öèîííûõ ñòðóêòóðàõ ìàòðè÷íîãî òèïà ìîæåò ïðèâåñòè ê ïðîòèâîäåéñòâèþ ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé 
âûäåëÿòü ðåñóðñû â ïðîåêò, îäíàêî â íåñòàáèëüíûé (ïðîðûâíîé) ïåðèîä ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè ýòî 
ìàëîâåðîÿòíî — âåðîÿòíîñòü ïîëó÷åíèÿ â ïðîåêò íåîáõîäèìûõ è äîïîëíèòåëüíûõ ðåñóðñîâ áóäåò 
âûøå, îäíàêî âìåñòå ñ òåì ñòîèò îæèäàòü îäíîâðåìåííîãî óæàòèÿ íîðìàòèâíûõ ñðîêîâ.



73

Ïðàêòèêà 

16. Êîíöåïöèÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà 

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Ýòîò ýëåìåíò êîìïåòåíòíîñòè îïðåäåëÿåò, êàê ïðîôåññèîíàë èíòåðïðåòèðóåò è îöåíèâàåò 

òðåáîâàíèÿ, îæèäàíèÿ è äåéñòâèÿ îðãàíèçàöèè(é) è êàê òðàíñôîðìèðóåò ýòè ôàêòîðû â âûñîêî-
óðîâíåâûé îáùèé ïëàí ïðîåêòà äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ìàêñèìàëüíîé âåðîÿòíîñòè óñïåõà. Ñîçäàííûé 
ñ ó÷åòîì ýòèõ âíåøíèõ ôàêòîðîâ, îáùèé ïëàí ïðîåêòà íà êîíöåïòóàëüíîì, ñòðàòåãè÷åñêîì äëÿ ïðî-
åêòà óðîâíå îïðåäåëÿåò ðåñóðñû, ôèíàíñèðîâàíèå, öåëè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, âûãîäû è èç-
ìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèè, ðèñêè è âîçìîæíîñòè, ïðîöåññ ðóêîâîäñòâà, ðåçóëüòàòû, èõ ïðèîðèòåòû 
è ñðî÷íîñòü. Âñå ýòî ñîñòàâëÿåò êîíöåïöèþ ðåàëèçàöèè (ñòðàòåãèþ) èëè îáùóþ àðõèòåêòóðó ïðî-
åêòà. Êðîìå òîãî, ýòîò ïëàí ïîêàçûâàåò, êàê áóäåò îñóùåñòâëÿòüñÿ óïðàâëåíèå ïðîåêòîì. Ïîñêîëüêó 
âñå âíåøíèå ôàêòîðû è êðèòåðèè óñïåøíîñòè ïðîåêòà (è/èëè èõ ïðåäïîëàãàåìàÿ âàæíîñòü) ÷àñòî 
èçìåíÿþòñÿ ñ òå÷åíèåì âðåìåíè, ñîçäàííûé îáùèé (êîíöåïòóàëüíûé) ïëàí ïåðèîäè÷åñêè äîëæåí 
ïåðåñìàòðèâàòüñÿ è, â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè, èçìåíÿòüñÿ. 

Ïðîôåññèîíàë äîëæåí áûòü ñïîñîáåí óñïåøíî èíòåãðèðîâàòü âñå êîíòåêñòóàëüíûå è ñîöè-
àëüíûå àñïåêòû è ïðè ýòîì îïðåäåëÿòü íàèáîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíûé ïîäõîä ê ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòà, íàèëó÷øèì îáðàçîì ñîîòâåòñòâóþùèé öåëÿì îðãàíèçàöèè è ó÷èòûâàþùèé âñå ôîðìàëüíûå 
è íåôîðìàëüíûå ôàêòîðû, êîòîðûå ìîãóò ñïîñîáñòâîâàòü èëè ïðåïÿòñòâîâàòü äîñòèæåíèþ êîð-
ïîðàòèâíûõ öåëåé. Âàæíà ñïîñîáíîñòü ó÷èòûâàòü íàìåðåíèÿ, ïðèíöèïû ðóêîâîäñòâà, ñòðóêòóðû 
è ïðîöåññû, ïðèìåíÿåìûå ñòàíäàðòû è ïðàâèëà, êóëüòóðíûå àñïåêòû, ëè÷íûå è ãðóïïîâûå èíòåðå-
ñû â îðãàíèçàöèè (èëè îðãàíèçàöèÿõ) è îáùåñòâå â öåëîì. Âûáèðàÿ ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ êîíêðåò-
íûì ïðîåêòîì, âàæíî ó÷èòûâàòü åãî ñïåöèôèêó, óñâîåííûå óðîêè è îïûò, ïîëó÷åííûå â ïðîåêòàõ 
äàííîé îðãàíèçàöèè, äðóãèõ îðãàíèçàöèé â îòðàñëè. 

Êîíöåïöèÿ ïðîåêòà îïðåäåëÿåò øèðîêèé êðóã àñïåêòîâ, â òîì ÷èñëå: ïðîöåññû ðóêîâîäñòâà 
è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, âåäåíèå îò÷åòíîñòè, ðåñóðñû, ñîîòâåòñòâèå ñòàíäàðòàì, çàêîíàì, êóëüòóðíûì 
íîðìàì è öåííîñòÿì (îðãàíèçàöèè è îáùåñòâà â öåëîì). Òàêæå íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü òàêèå àñïåê-
òû, êàê ïðåäïîëàãàåìûå âûãîäû, ìîòèâàöèÿ, êîììóíèêàöèè â êîìàíäå è ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòî-
ðîíàìè. ×åòêîå îïðåäåëåíèå íàçâàííûõ öåëåé, ôàêòîðîâ è êðèòåðèåâ ÿâëÿåòñÿ âàæíåéøèì òðåáî-
âàíèåì êàê â íà÷àëå ïðîåêòà, òàê è â ïðîöåññå åãî ðåàëèçàöèè. Ýòà ðàáîòà çàâåðøàåòñÿ ñîçäàíèåì 
ìàêñèìàëüíî ïðèáëèæåííîãî ê ðåàëüíîé ñèòóàöèè âûñîêîóðîâíåâîãî ïëàíà, êîòîðûé ïîçæå áóäåò 
òðàíñôîðìèðîâàí â êîíêðåòíûå äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà óñïåøíóþ ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà. 

Âûáðàííûé ïîäõîä òàêæå îïðåäåëÿåò ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ è êîíòðîëÿ. Àðõèòåêòóðà ïðîåê-
òà îòðàæàåò òåìï ðàáîòû, áàëàíñ è îáÿçàòåëüñòâà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, îáåñïå÷èâàåò ïîíèìà-
íèå ñîñòàâà è âçàèìîñâÿçè çàäà÷ ïðîåêòà. Âûáîð ïîäõîäà ê ðåàëèçàöèè ïðîåêòà è ôîðìèðîâàíèå 
îáùåãî ïëàíà äîëæíû âûïîëíÿòüñÿ äî íà÷àëà ïëàíèðîâàíèÿ, îðãàíèçàöèè è âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà. 
Êðîìå òîãî, âûáðàííûé ïîäõîä äîëæåí ðåãóëÿðíî ïåðåñìàòðèâàòüñÿ è àíàëèçèðîâàòüñÿ íà ïðî-
òÿæåíèè âñåãî æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà, ïîñêîëüêó è âíóòðè ñàìîãî ïðîåêòà, è â åãî îêðóæåíèè 
ïîñòîÿííî ïðîèñõîäÿò èçìåíåíèÿ.
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Êîíöåïöèÿ â Agile
Ïîäõîä, íåîáõîäèìûé äëÿ äîñòèæåíèÿ íàìå÷åííîãî ðåçóëüòàòà, çàâèñèò îò ñèòóàöèè, è ðó-

êîâîäÿùèìè ïðèíöèïàìè ýòîãî ïîäõîäà äîëæíû áûòü ýëåìåíòû êîìïåòåíöèè ãðóïïû “Êîíòåêñò” 
(Perspective â àíãë. âåðñèè ICB) âìåñòå ñ òåõíîëîãèÿìè, èñïîëüçóåìûìè äëÿ ðàçðàáîòêè ðåøåíèé. 
Îòïðàâíîé òî÷êîé ÿâëÿåòñÿ ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî óæå äîñòóïíî è ÷òî äîëæíî áûòü ïîñòðîåíî ïîâåðõ 
ýòîãî. Ýòà îòïðàâíàÿ òî÷êà ñòàíåò ÷àñòüþ (òåõíîëîãè÷åñêîé) àðõèòåêòóðû. Êîìàíäû äîëæíû ïðè-
íÿòü ýòè ïåðâîíà÷àëüíûå ðåøåíèÿ êàê ìîæíî ðàíüøå.

Ðàáîòà â óñëîâèÿõ ãëîáàëüíîé êîíêóðåíöèè äîáàâëÿåò ñëîæíîñòè è íåîïðåäåëåííîñòè, ÷òî 
îçíà÷àåò, ÷òî êàæäàÿ ñèòóàöèÿ ìîæåò ïîòðåáîâàòü óíèêàëüíîãî ïîäõîäà. Ïîýòîìó ðàçëè÷íûå ãèá-
êèå ïîäõîäû íàçûâàþòñÿ “ôðåéìâîðêàìè”, ïîñêîëüêó îíè ÿâëÿþòñÿ îòïðàâíîé òî÷êîé, íà÷èíàÿ 
ñ êîòîðîé ïîäõîä äîëæåí ïîñòåïåííî ðàçâèâàòüñÿ. Agile-ëèäåð ñìîòðèò íà óðîêè, èçâëå÷åííûå èç 
ïðåäûäóùèõ ñèòóàöèé, âûáèðàåò èç ñóùåñòâóþùèõ ðàìî÷íûõ ïîäõîäîâ (“ôðåéìâîðêîâ”), âñåãäà 
îñîçíàâàÿ, ÷òî ýòîò âûáîð îñíîâàí íà ïðåäïîëîæåíèÿõ è ìîæåò èçìåíèòüñÿ. Agile-ëèäåðû ïðîâå-
ðÿþò ãèïîòåçû èëè ïðåäïîëîæåíèÿ ñ ïîìîùüþ ýêñïåðèìåíòîâ è ïðàêòè÷åñêèõ íàáëþäåíèé. Ãèïî-
òåçà äîëæíà áûòü ñôîðìóëèðîâàíà òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû åå ìîæíî áûëî ïðîâåðèòü è ëèáî îïðî-
âåðãíóòü, ëèáî ïîäòâåðäèòü. Ïî ðåçóëüòàòàì ïðîâåäåííûõ ýêñïåðèìåíòîâ ãèïîòåòè÷åñêèé ïîäõîä 
ìîæåò áûòü ÷àñòè÷íî, à èíîãäà è ðàäèêàëüíî èçìåíåí.

Ìîäåëü Êèíåâèíà (Cynefin Framework) ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé óïðàâëåí÷åñêóþ êîíöåïöèþ, ïî-
ìîãàþùóþ ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ â çàâèñèìîñòè îò óñëîâèé ñðåäû, â êîòîðîé íàõîäèòñÿ óïðàâëåí÷å-
ñêàÿ ñèñòåìà. 

• Ïðîñòàÿ óïîðÿäî÷åííàÿ ñðåäà. Ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè ÿñíû è îäíîçíà÷íû — èñ-
ïîëüçóåì ëó÷øèå ïðàêòèêè. Ïîðÿäîê äåéñòâèé â òàêîé ñðåäå: Îñîçíàé — Êàòåãîðèçèðóé — 
Ðåàãèðóé.
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• Ñëîæíàÿ óïîðÿäî÷åííàÿ ñðåäà. Ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè ñóùåñòâóþò, íî íå âñåãäà 
î÷åâèäíû — èñïîëüçóåì õîðîøèå ïðàêòèêè. Ïîðÿäîê äåéñòâèé â òàêîé ñðåäå: Îñîçíàé — 
Ïðîàíàëèçèðóé — Ðåàãèðóé. 

• Çàïóòàííàÿ ñðåäà. Ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè íå ÿñíû. Ñõîæèå äåéñòâèÿ ïðèâîäÿò 
ê ðàçíûì ðåçóëüòàòàì èç-çà âíåøíèõ ôàêòîðîâ. Ïîëå äëÿ ãèïîòåç è ýêñïåðèìåíòîâ. Ïî-
ðÿäîê äåéñòâèé â òàêîé ñðåäå: Èññëåäóé — Îñîçíàé — Ðåàãèðóé. 

• Õàîòè÷íàÿ ñðåäà (êðèçèñ, èííîâàöèè). Ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè îòñóòñòâóþò. Ýòî 
ïåðåõîäíîå êðàòêîñðî÷íîå ñîñòîÿíèå: ê ïðîñòîé óïîðÿäî÷åííîé ñðåäå ìåòîäàìè æåñò-
êèõ îãðàíè÷åíèé, ê çàïóòàííîé ñðåäå ïðè ïîìîùè òî÷å÷íûõ ìåð. Èñïîëüçóåòñÿ êðèçèñ-
íîå (ðó÷íîå) óïðàâëåíèå, ïîñêîëüêó ýêñïåðòèçó ïðîâîäèòü íåêîãäà. Ðåçóëüòàò çàâèñèò îò 
ãðàìîòíîñòè, ñìåëîñòè è èííîâàöèîííîñòè ìûøëåíèÿ êîíêðåòíûõ óïðàâëåíöåâ. Ïîðÿäîê 
äåéñòâèé â òàêîé ñðåäå: Äåéñòâóé — Îñîçíàé — Ðåàãèðóé. 

• Áåñïîðÿäî÷íàÿ ñðåäà. Ýòîò êîíòåêñò îñîáåííî òðóäíî ðàñïîçíàòü èç-çà ìíîæåñòâà êîíêó-
ðèðóþùèõ âàðèàíòîâ. Ðåêîìåíäàöèÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ðàçáèòü åå íà ñîñòàâíûå ÷àñòè 
è îïðåäåëèòü, ê êàêîìó êîíòåêñòó îòíîñèòñÿ êàæäàÿ èç ÷àñòåé.

Agile íå “ñåðåáðÿíàÿ ïóëÿ” è ëó÷øå âñåãî ðàáîòàåò â çàïóòàííûõ ñðåäàõ, êîãäà èìååòñÿ áîëü-
øàÿ ñòåïåíü íåîïðåäåëåííîñòè è èçìåíåíèé. Äëÿ äðóãèõ ñèòóàöèé íóæíî èñïîëüçîâàòü äðóãèå 
ïîäõîäû.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Îïðåäåëÿåò, ïðèîðèòèçèðóåò è àíàëèçèðóåò êðèòåðèè óñïåøíîñòè ïðîåêòà. Îïðåäåëÿåò, 

êëàññèôèöèðóåò, îöåíèâàåò è ïðèîðèòèçèðóåò àñïåêòû êîíòåêñòà, âàæíûå äëÿ óñïåõà ïðîåêòà. Âû-
ÿâëÿåò è îöåíèâàåò êàê ôîðìàëüíûå, òàê è íåôîðìàëüíûå ôàêòîðû âëèÿíèÿ. Îöåíèâàåò è ïðèîðè-
òèçèðóåò êðèòåðèè óñïåøíîñòè ïðîåêòà äëÿ âñåõ àñïåêòîâ êîíòåêñòà. Âûÿâëÿåò è îöåíèâàåò êàê 
ôîðìàëüíûå, òàê è íåôîðìàëüíûå êðèòåðèè óñïåøíîñòè ïðîåêòà. Âûÿâëÿåò è èñïîëüçóåò âàæíåé-
øèå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà óñïåõ ïðîåêòà. Ïåðèîäè÷åñêè àíàëèçèðóåò è ïåðåñìàòðèâàåò âàæíîñòü 
êðèòåðèåâ óñïåøíîñòè. Ïåðèîäè÷åñêè àíàëèçèðóåò è ïåðåñìàòðèâàåò âàæíîñòü ôàêòîðîâ óñïåõà.

Agile-ëèäåð ðàñïîçíàåò è ïðèíèìàåò âî âíèìàíèå ôàêòîðû è êðèòåðèè óñïåõà/íåóäà÷è. Ñî-
äåéñòâóåò îáùåìó ïîíèìàíèþ êðèòåðèåâ óñïåõà è óáåæäàåòñÿ, ÷òî îíè çàäîêóìåíòèðîâàíû 
â âèäåíèè. Âûïîëíÿåò ïåðèîäè÷åñêóþ ïåðåîöåíêó êðèòåðèåâ óñïåõà ñ ó÷àñòèåì êëþ÷åâûõ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è ÷ëåíîâ êîìàíä(û).
Àíàëèçèðóåò èçâëå÷åííûå óðîêè è èñïîëüçóåò ðàíåå ïîëó÷åííûé îïûò. Ïðèçíàåò è íà-

êàïëèâàåò óñâîåííûå óðîêè, ïîëó÷åííûå â ïðåäûäóùèõ ïðîåêòàõ. Ïðèìåíÿåò ïîäõîäÿùèå óñâî-
åííûå óðîêè, ïîëó÷åííûå ðàíåå. Èçó÷àåò è èñïîëüçóåò ìåòîäû èññëåäîâàíèÿ è áåí÷ìàðêèíã äëÿ 
ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû â ïðîåêòå. Âûÿâëÿåò óñâîåííûå óðîêè ïðîåêòà è äåëèòñÿ èìè 
ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè â îðãàíèçàöèè.

Agile-ëèäåð âûáèðàåò è ïåðåñìàòðèâàåò ïîäõîäû ê îðãàíèçàöèè ãèáêîé ðàáîòû â äèàëîãå 
ñ êîìàíäîé. Äàæå åñëè ìû íå ýêñïåðèìåíòèðóåì ñîçíàòåëüíî, ìû ó÷èìñÿ íà îïûòå, êîãäà 
îöåíèâàåì åãî. Ýòè îïûòû ôîðìèðóþò îñíîâó äëÿ äàëüíåéøåé îïòèìèçàöèè ïîäõîäà. Ñòèìó-
ëèðóåò ñáîð, àíàëèç è ïðèìåíåíèå óðîêîâ êîìàíäàìè.
Îïðåäåëÿåò ñëîæíîñòü ïðîåêòà äëÿ âûáîðà ïîäõîäà ê åãî ðåàëèçàöèè. Îïðåäåëÿåò óðî-

âåíü ñëîæíîñòè ïðîåêòà ñ ïîìîùüþ ñîîòâåòñòâóþùèõ ìåòîäîâ. Îïðåäåëÿåò àñïåêòû, óâåëè÷èâàþ-
ùèå ñëîæíîñòü. Îïðåäåëÿåò, êàê âîçäåéñòâóþò íà ñëîæíîñòü êîíêðåòíûå ïðîöåññû, îãðàíè÷åíèÿ 
è ðåçóëüòàòû. Îïðåäåëÿåò, êàê âîçäåéñòâóþò íà ñëîæíîñòü êîíêðåòíûå âíåøíèå è âíóòðåííèå ïà-
ðàìåòðû. Ïîäáèðàåò, îöåíèâàåò è ïðèìåíÿåò ìåðû ïî óìåíüøåíèþ ñëîæíîñòè.

Agile-ëèäåð îïðåäåëÿåò ñëîæíîñòü è åå ïîñëåäñòâèÿ äëÿ ñïîñîáîâ ðàáîòû êîìàíäû, ðàñ-
ïîçíàåò ñòåïåíü ñëîæíîñòè è ñïîñîáñòâóåò îáåñïå÷åíèþ òîãî, ÷òîáû ïðèìåíÿåìûå ïîäõîäû 
óïðàâëåíèÿ ñîîòâåòñòâîâàëè ñèòóàöèè, êîìàíäå è áûëè èçâåñòíû âñåì ñîîòâåòñòâóþùèì çà-
èíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì. Agile ëó÷øå âñåãî ðàáîòàåò â çàïóòàííûõ ñðåäàõ, êîãäà èìååòñÿ 
áîëüøàÿ ñòåïåíü íåîïðåäåëåííîñòè è èçìåíåíèé.
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Âûáèðàåò è àíàëèçèðóåò îáùèé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòîì. Îïðåäåëÿåò è îöåíèâà-
åò âîçìîæíûå ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòîì. Âûáèðàåò ïîäõîä, ñïîñîáñòâóþùèé ïîâûøåíèþ 
âåðîÿòíîñòè óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Àðãóìåíòèðóåò âûáîð ïîäõîäà ê ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, 
îáîñíîâûâàÿ åãî ðåçóëüòàòèâíîñòü. Îáúÿñíÿåò, êàê âûáðàííûé ïîäõîä ïîâëèÿåò íà îðãàíèçàöèþ 
ïðîåêòà. Îáúÿñíÿåò, êàê âûáðàííûé ïîäõîä ïîâëèÿåò íà ðîäèòåëüñêóþ îðãàíèçàöèþ. Ïåðèîäè÷å-
ñêè ïåðåñìàòðèâàåò âûáðàííûé ïîäõîä íà ïðåäìåò ñîîòâåòñòâèÿ âíåøíèì è âíóòðåííèì èçìåíå-
íèÿì. Âíîñèò â ïîäõîä íåîáõîäèìûå èçìåíåíèÿ, ïîÿñíÿåò èñòî÷íèêè è ïðè÷èíû ýòèõ èçìåíåíèé.

Ôîðìèðóåò êîíöåïöèþ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Ñîçäàåò êîíöåïöèþ (ñòðàòåãèþ) ðåàëèçàöèè 
ïðîåêòà, âêëþ÷àÿ êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû. Îïðåäåëÿåò áèçíåñ-ïðàâèëà è ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ. Îò-
ñëåæèâàåò ñîáëþäåíèå ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ, çàëîæåííûõ â êîíöåïöèè ïðîåêòà. Îáíîâëÿåò êîí-
öåïöèþ ïðîåêòà ïî ìåðå âîçíèêíîâåíèÿ èçìåíåíèé.

Ãèáêèé ïîäõîä ñëåäóåò ïðèíöèïàì ýìïèðè÷åñêîé ðàáîòû. Ýòî ãèïîòåçà, ýêñïåðèìåíò, ïðî-
âåðêà, èçìåíåíèå ãèïîòåçû èëè ìåòîäà ðàáîòû àíàëîãè÷íî öèêëó PDCA. Agile-ëèäåð ïîìîãàåò 
ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî ýìïèðè÷åñêàÿ ðàáîòà ÿâëÿåòñÿ êðàåóãîëüíûì êàìíåì ïîäõîäà. Ïðîåêòè-
ðóåò íà÷àëüíûå ñïîñîáû ðàáîòû. Óñòàíàâëèâàåò ñïîñîáû ðàáîòû ñ îïðåäåëåíèÿìè “ãîòîâî” 
è “ñäåëàíî” (DoR, DoD). Îïðåäåëÿåò êëþ÷åâûå ïðàêòèêè è èõ êàäåíöèþ (ñîãëàñîâàííîå âðå-
ìÿ ðàáî÷åãî öèêëà). Ðàçìûøëÿåò î òîì, êàê ðàáîòàòü ñ êîìàíäîé ÷åðåç ðåãóëÿðíóþ êàäåí-
öèþ (ðåòðîñïåêòèâû). Îáíîâëÿåò ñïîñîáû ðàáîòû íà îñíîâå ñîãëàñîâàííûõ ýêñïåðèìåíòîâ 
â ðåòðîñïåêòèâàõ.

Çíàíèÿ

Êðèòè÷åñêèå ôàêòîðû óñïåõà; Êðèòåðèè óñïåøíîñòè ïðîåêòà; Óñâîåííûå óðîêè; Áåí÷ìàð-
êèíã; Ñëîæíîñòü; Óñïåøíîñòü ïðîåêòà, ïðîãðàììû è ïîðòôåëÿ; Óñïåøíîñòü óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, 
ïðîãðàììàìè è ïîðòôåëÿìè; Èíñòðóìåíòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ïðîãðàììàìè è ïîðòôåëÿìè; 
Ñòèëè ëèäåðñòâà; Ñòðàòåãèÿ; Òðîéíîå îãðàíè÷åíèå (“æåëåçíûé òðåóãîëüíèê”); Óïðàâëåíèå ýôôåê-
òèâíîñòüþ; Ïðàâèëà è ìåòîäîëîãèÿ îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ ïðîåêòà; Ìåòîäîëîãèè, ñâÿ-
çàííûå ñî ñïåöèôèêîé áèçíåñà è/èëè îêðóæåíèÿ îðãàíèçàöèè; Ìîäåëè îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäå-
íèÿ, íàïðèìåð òåîðèÿ îáñòîÿòåëüñòâ (Contingency Theory); Òåîðèÿ èçìåíåíèé (Theory of Change); 
Àðõèòåêòóðà; Ýìïèðè÷åñêàÿ ðàáîòà; Ýêñïåðèìåíò; Ãèïîòåçà; Èçâëå÷åííûå óðîêè; Òåõíîëîãè÷åñêîå 
ðåøåíèå.

Óìåíèÿ è íàâûêè

Ïîíèìàíèå êîíòåêñòà; Ñèñòåìíîå ìûøëåíèå; Îðèåíòèðîâàííîñòü íà ðåçóëüòàò; Óëó÷øåíèÿ 
íà îñíîâå âíåäðåíèÿ (îáîáùåíèÿ) óñâîåííûõ óðîêîâ; Äåêîìïîçèöèÿ ñòðóêòóð; Àíàëèç è ñèíòåç; 
Àíàëèç ñëîæíîñòè; Ðàñïîçíàâàíèå ôàêòîðîâ è êðèòåðèåâ óñïåõà.

Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Òåõíè÷åñêîå îáîñíîâàíèå, Ýêîíîìè÷åñêîå 
îáîñíîâàíèå, Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, 
Óñòàâ ïðîåêòà, Ðååñòð çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí ïðîåêòà, Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, Ðååñòð ðèñêîâ, 
Ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì.

Ýòè÷åñêèå è ïðîôåññèîíàëüíûå êîäåêñû

Áèçíåñ-öåëü, Âèäåíèå ïðîäóêòà, 
Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ ïðîäóêòà, 
Äîðîæíàÿ êàðòà, Áýêëîã ïðîäóêòà, 
Ðåëèçíûé ïîåçä (öèêë), Ðåòðîñïåêòèâà
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Ïðàêòèêà

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Íåýôôåêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü. 
Ìîáèëèçàöèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ 
êàê îñíîâíîé èíñòðóìåíò. 
Íåñîîòâåòñòâèå öåëåé è ñðåäñòâ ðåôîðì. 
Ïàðàëëåëüíûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ

Ïðè ïðèìåíåíèè ëþáîé áàçîâîé ìåòîäîëîãèè îðãàíèçàöèè ðàáîò íå ñòîèò äåëàòü çàâåäî-
ìî “íåïðîõîäíóþ” ñòðàòåãèþ ïðîåêòà. Äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà èëè Agile-ëèäåðà âàæíî óìåíèå 
óëîâèòü è ïîïàñòü “íà òó æå âîëíó” ñ ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàöèè, ñïîíñîðàìè è êëþ÷åâûìè çàèí-
òåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè. Õîðîøèì ïðèåìîì ÿâëÿåòñÿ, íàïðèìåð, áàëàíñèðîâêà çàòðàò è îòäà÷è 
ïî ýòàïàì ïðîåêòà (òðàíøàì ïðîãðàììû, MVP ïðîäóêòà) è îò÷åòíûì ïåðèîäàì. Áûñòðûå ýôôåêòû 
òðàäèöèîííî ïðèâåòñòâóþòñÿ è ïîçâîëÿþò ïðîåêòó “çàêðåïèòüñÿ”.

Êîìàíäå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì ïîòðåáóþòñÿ íåîáõîäèìûå ðåçåðâû ðåñóðñîâ è ìàêñèìàëü-
íûå ïîëíîìî÷èÿ ïî èõ ñàìîñòîÿòåëüíîìó ïðèìåíåíèþ, â òîì ÷èñëå èñêëþ÷èòåëüíî “âî âëàñòè ÐÏ”, 
ïðè÷åì íå òîëüêî â èíòåðåñàõ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, íî è äëÿ äîñòàòî÷íîãî, ñðàâíèìîãî ñ ëèíåéíî-
ôóíêöèîíàëüíûìè ìåíåäæåðàìè îðãàíèçàöèè àâòîðèòåòà è “óçíàâàåìîñòè”. Â ýòîé ñâÿçè äîïó-
ñòèìû â òîì ÷èñëå èçáûòî÷íûå ðåñóðñû, îñîáåííî íà ðàííèõ ýòàïàõ ïðîåêòà; “ðåñóðñíûé áàðòåð” 
ñ ïðîåêòàìè è àêòèâíîñòÿìè îêðóæåíèÿ (â îáëàñòè îòâåòñòâåííîñòè íàèáîëåå âëèÿòåëüíûõ çàèí-
òåðåñîâàííûõ ñòîðîí) ÷àñòî ÿâëÿåòñÿ ýôôåêòèâíûì èíñòðóìåíòîì.

Âàæíî îòìåòèòü êðèòè÷åñêóþ ÷óâñòâèòåëüíîñòü Agile-ïðîåêòîâ, îñîáåííî ïåðâûõ, ê âûáîðó 
ïðîäóêòà, êîìàíäû, óñëîâèé ðàçìåùåíèÿ, à íà óðîâíå îðãàíèçàöèè — ïðèìåíåíèå Agile-ïîäõîäîâ 
“ê ìåñòó” è ïðè óñëîâèè ãîòîâíîñòè êîëëåêòèâîâ, çàêàç÷èêîâ è ðóêîâîäñòâà. Ïðàêòèêè Agile ìî-
ãóò ñïîñîáñòâîâàòü ñîçäàíèþ ïðîçðà÷íûõ, ïðèíÿòûõ âñåìè ó÷àñòíèêàìè ìåõàíèçìîâ îïåðàòèâíîé 
îöåíêè öåëåñîîáðàçíîñòè ïðîâîäèìûõ ðàáîò. Ðàñïèñàíèå âñòðå÷ è öåðåìîíèé íåîáõîäèìî ãàðìî-
íèçèðîâàòü ñ äðóãèìè àêòèâíîñòÿìè è ïðàêòèêîé (òðàäèöèÿìè) ðàáîòû.

Âîçìîæíî ïðèìåíåíèå â óïðàâëåíèè ïðîåêòîì ñóùåñòâóþùèõ ïðîöåññîâ îðãàíèçàöèè è îò-
ðàñëè, ïðè ýòîì ðóêîâîäèòåëþ ïðîåêòà è âëàäåëüöó ïðîäóêòà öåëåñîîáðàçíî èìåòü äîñòóï ê ðóêî-
âîäñòâó îðãàíèçàöèè äëÿ ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ è ñîãëàñîâàíèÿ ïðèîðèòåòîâ.

Ìàÿòíèê — äâà ðåæèìà ðàáîòû, ñòàáèëüíûé è íåñòàáèëüíûé. 
Äâà òèïà ëèäåðîâ äëÿ äâóõ ðåæèìîâ ðàáîòû — íàçíà÷åíöû, 
ñàìîâûäâèæåíöû. Çàâûøåííûå àìáèöèè ëèäåðîâ

Ñëåäóåò îïðåäåëèòü, ãäå íàõîäèòñÿ îðãàíèçàöèÿ, îòðàñëü â öåëîì, êëþ÷åâûå êîíòðàãåíòû, 
è ó÷åñòü ýòî â äèçàéíå ñòðàòåãèè (ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ) ïðîåêòà, öåëåé è òðåáîâàíèé. Áîëåå 
óñïåøíî ïðèíÿòèå íîâûõ èäåé â íåñòàáèëüíîì ðåæèìå. Â íåñòàáèëüíûé ïåðèîä ìîæíî îæèäàòü 
áîëüøåãî ôîêóñà íà ðåçóëüòàò, â ñòàáèëüíûé — íà ïðîöåññ è ñîõðàíåíèå ñòàòóñ-êâî.

Íà óðîâíå îðãàíèçàöèè êðèòè÷åñêè íåîáõîäèìû ïîääåðæêà è íåïîñðåäñòâåííîå ëèäåðñòâî 
ïðèìåíåíèÿ Agile íà óðîâíå ïåðâûõ ëèö, à òàêæå îáó÷åíèå è êîó÷èíã ëèäåðîâ: ñêðàì ìàñòåðîâ, 
âëàäåëüöåâ ïðîäóêòà, ñïîíñîðîâ, à òàêæå íåôîðìàëüíûõ ëèäåðîâ êëàñòåðíûõ ÿ÷ååê (ïîäðàçäåëå-
íèé, êîîïåðàöèé, ñîîáùåñòâ). Íåîáõîäèìî âñòóïàòü ñ ëèäåðàìè â ïðîôåññèîíàëüíûé äèàëîã, îöå-
íèâàòü äîñòèæèìîñòü èõ âèäåíèÿ, ñòðåìèòüñÿ ñòàòü âîñïðèíèìàåìûì ëè÷íî ëèáî èñêàòü ñîþçíèêîâ 
äëÿ âëèÿíèÿ íà ëèäåðîâ.
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Ìàÿòíèêîâîå îòíîøåíèå ê èíîñòðàííîìó îïûòó 
è íàöèîíàëüíûì ìåíüøèíñòâàì

Ñòåïåíü ñôîêóñèðîâàííîñòè íà àíàëèçå èíîñòðàííîãî îïûòà êàê ïðè îáîñíîâàíèè ïðîåêòà, 
òàê è äëÿ ïðèìåíåíèÿ Agile-ïîäõîäîâ (â òîì ÷èñëå áåí÷ìàðêèíãà êàê ”ññûëêè íà àâòîðèòåòû”) çà-
âèñèò îò ïîëèòè÷åñêîé ñèòóàöèè è ïîçèöèè ïåðâûõ ëèö îðãàíèçàöèè.

17. Òðåáîâàíèÿ è öåëè

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Ïðè÷èíîé çàïóñêà ëþáîãî ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ æåëàíèå âíóòðåííèõ è âíåøíèõ çàèíòåðåñî-

âàííûõ ñòîðîí äîáèòüñÿ êàêîé-òî öåëè. Äàííûé ýëåìåíò êîìïåòåíòíîñòè îïðåäåëÿåò, êàêèå öåëè 
äîëæíû áûòü äîñòèãíóòû, êàêèå âûãîäû ðåàëèçîâàíû è êàêèå òðåáîâàíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí 
äîëæíû áûòü âûïîëíåíû. Îíè âûòåêàþò èç ïîòðåáíîñòåé, îæèäàíèé, òðåáîâàíèé è ñòðàòåãè÷åñêèõ 
öåëåé çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Ïðîôåññèîíàë, îáëàäàþùèé äàííûì ýëåìåíòîì êîìïåòåíòíîñòè, 
ñïîñîáåí ñâÿçàòü öåëè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è öåëè ïðîåêòà. 

Ïðîôåññèîíàë äîëæåí îïðåäåëèòü öåëè, çàäà÷è, âûãîäû, âëèÿíèå, ïðîäóêòû è ðåçóëüòàòû 
ïðîåêòà (íåïîñðåäñòâåííûå è îòäàëåííûå), èõ öåííîñòü è æèçíåñïîñîáíîñòü, à òàêæå âçàèìîñâÿ-
çè ìåæäó íèìè. Âñå âìåñòå ýòî ïîêàçûâàåò ñâÿçü ìåæäó òåì, ÷òî õîòÿò ïîëó÷èòü çàèíòåðåñîâàííûå 
ñòîðîíû, è ÷òî ìîæåò äàòü ïðîåêò. Ïðîôåññèîíàë ïîíèìàåò ýòî è ÷åòêî îïðåäåëÿåò, ÷òî íåîáõîäè-
ìî äëÿ îòâåòà íà âîïðîñû “ïî÷åìó, êàê, ÷òî, êîãäà, êòî, ãäå, äëÿ êîãî”. Îí çàïóñêàåò ïðîöåññ, â ðå-
çóëüòàòå êîòîðîãî çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû äîëæíû äàòü îäíîçíà÷íîå îïðåäåëåíèå òîãî, ÷òî 
íóæíî ïîëó÷èòü â ïðîåêòå. Çàòåì ýòî îïðåäåëåíèå ïðåîáðàçóåòñÿ â íàáîð ÷åòêî îïðåäåëåííûõ 
ðåçóëüòàòîâ è ïðîäóêòîâ, êîòîðûå ïåðåäàþòñÿ çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì â ðàìêàõ ïðîöåññà 
óïðàâëåíèÿ îæèäàíèÿìè. Ýòîò ïðîöåññ âûïîëíÿåòñÿ èòåðàòèâíî. Ïðîôåññèîíàë äîëæåí îòñëå-
æèâàòü èçìåíåíèÿ â îæèäàíèÿõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, â ïðîäóêòàõ è ðåçóëüòàòàõ ïðîåêòà. 
Ñîîòâåòñòâåííî, ïðîöåññ îïðåäåëåíèÿ òðåáîâàíèé è öåëåé âûïîëíÿåòñÿ â íà÷àëå ïðîåêòà è çàòåì 
ïîâòîðÿåòñÿ íà ðåãóëÿðíîé îñíîâå. Ðåøàþùåå çíà÷åíèå â ýòîì ïðîöåññå èìåþò íàâûêè êîììó-
íèêàöèîííûå, àíàëèòè÷åñêèå, à òàêæå íàâûêè âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ. ×òîáû äîñòèãíóòü ñîãëàñèÿ 
ìåæäó çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè, ÷àñòî âìåñòî èíäèâèäóàëüíûõ èíòåðâüþ ïðîâîäÿòñÿ ñî-
âåùàíèÿ. Ïîòðåáíîñòè è îæèäàíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí â îòíîøåíèè òîãî, ÷òî äîëæíî áûòü 
ðåàëèçîâàíî â ïðîåêòå è ïî÷åìó, íåîáõîäèìî ÷åòêî îïðåäåëèòü, ïðèîðèòèçèðîâàòü è ôîðìàëüíî 
çàôèêñèðîâàòü.
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Êîíöåïöèÿ â Agile
×åòêîå, âäîõíîâëÿþùåå è ïîääåðæèâàåìîå âèäåíèå ïðîäóêòà èëè ðåçóëüòàòà, êîòîðûé äîë-

æåí áûòü ïîñòàâëåí, ïðèäàåò ñìûñë áîëåå âûñîêèì öåëÿì, êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ õî÷åò äîñòè÷ü 
ñ åãî ïîìîùüþ. Îí îáåñïå÷èâàåò íàïðàâëåíèå è óñòàíàâëèâàåò ãðàíèöû. Êîãäà ñóùåñòâóåò áîëü-
øàÿ íåîïðåäåëåííîñòü è ìåíÿåòñÿ êîíòåêñò, ÷àñòî íåâîçìîæíî îïðåäåëèòü öåëè è òðåáîâàíèÿ 
ê êîíå÷íîìó ðåçóëüòàòó. Ïîýòîìó êîìàíäà ïðîäîëæàåò îáùàòüñÿ ñ ïîëüçîâàòåëåì. Ôîêóñ è ãðà-
íèöû âèäåíèÿ ïðîäóêòà ïîçâîëÿþò íàì ïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâîâàòü åãî ñ äåòàëüíûìè, ÷àñòíûìè 
öåëÿìè. Çàòåì ìû ðàáîòàåì â ðåæèìå PDCA (ïëàíèðóé — äåëàé — ïðîâåðÿé — äåéñòâóé), ïîêà íå 
äîñòèãíåì ðåçóëüòàòîâ.

Agile-ëèäåðàì ñëåäóåò ïðèíÿòü íåîïðåäåëåííîñòü è èçìåíÿþùèåñÿ òðåáîâàíèÿ â ðåçóëü-
òàòå ìåíÿþùèõñÿ ïðåäñòàâëåíèé; òàêèì îáðàçîì, ñîòðóäíè÷åñòâî ñ êëèåíòîì ïðåäïî÷òèòåëüíåå 
ïåðåãîâîðîâ ïî êîíòðàêòó, äèàëîãà îá èõ ïîòðåáíîñòÿõ. Ãëîáàëüíûå èñòîðèè çàòåì îïðåäåëÿþòñÿ 
â ðàìêàõ âèäåíèÿ ïðîäóêòà è ïîñòåïåííî ðàçäåëÿþòñÿ íà íèçêîóðîâíåâûå èñòîðèè. Óñòàíîâëåíèå 
ïðèîðèòåòîâ â òðåáîâàíèÿõ è îáåñïå÷åíèå òîãî, ÷òîáû èñòîðèè ñ íàèáîëüøåé öåííîñòüþ è íàè-
ìåíüøèìè óñèëèÿìè ðåàëèçîâûâàëèñü â ïåðâóþ î÷åðåäü, ÿâëÿåòñÿ ïîâòîðÿþùåéñÿ äåÿòåëüíîñòüþ. 
Êðèòåðèè ïðèíÿòèÿ îïðåäåëÿþòñÿ äëÿ êàæäîé ïîëüçîâàòåëüñêîé èñòîðèè ñ ïîìîùüþ êðèòåðèåâ 
ðåàëèçàöèè (DoD, definition of done), ãäå ÿñíî, êîãäà ÷òî-òî çàêîí÷åíî. Îáùàÿ öåëü — ýòî ðàáî÷èé 
ðåçóëüòàò, êîòîðûé èìååò íåïîñðåäñòâåííóþ öåííîñòü äëÿ êëèåíòà.

Âèäåíèå ïðîäóêòà îïèñûâàåò ðåøåíèÿ äëÿ êëèåíòà. Ðåøåíèåì ÿâëÿåòñÿ: 1) êîíå÷íûé ïðî-
äóêò èëè 2) íàáîð âñïîìîãàòåëüíûõ ñèñòåì äëÿ ïîòîêà ñîçäàíèÿ öåííîñòè.

Ïîëüçîâàòåëüñêàÿ èñòîðèÿ — êðàòêîå îïèñàíèå òîãî, ÷òî êîíêðåòíûé ïîëüçîâàòåëü äåëà-
åò äëÿ äîñòèæåíèÿ îïðåäåëåííîãî ðåçóëüòàòà. Èñòîðèÿ — ýòî ïîâîä âñòóïèòü â ðàçãîâîð, èìåþ-
ùèé ñëåäóþùóþ ñòðóêòóðó: êàê <êàòåãîðèÿ ïîëüçîâàòåëÿ>, ÿ õî÷ó ñäåëàòü <äåéñòâèå> òàê, ÷òîáû ÿ 
<ðåçóëüòàò>. Ðàçìåð ïîëüçîâàòåëüñêîé èñòîðèè òàêîé, ÷òî îíà ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàíà â òå÷åíèå 
îäíîé èòåðàöèè.
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Êðèòåðèè ãîòîâíîñòè (DoD, definition of done) — ýòî êðèòåðèè, êîòîðûì äîëæåí ñîîòâåò-
ñòâîâàòü ýëåìåíò áýêëîãà, ïðåæäå ÷åì îí áóäåò ðåàëèçîâàí. Ïî ìåðå ïîâûøåíèÿ çðåëîñòè êîìàíäû 
DoD áóäåò âñå ÷àùå ïðåäñòàâëÿòü ñîáîé ïîñòàâëÿåìûé ïðîäóêò.

Êàòà — ñïîñîá, êîòîðûé ëèäåðû èñïîëüçóþò äëÿ ðóêîâîäñòâà êîìàíäàìè, ñòàâÿ ïåðåä íèìè 
ñëîæíûå öåëè. Çàòåì ÷ëåíû êîìàíä ñàìè ðåøàþò, êàê äîñòè÷ü ýòèõ öåëåé.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè

Êëþ÷åâîé ïîêàçàòåëü êîìïåòåíòíîñòè Agile-ëèäåð ...

Ñîçäàåò èåðàðõèþ öåëåé ïðîåêòà.
Ôîðìóëèðóåò îáùèå öåëè ïðîåêòà èñõîäÿ 
èç öåëåé îðãàíèçàöèè. Ôîðìóëèðóåò 
êîíêðåòíûå öåëè ïðîåêòà èñõîäÿ èç îáùèõ 
öåëåé ïðîåêòà. Îïðåäåëÿåò èåðàðõèþ öåëåé 
ïðîåêòà. Îáîñíîâûâàåò ïðåäëàãàåìóþ 
èåðàðõèþ öåëåé ïðîåêòà

Îïðåäåëÿåò âèäåíèå, ïðèîðèòåòû 
áèçíåñ-öåëåé è êîîðäèíèðóåò ðàáîòó. 
Ðàçðàáàòûâàåò ÷åòêîå, âäîõíîâëÿþùåå, 
èçìåðèìîå è ïîääåðæèâàåìîå âèäåíèå 
èëè áèçíåñ-öåëè äëÿ ïðîäóêòà èëè ðåçóëüòàòà. 
Ñïîñîáñòâóåò òîìó, ÷òîáû ñâÿçü ìåæäó 
ñîãëàñîâàííûì âèäåíèåì è ýëåìåíòàìè 
áýêëîãà áûëà ïîíÿòíîé. Îïðåäåëÿåò 
ïðèîðèòåòíîñòü ýëåìåíòîâ áýêëîãà íà îñíîâå 
èõ âêëàäà â îáùåå âèäåíèå. Ñïîñîáñòâóåò 
òîìó, ÷òîáû âñå ýëåìåíòû áýêëîãà ñîäåðæàëè 
äîêóìåíòèðîâàííûå âûãîäû, ñâÿçàííûå 
ñ îáùèì âèäåíèåì è îðãàíèçàöèîííûìè 
èëè áèçíåñ-öåëÿìè

Èäåíòèôèöèðóåò è àíàëèçèðóåò 
ïîòðåáíîñòè è òðåáîâàíèÿ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí.
Ïîíèìàåò ðàçíèöó ìåæäó ïîòðåáíîñòÿìè, 
îæèäàíèÿìè è òðåáîâàíèÿìè. 
Èäåíòèôèöèðóåò è äîêóìåíòèðóåò 
ïîòðåáíîñòè è òðåáîâàíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí. Ñîçäàåò ñòðóêòóðû äëÿ îòñëåæèâàíèÿ 
ñîîòâåòñòâèÿ ðåçóëüòàòîâ òðåáîâàíèÿì. 
Àíàëèçèðóåò ïîòðåáíîñòè è òðåáîâàíèÿ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí

Ñïîñîáñòâóåò âûÿâëåíèþ è äîêóìåíòèðîâàíèþ 
ïîòðåáíîñòåé çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí 
è ñîîòâåòñòâóþùèõ ýëåìåíòîâ áýêëîãà 
â òå÷åíèå âñåãî ñðîêà ñîâìåñòíîé ðàáîòû. 
Âîâëåêàåò çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû 
â íåïðåðûâíîå îáíîâëåíèå ýëåìåíòîâ 
áýêëîãà, â òîì ÷èñëå âûÿâëåíèå íîâûõ 
ýëåìåíòîâ è îáíîâëåíèå ñóùåñòâóþùèõ 
íà îñíîâå íåïðåðûâíîãî îáó÷åíèÿ. 
Ïðîâîäèò àíàëèç îæèäàíèé è òðåáîâàíèé 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ñ èñïîëüçîâàíèåì 
ïðèíöèïà “òî÷íî â ñðîê” è ïðèîðèòèçàöèè 
áýêëîãà

Ïðèîðèòèçèðóåò è ïðèíèìàåò òðåáîâàíèÿ 
è êðèòåðèè ïðèåìêè.
Ïðèîðèòèçèðóåò ïîòðåáíîñòè è òðåáîâàíèÿ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Äîêóìåíòèðóåò 
è ñîãëàñîâûâàåò ïîòðåáíîñòè è òðåáîâàíèÿ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Ïîääåðæèâàåò 
è êîíòðîëèðóåò ïåðåâîä òðåáîâàíèé 
â êðèòåðèè ïðèåìêè

Ñïîñîáñòâóåò ÿñíîìó, âäîõíîâëÿþùåìó 
è ïîääåðæèâàåìîìó âèäåíèþ ïðîäóêòà. 
Áðîñàåò âûçîâû êîìàíäå â öåëÿõ ïîñòîÿííîãî 
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. Ãàðàíòèðóåò, ÷òî êîìàíäà 
ïðîäîëæàåò îáùàòüñÿ ñ ïîëüçîâàòåëåì. 
Ñïîñîáñòâóåò äîñòèæåíèþ DoD âûñîêîãî 
êà÷åñòâà
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Çíàíèÿ

Âðåìåííàÿ è ïîñòîÿííàÿ îðãàíèçàöèÿ; Îæèäàíèÿ, ïîòðåáíîñòè è òðåáîâàíèÿ; Óñòàâ ïðîåêòà; 
Ñïîíñîð (âëàäåëåö) ïðîåêòà; Ñîîòâåòñòâèå ðåçóëüòàòà ïðîåêòà åãî ïðåäíàçíà÷åíèþ è ïðèìåíåíèþ; 
Óïðàâëåíèå öåííîñòüþ; Êðèòåðèè ïðèåìêè; Ñîñòàâëåíèå êàðòû âûãîä; Àíàëèç öåëåé; Îïðåäåëåíèå 
ñòðàòåãèè; Definition of done; Ýïèê; Êàòà; Ðåøåíèå; Âèäåíèå ïðîäóêòà; Ïîëüçîâàòåëüñêàÿ èñòîðèÿ; 
Êðèòåðèè ïðèíÿòèÿ; Àíàëèç öåëåé; Ïðåäëîæåíèå öåííîñòè; Ïðèãîäíîñòü äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ; Ñî-
îòâåòñòâèå öåëÿì; Êàðòèðîâàíèå âûãîä. 

Óìåíèÿ è íàâûêè

Îòíîøåíèÿ ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè; Ïîëó÷åíèå çíàíèé; Îðãàíèçàöèÿ ãðóïïîâîé 
ðàáîòû (ôàñèëèòàöèÿ); Èíòåðâüþèðîâàíèå; Ôîðìóëèðîâàíèå öåëåé (íàïðèìåð, ìåòîä SMART); 
Ñèíòåç è ïðèîðèòèçàöèÿ; Ôîðìóëèðîâàíèå ðåøåíèÿ; Ñòðàòåãè÷åñêîå ìûøëåíèå.

Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Ðååñòð çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà, 
Òåõíè÷åñêîå îáîñíîâàíèå, Ýêîíîìè÷åñêîå 
îáîñíîâàíèå, Òåõíè÷åñêîå çàäàíèå, 
Óñòàâ ïðîåêòà, Òðåáîâàíèÿ, Ïëàí óïðàâëåíèÿ 
êà÷åñòâîì

Ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò, 
Áýêëîã ïðîäóêòà, Áýêëîã ñïðèíòà, Áèçíåñ-öåëü, 
Âèäåíèå ïðîäóêòà, Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ 
âèäåíèÿ ïðîäóêòà, Äîðîæíàÿ êàðòà, 
Ïîëüçîâàòåëüñêàÿ èñòîðèÿ, Êðèòåðèè 
ãîòîâíîñòè, Íåôóíêöèîíàëüíûå òðåáîâàíèÿ, 
Öåëü ñïðèíòà, Äåìîíñòðàöèÿ, Ðåòðîñïåêòèâà, 
Ñòåíäàï-ìèòèíã

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Íåýôôåêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü. 
Îòñóòñòâèå öåííîñòè äîëãîñðî÷íûõ íàêîïëåíèé. 
Íåñîîòâåòñòâèå öåëåé è ñðåäñòâ ðåôîðì 

Ñïåöèôè÷åñêèå îñîáåííîñòè “óïðàâëåíèÿ ïî-ðóññêè” ìîãóò ïðèâåñòè ê ñëîæíîñòè âûÿâëå-
íèÿ è ôèêñàöèè ðåàëüíî íåîáõîäèìîãî äëÿ ïðîåêòà. Ïðîåêòû, íàïðàâëåííûå íà ïîâûøåíèå ýô-
ôåêòèâíîñòè è îáåñïå÷åíèå äîëãîñðî÷íîãî óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ, ìîæåò áûòü ñëîæíåé “ïðîäàòü” 
ðóêîâîäñòâó è çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì. Óñèëèÿ êîìàíäû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, íàïðàâëåí-
íûå íà îáåñïå÷åíèå áàëàíñà ìåæäó âîñòðåáîâàííûìè âàëîâûìè ïîêàçàòåëÿìè è ýôôåêòèâíîñòüþ 
(ñîçäàíèÿ è ïîñëåäóþùåé ýêñïëóàòàöèè ïðîäóêòà, ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì è ò. ï.), ìîãóò 
ñòîëêíóòüñÿ ñî ñëîæíîñòÿìè ââèäó ôîêóñà ìåíåäæìåíòà íà çàìåòíûõ ðåçóëüòàòàõ, ïóñòü äàæå äî-
ñòèãàåìûõ ñ ïåðåðàñõîäîì ðåñóðñîâ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñòðåìëåíèå ê çàìåòíûì ðåçóëüòàòàì ìîæåò 
ïðèâåñòè ê òîìó, ÷òî êîìàíäå ïðîåêòà íàâÿæóò òî, ÷òî íà ñàìîì äåëå íå íóæíî äåëàòü èëè íåîïðàâ-
äàííî ñëîæíî äîñòè÷ü ñ òî÷êè çðåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè. Â ñòàáèëüíûé ïåðèîä ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, 
ïðè ñòðåìëåíèè ê ñîõðàíåíèþ ñòàòóñ-êâî, åñòü ðèñê îôèöèàëüíîãî ïðèíÿòèÿ äëÿ ïðîåêòà ïðåèìó-
ùåñòâåííî “íåäîðîãèõ” öåëåé, íå òðåáóþùèõ ñâåðõóñèëèé, îñîáåííî â ÷àñòè èçìåíåíèÿ ñëîæèâ-
øåãîñÿ áàëàíñà ñèë è ðåñóðñîâ.
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Â ýòîé ñâÿçè, â öåëÿõ ïðîäâèæåíèÿ ïðîåêòà â âûñøèõ àóäèòîðèÿõ, ìîæíî ïîñîâåòîâàòü ïëà-
íèðîâàòü äîñòàòî÷íîå êîëè÷åñòâî “áûñòðûõ ïîáåä” — íåäîðîãèõ, íî çàìåòíûõ è ýôôåêòíûõ ðå-
çóëüòàòîâ, — ÷òî ïîçâîëèò íà èõ ôîíå ïðîäâèíóòü ïðàâèëüíûå äîëãîñðî÷íûå öåëè è òðåáîâàíèÿ.

Ïðè äîñòàòî÷íîé çðåëîñòè îðãàíèçàöèè è ðóêîâîäñòâà ïðèìåíåíèå ãèáêèõ ïîäõîäîâ ñ èòå-
ðàöèîííîé, èíêðåìåíòíîé ïîñòàâêîé öåííîñòè ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü ïîñòåïåííîìó “âûðóëèâà-
íèþ” íà ïðàâèëüíûå öåëåâûå ðåçóëüòàòû ïóòåì ïîñòåïåííîãî ïîãðóæåíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòî-
ðîí â ñïåöèôèêó ïðîäóêòà ïðîåêòà â ðåæèìå ïîñòîÿííîãî âçàèìíîãî îáó÷åíèÿ.

Äâîéíîé íàáîð ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ è ìîðàëüíûõ íîðì. 
“Çàíà÷êà” íà âñåõ óðîâíÿõ

Ñëåäóåò ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå íàëè÷èå ïîêàçàòåëåé è îòíîøåíèÿ ê ïðîåêòó (ñîçäàâàåìîé 
öåííîñòè è ðåçóëüòàòîâ, ïîäõîäîâ è ìåòîäîâ ðàáîòû è óïðàâëåíèÿ), îôèöèàëüíûõ è íåîôèöèàëü-
íûõ, íî ñóùåñòâåííûõ äëÿ âîñïðèÿòèÿ ïðîåêòà çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè ââèäó êóëüòóðíûõ 
îñîáåííîñòåé è èñòîðè÷åñêèõ ïðè÷èí. Íóæíî ïîïûòàòüñÿ õîòü êàê-òî îòðàçèòü â öåëÿõ è ïîêàçàòå-
ëÿõ ïðîåêòà (êðèòè÷åñêèå ôàêòîðû óñïåõà, êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè) íåôîðìàëèçî-
âàííûå îæèäàíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Äëÿ ýòîãî ïîëåçíî âíèìàòåëüíî èçó÷èòü öåëè, ïëàíû, 
îïûò è óðîêè äðóãèõ “óñïåøíî ïðîõîäíûõ” ïðîåêòîâ-àíàëîãîâ. Â îïðåäåëåííûõ ñèòóàöèÿõ ðóêî-
âîäèòåëþ ïðîåêòà ñòîèò îñòàâèòü “çàíà÷êó ýôôåêòîâ”, îñîáåííî åñëè ñâåðõó íå äàäóò äîñòàòî÷íî 
ðåñóðñîâ è ñîêðàòÿò ñðîêè.

18. Ñîäåðæàíèå

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Ýòîò ýëåìåíò êîìïåòåíòíîñòè îïðåäåëÿåò ñôîêóñèðîâàííîñòü íà ñîäåðæàíèè ïðîåêòà. Ñî-

äåðæàíèå ïðîåêòà îïèñûâàåò ïðîäóêòû, áóäóùèå ðåçóëüòàòû è âûãîäû ïðîåêòà, ðàáîòû, êîòîðûå 
íóæíî âûïîëíèòü äëÿ èõ ïîëó÷åíèÿ, à òàêæå òî, ÷òî íå áóäåò âõîäèòü â ïðîåêò êàê åãî ÷àñòü; ñîäåð-
æàíèå îïðåäåëÿåò ãðàíèöû ïðîåêòà. Ïðîôåññèîíàë, îáëàäàþùèé äàííûì ýëåìåíòîì êîìïåòåíòíî-
ñòè, çíàåò, ÷òî òàêîå “ãðàíèöû ïðîåêòà”, êàêîâû îíè äëÿ äàííîãî ïðîåêòà è ñïîñîáåí óïðàâëÿòü åãî 
ñîäåðæàíèåì; à òàêæå ïîíèìàåò, êàê ñîäåðæàíèå âëèÿåò íà ðåøåíèÿ ïî óïðàâëåíèþ è âûïîëíå-
íèþ ïðîåêòà è êàê ýòè ðåøåíèÿ âëèÿþò íà ñîäåðæàíèå ïðîåêòà. Îïðåäåëåíèå ñîäåðæàíèÿ ïðîåêòà 
èìååò âàæíîå çíà÷åíèå äëÿ ïîíèìàíèÿ è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î òîì, ÷òî âõîäèò â ãðàíèöû äàííîãî 
ïðîåêòà è ÷òî íå âõîäèò. 
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Äàííûé ýëåìåíò êîìïåòåíòíîñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè âêëþ÷àåò îïðåäåëåíèå ðåçóëüòàòîâ 
ïðîåêòà, ñîçäàíèå ñòðóêòóðíîé äåêîìïîçèöèè ðàáîò è ôîðìèðîâàíèå íà îñíîâå ýòèõ äîêóìåíòîâ 
ïàêåòîâ ðàáîò. Ýòîò ýëåìåíò êîìïåòåíòíîñòè òàêæå âêëþ÷àåò ðàçðàáîòêó ïðîöåññîâ êîíòðîëÿ êîí-
ôèãóðàöèè ñîäåðæàíèÿ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ è ïîääåðæêè íåïðåðûâíîãî óïðàâëåíèÿ ñîäåðæàíèåì. 
Ìîíèòîðèíã è óïðàâëåíèå êîíôèãóðàöèåé â íåêîòîðûõ ïðîåêòàõ ïîçâîëÿþò ñóùåñòâåííî ñíèçèòü 
ðèñê íåïðåäíàìåðåííîãî “ðàñïîëçàíèÿ” ñîäåðæàíèÿ. Áîëüøèíñòâî ïðîåêòîâ ðåàëèçóþòñÿ â äè-
íàìè÷åñêîì îêðóæåíèè, è, ñîîòâåòñòâåííî, ñîäåðæàíèå ýòèõ ïðîåêòîâ ïîñòîÿííî ìåíÿåòñÿ. ×òîáû 
ïðîåêò îñòàâàëñÿ àêòóàëüíûì äëÿ ïîñòîÿííîé îðãàíèçàöèè, ïðîôåññèîíàë äîëæåí îáåñïå÷èâàòü 
óñòîé÷èâîñòü è íåîáõîäèìóþ ïîëíîòó åãî ñîäåðæàíèÿ ïîñðåäñòâîì ïîñòîÿííîãî ìîíèòîðèíãà 
è êîíòðîëÿ ïîòðåáíîñòåé è îæèäàíèé êëþ÷åâûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí.

Êîíöåïöèÿ â Agile
Ñîäåðæàíèå ïðèáëèçèòåëüíî îïðåäåëÿåòñÿ êàê òî, ÷òî ïîñòàâëÿþò êîìàíäû. Îáû÷íî ýòî 

ïðåäñòàâëÿåòñÿ â âèäå áýêëîãà (ñïèñêà çàäîëæåííîñòè, íåâûïîëíåííîé ðàáîòû), êîòîðûé ïîñòå-
ïåííî ïåðåñìàòðèâàåòñÿ è óòî÷íÿåòñÿ ñ îáñóæäåíèåì ðàçëè÷íûõ ðåçóëüòàòîâ ñ öåëüþ îáåñïå÷å-
íèÿ öåííîñòè äëÿ êëèåíòà. Â ñëó÷àå ðàçðàáîòêè ïðîäóêòà, ïðîãðàìì èçìåíåíèé èëè ìåðîïðèÿòèé, 
ãäå ñóùåñòâóåò áîëüøàÿ ñòåïåíü íåîïðåäåëåííîñòè, ìèíèìàëüíûé æèçíåñïîñîáíûé èëè òîâàðíûé 
ïðîäóêò (MVP) — ýòî ðåçóëüòàò, îáëàäàþùèé äîñòàòî÷íûì êîëè÷åñòâîì ôóíêöèé, ÷òîáû óäîâëåò-
âîðèòü ïåðâûõ êëèåíòîâ è îáåñïå÷èòü îáðàòíóþ ñâÿçü äëÿ áóäóùåé ðàçðàáîòêè ïðîäóêòà â ðàì-
êàõ öåëåâîãî ñîäåðæàíèÿ. Ñ ïîìîùüþ MVP êîìàíäà ìîæåò ïðîâåðèòü ïðàâèëüíîñòü îïðåäåëåííûõ 
ïðåäïîëîæåíèé çà îòíîñèòåëüíî êîðîòêèé ïðîìåæóòîê âðåìåíè. Ãèáêèé ïîäõîä ãàðàíòèðóåò, ÷òî 
êîìàíäà âñåãäà ïîñòàâëÿåò òî, ÷òî íàèáîëåå öåííî äëÿ êëèåíòîâ, ïîëüçîâàòåëåé èëè çàèíòåðåñî-
âàííûõ ñòîðîí, êàê ìîæíî ðàíüøå. Áîëåå æåñòêèì îïðåäåëåíèåì ñîäåðæàíèÿ ÿâëÿåòñÿ “òîëüêî òî, 
÷òî âàì íóæíî”, ÷òîáû êîìàíäà ìîãëà íà÷àòü âûïîëíÿòü ðàáîòó.
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè

Êëþ÷åâîé ïîêàçàòåëü êîìïåòåíòíîñòè Agile-ëèäåð ...

Îïðåäåëÿåò ðåçóëüòàòû ïðîåêòà.
Îïðåäåëÿåò ðåçóëüòàòû ïðîåêòà. Çíàåò 
è îáúÿñíÿåò ðàçíèöó ìåæäó öåëÿìè 
è ðåçóëüòàòàìè. Ñèñòåìàòèçèðóåò öåëè 
è ñâÿçàííûå ðåçóëüòàòû. Çíàåò è óìåëî 
èñïîëüçóåò èåðàðõèþ öåëåé

Îïðåäåëÿåò ðåøåíèå èëè ðåçóëüòàò, 
îòòàëêèâàÿñü îò ìèíèìàëüíî 
æèçíåñïîñîáíîãî èëè ïðîäàâàåìîãî 
ïðîäóêòà.
Îïðåäåëÿåò ðåøåíèå èëè ðåçóëüòàò, 
îòòàëêèâàÿñü îò MVP. Çíàåò è îáúÿñíÿåò 
ðàçíèöó ìåæäó öåëÿìè è ðåçóëüòàòàìè 
(ðåøåíèÿìè). Ñèñòåìàòèçèðóåò öåëè 
è ñâÿçàííûå ðåøåíèÿ (ðåçóëüòàòû), 
îñíîâûâàÿñü íà MVP. Ïîíèìàåò çàäà÷è 
è ïðèîðèòåòû êëèåíòîâ âìåñòå ñ èõ öåëÿìè

Ñòðóêòóðèðóåò ñîäåðæàíèå ïðîåêòà.
Çíàåò è ðàçúÿñíÿåò öåëü è ïðåèìóùåñòâà 
ñòðóêòóðû, îïðåäåëÿþùåé ñîäåðæàíèå 
ïðîåêòà. Çíàåò è ïðèìåíÿåò ïðèíöèïû 
ñîçäàíèÿ ñòðóêòóðíîé äåêîìïîçèöèè ðàáîò. 
Ðàçúÿñíÿåò ðàçëè÷èÿ ìåæäó ðàçíûìè 
ïðèíöèïàìè ïîñòðîåíèÿ ñòðóêòóðíîé 
äåêîìïîçèöèè ðàáîò. Ïîíèìàåò ïðèíöèïû 
îïðåäåëåíèÿ ãðàíèö ïðîåêòà è ìîæåò 
ïðèâåñòè ïðèìåðû. Ðàçúÿñíÿåò, ïî÷åìó 
è â êàêèõ ñëó÷àÿõ ïðè èñïîëüçîâàíèè 
èòåðàòèâíîãî (“ãèáêîãî”) ïîäõîäà 
ê ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ìîæåò íå òðåáîâàòüñÿ 
äåòàëüíàÿ ñòðóêòóðíàÿ äåêîìïîçèöèÿ ðàáîò

Îáåñïå÷èâàåò îïðåäåëåíèå MVP.
Çíàåò è îáúÿñíÿåò íàçíà÷åíèå 
è ïðåèìóùåñòâà MVP. Çíàåò è ïðèìåíÿåò 
ïðèíöèïû ïðèîðèòèçàöèè ðåçóëüòàòîâ 
(ðèñê, öåííîñòü, ðåñóðñû...). Îáúÿñíÿåò 
ðàçëè÷èÿ â ïðèíöèïàõ ïðèîðèòèçàöèè 
ðåçóëüòàòîâ. Îáúÿñíÿåò õàðàêòåðèñòèêè 
îãðàíè÷åíèé äëÿ Agile-ðàáîòû è ìîæåò 
ïðèâåñòè ïðèìåðû. Àðãóìåíòèðîâàííî 
âîçðàæàåò ïðîòèâ íà÷àëà ðàáîòû òîëüêî 
ñ ïîÿâëåíèåì ïîëíîñòüþ äåòàëèçèðîâàííîãî 
áýêëîãà

Îïðåäåëÿåò ïàêåòû ðàáîò ïðîåêòà.
Îïðåäåëÿåò è ïëàíèðóåò ïàêåòû ðàáîò 
èëè ýëåìåíòàðíûå ðàáîòû. Ðàçúÿñíÿåò öåëü 
è ïðåèìóùåñòâà ïðàâèëüíî îïðåäåëåííûõ 
ïàêåòîâ ðàáîò. Íàçûâàåò è îáúÿñíÿåò ñïîñîáû 
îïðåäåëåíèÿ ïàêåòîâ ðàáîò

Îïðåäåëÿåò ñòðóêòóðó óñïåøíîé 
èíêðåìåíòíîé ïîñòàâêè.
Îïðåäåëÿåò ïðèîðèòåòû ïîñòàâêè èñõîäÿ 
èç ïîòðåáíîñòåé ïîëüçîâàòåëÿ. Îáúÿñíÿåò 
öåëü è ïðåèìóùåñòâà ïîòðåáíîñòåé 
ïîëüçîâàòåëÿ, îñíîâûâàÿñü íà îïðåäåëåíèè 
ïðèîðèòåòîâ è îöåíêå ðèñêîâ. Ñïîñîáñòâóåò 
ðàçâèòèþ ïîòðåáíîñòåé ïîëüçîâàòåëÿ

Ñîçäàåò è ïîääåðæèâàåò êîíôèãóðàöèþ 
ñîäåðæàíèÿ.
Óïðàâëÿåò êîíôèãóðàöèåé ñîäåðæàíèÿ 
ïðîåêòà. Îïðåäåëÿåò ðîëè è îáÿçàííîñòè, 
ñâÿçàííûå ñ óïðàâëåíèåì êîíôèãóðàöèåé 
ñîäåðæàíèÿ ïðîåêòà. Îïðåäåëÿåò ñâÿçü 
êîíôèãóðàöèè ñîäåðæàíèÿ ïðîåêòà è îáùåãî 
ïîäõîäà ê åãî ðåàëèçàöèè (ïîñëåäîâàòåëüíî 
èëè èòåðàòèâíî). Ñðàâíèâàåò ïðîãðåññ 
è îñâîåííûé îáúåì ñ áàçîâûì ïëàíîì

Ôîêóñèðóåòñÿ íà MVP äëÿ íóæä ïîëüçîâàòåëÿ. 
Ïîíèìàåò, êàêèå ðîëè è öåðåìîíèè ñëåäóåò 
èñïîëüçîâàòü äëÿ îïðåäåëåíèÿ è àäàïòàöèè 
êîíôèãóðàöèè ñîäåðæàíèÿ. Ïîíèìàåò 
îáùèé èòåðàòèâíûé ïîäõîä, ñîãëàñîâàííûé 
ñ óñòàíîâëåííûìè ïðèíöèïàìè è ïðàêòèêàìè. 
Ñðàâíèâàåò ïðîãðåññ è ïîëó÷åííóþ öåííîñòü 
ñ ïëàíîì ðåëèçîâ, èñïîëüçóÿ ìåòðèêè, 
îñíîâàííûå íà ñîäåðæàíèè, áýêëîãå, 
ñêîðîñòè, ñòîèìîñòè
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Óïðàâëåí÷åñêèå ãðóïïû ïðîöåññîâ

Îïðåäåëåíèå ñîäåðæàíèÿ. 
Îïðåäåëåíèå ñòðóêòóðû äåêîìïîçèöèè ðàáîò WBS. 
Îïðåäåëåíèå ðàáîò è îïåðàöèé

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Òåõíè÷åñêîå îáîñíîâàíèå, Îïûò ïðåäûäóùèõ 
ïðîåêòîâ, Óñòàâ ïðîåêòà, Ïëàí óïðàâëåíèÿ 
ïðîåêòîì, Òåõíè÷åñêîå çàäàíèå, Òðåáîâàíèÿ, 
Ñòðóêòóðà äåêîìïîçèöèè ïðîäóêòà, Ñòðóêòóðà 
äåêîìïîçèöèè ðàáîò

Áèçíåñ-öåëè, Âèäåíèå ïðîäóêòà, Âñòðå÷à 
ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ ïðîäóêòà, 
Äîðîæíàÿ êàðòà, Áýêëîã ïðîäóêòà, Áýêëîã 
ñïðèíòà, Èíêðåìåíò, Èñòîðèÿ ïîëüçîâàòåëÿ, 
Êðèòåðèè ãîòîâíîñòè, Ìèíèìàëüíî 
æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò, Îöåíêà èñòîðèé, 
Ïëàíèðîâàíèå ñïðèíòà, Ðåëèç ïðîäóêòà

Çíàíèÿ
Óïðàâëåíèå êîíôèãóðàöèåé; Èåðàðõè÷åñêèå è íå èåðàðõè÷åñêèå ñòðóêòóðû; Ïëàíèðîâàíèå 

ïàêåòîâ ðàáîò; Îïðåäåëåíèå ñîäåðæàíèÿ ïðîåêòà (ñ îïðåäåëåíèåì òîãî, ÷òî íå âõîäèò â ñîäåðæà-
íèå ïðîåêòà); Ìåòîäû îïðåäåëåíèÿ ñîäåðæàíèÿ (íàïðèìåð, ñöåíàðèåâ èñïîëüçîâàíèÿ èëè ìåòîä 
àíàëîãîâ); “Ðàñïîëçàíèå” ñîäåðæàíèÿ; Îãðàíè÷åíèÿ; Ñòðóêòóðíàÿ äåêîìïîçèöèÿ ðàáîò; Ñòðóêòóð-
íàÿ äåêîìïîçèöèÿ ïðîäóêòà; Ïàêåòû ðàáîò; Ñëîâàðü ñòðóêòóðíîé äåêîìïîçèöèè ðàáîò; Ñîäåðæà-
íèå ïëàíîâ ïðîåêòà; Ìåòîäû ñáîðà è äîêóìåíòèðîâàíèÿ òðåáîâàíèé ê ïðîäóêòó ïðîåêòà; Ìåòîäû 
îïðåäåëåíèÿ è îïèñàíèÿ ñîäåðæàíèÿ ïðîåêòà; Áýêëîã; MVP (ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé ïðî-
äóêò); Ïîëüçîâàòåëüñêàÿ èñòîðèÿ.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Ïðèîðèòèçàöèÿ; Ïîñòðîåíèå ñòðóêòóðíîé äåêîìïîçèöèè ðàáîò; Ïîñòðîåíèå ñòðóêòóðíîé 

äåêîìïîçèöèè ïðîäóêòà; Ãèáêàÿ ðàçðàáîòêà; Âûáîð æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà; Îïðåäåëåíèå íå-
îáõîäèìîé è äîñòàòî÷íîé ñòåïåíè äåòàëèçàöèè ïëàíîâ ïðîåêòà ñ ó÷åòîì ïðîäîëæèòåëüíîñòè è ñî-
ñòàâà ôàç æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà è äðóãèõ ôàêòîðîâ ñëîæíîñòè. 

Óïðàâëåíèå ñîäåðæàíèåì ïðîåêòà

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, Òåõíè÷åñêîå 
çàäàíèå, Òðåáîâàíèÿ, Ñòðóêòóðà äåêîìïîçèöèè 
ïðîäóêòà, Ñòðóêòóðà äåêîìïîçèöèè ðàáîò, 
Îò÷åòû î âûïîëíåííûõ ðàáîòàõ

Äîðîæíàÿ êàðòà, Äèàãðàììà ñãîðàíèÿ, 
Áýêëîã ïðîäóêòà, Áýêëîã ñïðèíòà, Èíêðåìåíò, 
Èñòîðèÿ ïîëüçîâàòåëÿ, Êðèòåðèè ãîòîâíîñòè, 
Îöåíêà èñòîðèé, Ïëàíèðîâàíèå ñïðèíòà, 
Ðåëèç ïðîäóêòà, Ñêðàì-äîñêà, Ñïèñîê äåôåêòîâ, 
Ñïðèíò, Öåëü ñïðèíòà, Ñòåíäàï-ìèòèíã

Çíàíèÿ
Îïðåäåëåíèå ñîäåðæàíèÿ ïðîåêòà (ñ îïðåäåëåíèåì òîãî, ÷òî íå âõîäèò â ñîäåðæàíèå ïðî-

åêòà); Ìåòîäû îïðåäåëåíèÿ ñîäåðæàíèÿ, íàïðèìåð ìåòîä ñöåíàðèåâ èñïîëüçîâàíèÿ èëè ìåòîä 
àíàëîãîâ; “Ðàñïîëçàíèå” ñîäåðæàíèÿ; Îãðàíè÷åíèÿ; Ìåòîäû êîíòðîëÿ ðåçóëüòàòîâ; Ïàêåòû ðàáîò; 
Ñîäåðæàíèå ïëàíîâ ïðîåêòà; Ìåòîäû ìîíèòîðèíãà è êîíòðîëÿ ðàáîò ïðîåêòà; Ìåòîäû èíòåãðèðî-
âàííîãî êîíòðîëÿ èçìåíåíèé; Áýêëîã; MVP (ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò); Àíàëèç öåí-
íîñòè; Êàðòà èñòîðèé; Òåõíè÷åñêèé äîëã; Ïîëüçîâàòåëüñêàÿ èñòîðèÿ.
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Óìåíèÿ è íàâûêè
Âûÿâëÿåíèå ïðîòèâîðå÷èé è ðàññîãëàñîâàíèé â ïëàíàõ ïðîåêòà; Îïðåäåëåíèå ïåðèîäè÷-

íîñòò è ôîðìàòà ôîðìèðîâàíèÿ ïðîåêòíîé îò÷åòíîñòè; Âûÿâëåíèå è àíàëèç ïðè÷èí îòêëîíåíèé 
â ïðîåêòå; Îáåñïå÷åíèå ñîãëàñîâàííîñòè è íåïðîòèâîðå÷èâîñòè èçìåíåíèé ïðîåêòà, èõ ïðèåìëå-
ìîñòè äëÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà; Óòî÷íåíèå áýêëîãà.

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Ìàÿòíèê — äâà ðåæèìà ðàáîòû, ñòàáèëüíûé è íåñòàáèëüíûé. 
Îòñóòñòâèå öåííîñòè äîëãîñðî÷íûõ íàêîïëåíèé. 
Ìîáèëèçàöèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ 
êàê îñíîâíîé èíñòðóìåíò

Â íåñòàáèëüíîì ðåæèìå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ åñòü ðèñê ñòðåìëåíèÿ âûøåñòîÿùèõ ðóêîâîäè-
òåëåé ïðîèãíîðèðîâàòü ñèñòåìíûé äèçàéí ïðîäóêòà (êîíöåïöèþ, òåõíè÷åñêîå çàäàíèå, âèäåíèå 
ïðîäóêòà è ò. ï.) â ñâÿçè ñ ïîñûëîì ñðî÷íî ïåðåéòè ê ñîçäàíèþ ïðîäóêòà, äîêëàäûâàÿ î íà÷àëå 
ðàáîò, îñâàèâàÿ âûäåëåííûå ñðåäñòâà, íà÷àâ ðàñõîäîâàòü âûäåëåííûå ðåñóðñû êàê ìîæíî ðàíüøå. 
Ðóêîâîäèòåëþ ïðîåêòà ñëåäóåò ïðîàíàëèçèðîâàòü âîçíèêàþùèå ïðè ýòîì ðèñêè è ïðè íåîáõîäè-
ìîñòè ïðîâîäèòü ñ âûøåñòîÿùèìè ðóêîâîäèòåëÿìè è êëþ÷åâûìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè 
ðàçúÿñíèòåëüíóþ ðàáîòó, íàõîäÿ ïîäõîäÿùèå àðãóìåíòû, íàïðèìåð íåõâàòêà ðåñóðñîâ íà ñëåäó-
þùèõ ôàçàõ ïðîåêòà (åñëè “âûÿñíèòñÿ, ÷òî áåæàëè íå òóäà”), íåöåëåâîå ðàñõîäîâàíèå ñðåäñòâ, 
äåìîòèâàöèÿ êîìàíä ïðè îáíàðóæåííîì íåñîîòâåòñòâèè èíòåðåñàì êëèåíòîâ. Â ñòàáèëüíîì ðå-
æèìå ìîæåò áûòü ñëîæíî íàéòè âëàäåëüöà ïðîäóêòà, òàê êàê ëèäåðû-íàçíà÷åíöû ÷àñòî ñòðåìÿòñÿ 
ïåðåëîæèòü êîíêðåòíóþ îòâåòñòâåííîñòü íà “ñîñåäåé”. Ôîðìóëèðîâêà òðåáîâàíèé ê ïðîäóêòó èëè 
áýêëîãà ìîæåò ïîòðåáîâàòü áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ñîãëàñîâàíèé, â òîì ÷èñëå “ïî êðóãó”. Ïîäõîäÿ-
ùåé òåõíèêîé çäåñü ìîæåò ñòàòü ÿâíîå ïðèâëå÷åíèå áóäóùèõ êëèåíòîâ ê îïðåäåëåíèþ äèçàéíà 
ïðîäóêòà è ïîèñê íîâûõ ëèäåðîâ ðàçâèòèÿ ïðîäóêòà èëè ó÷àñòíèêîâ êîìàíäû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì 
ñ ñîáëþäåíèåì íåîáõîäèìîãî “ïîëèòåñà” â îòíîøåíèè “âëàñòü ïðåäåðæàùèõ” (âêëþ÷åíèå óâàæàå-
ìûõ ëþäåé â óïðàâëÿþùèé êîìèòåò è ò. ï.). 

Ñëîæíîñòü ñîãëàñîâàíèÿ öåëåé è ðàáîò, íàïðàâëåííûõ íà ðåàëèçàöèþ îòëîæåííûõ ýôôåê-
òîâ ïðîåêòà èëè ïðîäóêòà, ìîæåò áûòü âûçâàíà òðàäèöèîííûì ðîññèéñêèì íåïðèÿòèåì öåííîñòè 
äîëãîñðî÷íûõ íàêîïëåíèé. Ïðè âîçíèêíîâåíèè òàêèõ ñèãíàëîâ îò êëþ÷åâûõ çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí (çàêàç÷èêîâ, ñîèñïîëíèòåëåé, êîìàíäû ïðîåêòà) ñòîèò ðàñøèðèòü ðàìêè àíàëèçà è äèçàéíà 
ïðîäóêòà, øèðå ïîñìîòðåòü íà îêðóæåíèå ïðîåêòà, ïðèíÿâ âî âíèìàíèå ïåðñïåêòèâó èçìåíåíèÿ 
êîíòåêñòà — óñëîâèé ýêñïëóàòàöèè ïðîäóêòà, ðûíî÷íûõ òðåíäîâ, êóëüòóðû, êà÷åñòâà ïåðñîíàëà 
è ïð. — è, âîçìîæíî, èíèöèèðîâàòü ñèñòåìíûé ïåðåñìîòð ïðîäóêòà, äîïóùåíèé è îãðàíè÷åíèé, 
öåëåé, öåííîñòè, ðèñêîâ ïðîåêòà.

Ó÷èòûâàÿ èñòîðè÷åñêóþ âàæíîñòü ðàñïîëàãàåìûõ ðåñóðñîâ êàê ðîññèéñêîãî ìåðèëà âàæíî-
ñòè è ñòàòóñà ëþáîãî ðóêîâîäèòåëÿ, ïðè äîñòàòî÷íîé çàèíòåðåñîâàííîñòè â ïðîåêòå ïîÿâëÿåòñÿ 
âîçìîæíîñòü çàÿâèòü èçáûòî÷íûå ðåñóðñû äëÿ êîìïåíñàöèè ïðîáåëîâ â òåõíîëîãèÿõ, òðóäîâûõ 
ðåñóðñàõ è êîìïåòåíöèÿõ (íàïðèìåð, ïóòåì ïðèâëå÷åíèÿ àóòñîðñèíãà), óïðàâëåíèè (ðåçåðâû íà 
âíåøíèé êîíñàëòèíã èëè íàåì êîìïåòåíòíûõ ïðîôåññèîíàëîâ).

Àâòîíîìíîñòü íèçîâûõ êëàñòåðíûõ ñòðóêòóð. 
Íåïðàâîâîé õàðàêòåð óïðàâëåíèÿ

Âçàèìîäåéñòâèå ñ àâòîíîìíûìè êëàñòåðíûìè ÿ÷åéêàìè (áðèãàäû, ïîäðàçäåëåíèÿ, ñîîáùå-
ñòâà) íà óêðóïíåííîì óðîâíå ïàêåòîâ ðàáîò è ðåàëèçàöèè ïðîåêòíûõ çàäà÷ “ïîä êëþ÷” äàåò âîç-
ìîæíîñòü äîïîëíèòåëüíîãî ôîêóñà íà öåëÿõ, ïðîäóêòå, ðàçâèòèè âçàèìîîòíîøåíèé ñ çàèíòåðåñî-
âàííûìè ñòîðîíàìè. Îäíàêî ïðè ýòîì åñòü ðèñê, ÷òî ñîäåðæàíèå íå áóäåò îäíîçíà÷íî ðàçúÿñíåíî 
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êîíå÷íûì èñïîëíèòåëÿì, à ïîñëåäíèå ñìîãóò áåñêîíòðîëüíî äîáàâèòü è êîððåêòèðîâàòü ñîäåðæà-
íèå. Ýòî ìîæåò áûòü êîìïåíñèðîâàíî ñîîòâåòñòâóþùèìè êîíòðîëüíûìè ïðîöåäóðàìè è êîììóíè-
êàöèÿìè, â òîì ÷èñëå íåôîðìàëüíûìè (êîòîðûå, îäíàêî, íå äîëæíû áûòü ðàñöåíåíû êàê ïîïûòêè 
äèðåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ âíóòðåííåé æèçíüþ êëàñòåðà).

Â ðîññèéñêîé òðàäèöèè âñåãäà åñòü ðèñê íåîôèöèàëüíîãî íàçíà÷åíèÿ äèðåêòèâíûõ ñðîêîâ, 
âûñêàçûâàíèÿ òðåáîâàíèé è ïðî÷åãî âëèÿòåëüíûìè ðóêîâîäèòåëÿìè áåç îòðàáîòêè ïî ôîðìàëüíûì 
ïðîöåäóðàì. Ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà äîëæåí óìåòü ïîëó÷èòü ïîääåðæêó ñïîíñîðà, âûøåñòîÿùèõ ðó-
êîâîäèòåëåé, âëèÿòåëüíûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ñòåïåíè äîêóìåíòèðîâàíèÿ 
óïðàâëåí÷åñêèõ è ñîäåðæàòåëüíûõ ðåøåíèé, äîñòàòî÷íîé äëÿ ýôôåêòèâíîé ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. 
Ê ÷èñëó ïîëåçíûõ èíñòðóìåíòîâ äëÿ ðåøåíèÿ ýòîé ïðîáëåìû îòíîñÿòñÿ èñêóññòâî ïåðåãîâîðîâ, 
ñîçäàíèå êîàëèöèé, ïîèñê êîìïðîìèññîâ, èçó÷åíèå è èñïîëüçîâàíèå êóëüòóðíûõ îñîáåííîñòåé, 
ðàçâèòèå ñîáñòâåííîé ñîöèàëüíîé ñåòè, èñïîëüçîâàíèå “ñëàáûõ ñâÿçåé”. 

19. Ñðîêè

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Äàííûé ýëåìåíò êîìïåòåíòíîñòè âêëþ÷àåò îïðåäåëåíèå ïîñëåäîâàòåëüíîñòè, äëèòåëüíîñòè 

è ñðîêîâ ðåàëèçàöèè âñåõ êîìïîíåíòîâ ïðîåêòà ñ öåëüþ îïòèìèçàöèè åãî âûïîëíåíèÿ ïî âðåìåíè. 
Ïðîôåññèîíàë, îáëàäàþùèé äàííûì ýëåìåíòîì êîìïåòåíòíîñòè, ñïîñîáåí îïðåäåëÿòü ïîñëåäîâà-
òåëüíîñòü, îïòèìèçèðîâàòü, îòñëåæèâàòü è êîíòðîëèðîâàòü ïðîäîëæèòåëüíîñòü è ñðîêè ðåàëèçà-
öèè âñåõ êîìïîíåíòîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ñâîåâðåìåííîãî ïîëó÷åíèÿ ñîãëàñîâàííûõ ðåçóëüòàòîâ 
ïðîåêòà. 

Öåëü êàëåíäàðíîãî ïëàíèðîâàíèÿ ðàáîò — îïðåäåëèòü, êàêèå äåéñòâèÿ è êîãäà íåîáõîäèìî 
ðåàëèçîâàòü, ÷òîáû âûïîëíåíèå ïðîåêòà áûëî áû îïòèìàëüíûì âî âðåìåíè. Â ñëó÷àå ñ ïðîåêòà-
ìè ïîä äåéñòâèÿìè èëè êîìïîíåíòàìè ïîíèìàþòñÿ, íàïðèìåð, ïàêåòû ðàáîò è ôàçû ïðîåêòà. Ýòè 
äåéñòâèÿ íåîáõîäèìî ïðîàíàëèçèðîâàòü, ÷òîáû îïðåäåëèòü ïîñëåäîâàòåëüíîñòü èõ âûïîëíåíèÿ, 
îöåíèòü äëèòåëüíîñòü, ïðåäñòàâèòü è âèçóàëèçèðîâàòü èõ â êàëåíäàðíîì ïëàíå, à òàêæå íàçíà÷èòü 
íà âûïîëíåíèå îòäåëüíûõ ëþäåé èëè êîìàíäû, ðàáîòà êîòîðûõ äîëæíà áûòü îðãàíèçîâàíà îïòè-
ìàëüíûì îáðàçîì. Îòêëîíåíèÿ â èñïîëíåíèè êàëåíäàðíîãî ïëàíà ïîä âëèÿíèåì âíåøíèõ ôàêòî-
ðîâ (èçìåíåíèé â ðåçóëüòàòàõ, òðåáîâàíèÿõ, äåôèöèòà ðåñóðñîâ èëè äåíåã è ò. ä.) èëè âíóòðåííèõ 
ôàêòîðîâ (çàäåðæêè ïîñòàâîê èëè íåñîîòâåòñòâèå ïîñòàâëÿåìûõ ïðîäóêòîâ òðåáîâàíèÿì) ìîãóò 
ïîòðåáîâàòü êîððåêòèðîâêè êàëåíäàðíîãî ïëàíà, êîòîðûé íåîáõîäèìî ïåðèîäè÷åñêè ñðàâíèâàòü 
ñ áàçîâîé âåðñèåé, è âíåñåíèÿ èçìåíåíèé â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè. Ïðè èñïîëüçîâàíèè èòåðàòèâ-
íîãî ïëàíèðîâàíèÿ êàëåíäàðíûé ïëàí ìîæåò áûòü ðàçäåëåí íà âðåìåííûå ïåðèîäû îïðåäåëåííîé 
ïðîäîëæèòåëüíîñòè. Äëÿ êàæäîé èòåðàöèè çàäàåòñÿ îïðåäåëåííàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü çàäà÷ (íà-
ïðèìåð, ïðîåêòèðîâàíèå, âûïîëíåíèå, òåñòèðîâàíèå è âíåäðåíèå). Çàòåì â ïðîöåññå îáùåãî ïëà-
íèðîâàíèÿ ïðîåêòà îïðåäåëÿåòñÿ êîëè÷åñòâî èòåðàöèé, à òàêæå äðóãèå çàäà÷è óïðàâëåí÷åñêîãî 
õàðàêòåðà (íàïðèìåð, ïîäãîòîâêà, ìîíèòîðèíã è ò. ä.). Åñëè ñóùåñòâóåò íåîïðåäåëåííîñòü îòíîñè-
òåëüíî òîãî, ñêîëüêî âðåìåíè ïîòðåáóåòñÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ êîíêðåòíîé ôàçû èëè çàäà÷è, â êàëåí-
äàðíûé ïëàí íóæíî âêëþ÷èòü âðåìåííîé “áóôåð” èëè âðåìåííîé ðåçåðâ.
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Êîíöåïöèÿ â Agile
Âðåìÿ — ôåíîìåí, êîòîðûì òðóäíî óïðàâëÿòü. Â êîíöå êîíöîâ, äàæå åñëè âû íè÷åãî íå 

äåëàå òå, âðåìÿ âñå ðàâíî ïðîõîäèò, è âû ïðîñòî òåðÿåòå âðåìÿ. ×òî íóæíî äåëàòü âñåãäà, òàê ýòî 
ðàçóìíî èñïîëüçîâàòü èìåþùååñÿ âðåìÿ, è ýòî ñòîèò ëþáûõ ïðåäïðèíèìàåìûõ óñèëèé. Âðåìÿ íå 
äîëæíî òðàòèòüñÿ âïóñòóþ. 

Êîìàíäà ðàññìàòðèâàåò, ÷òî íåîáõîäèìî ñäåëàòü è êàêèå óñèëèÿ òðåáóþòñÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû 
íàèëó÷øèì îáðàçîì èñïîëüçîâàòü îòâåäåííîå âðåìÿ. Êîìàíäà (÷àñòî) ðàáîòàåò â ôèêñèðîâàííûõ 
“âðåìåííûõ ðàìêàõ” (òàéì-áîêñàõ) â òåìïå, êîòîðûé ìîæåò áûòü ïîääåðæàí â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî 
ïåðèîäà. Öåííîñòü, ñîçäàâàåìàÿ â êàæäîì âðåìåííîì ïðîìåæóòêå, îïðåäåëÿåòñÿ çàðàíåå, ÷òîáû 
êîíòðîëèðîâàòü èñïîëüçîâàíèå ðàñïîëàãàåìîãî âðåìåíè.

Òàéì-ìåíåäæìåíò îòíîñèòåëüíî ïðîñò, êîãäà åñòü îäíà êîìàíäà. Ðóêîâîäñòâî íåñêîëüêèìè 
êîìàíäàìè òðåáóåò áîëüøåé êîîðäèíàöèè. Ïîýòîìó âàæíî ïåðåâåñòè âèäåíèå è îñíîâíûå öåëè 
â ðàçëè÷íûå àêòèâíîñòè èëè ïàêåòû ðàáîò è îáåñïå÷èòü, ÷òîáû îíè èìåëè çíà÷åíèå è áûëè ïðèíÿ-
òû ëþäüìè â ðàçëè÷íûõ êîìàíäàõ. Ïåðåä òåì êàê êîìàíäû ïðèñòóïàþò ê ðàáîòå, íàñòóïàåò ìîìåíò, 
êîãäà ìàñøòàáíàÿ èñòîðèÿ (îáúåì ðàáîòû) ñîáèðàåòñÿ è óïîðÿäî÷èâàåòñÿ, ÷òîáû îöåíèòü êîëè÷å-
ñòâî íåîáõîäèìûõ èòåðàöèé.
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Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè

Êëþ÷åâîé ïîêàçàòåëü êîìïåòåíòíîñòè Agile-ëèäåð ...

Îïðåäåëÿåò ðàáîòû, íåîáõîäèìûå 
äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.
Îïðåäåëÿåò äåéñòâèÿ, âûïîëíåíèå êîòîðûõ 
íåîáõîäèìî äëÿ ïîëó÷åíèÿ ðåçóëüòàòîâ 
ïðîåêòà. Îïðåäåëÿåò ðàáîòû ïîñëå àíàëèçà 
ïàêåòîâ ðàáîò ñòðóêòóðíîé äåêîìïîçèöèè 
ðàáîò

Îïðåäåëÿåò ïðîäóêò äëÿ ñëåäóþùåé 
ïîñòàâêè.
Íàäåëÿåò êîìàíäó ïîëíîìî÷èÿìè îïðåäåëÿòü, 
íà îñíîâå ïîòðåáíîñòåé ïîëüçîâàòåëåé, 
ïðîäóêòû è ïðèîðèòåòû äëÿ ñëåäóþùåé 
ïîñòàâêè. Ïîçâîëÿåò êîìàíäå âûäåëÿòü 
èç ïîòðåáíîñòåé ïîëüçîâàòåëåé ïðîäóêòû 
è ïðèîðèòåòû, îñíîâàííûå íà ïîòðåáíîñòÿõ 
ïîëüçîâàòåëåé ñ ó÷åòîì íåîïðåäåëåííîñòè

Îïðåäåëÿåò íåîáõîäèìûå òðóäîçàòðàòû 
è äëèòåëüíîñòü ðàáîò.
Îïðåäåëÿåò íåîáõîäèìûå òðóäîçàòðàòû 
è äëèòåëüíîñòü âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. 
Îïðåäåëÿåò òèïû ðåñóðñîâ, êîòîðûå ìîãóò 
ïîíàäîáèòüñÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. 
Îïðåäåëÿåò, êàêèå ðåñóðñû ìîãóò áûòü 
çàäåéñòâîâàíû, è äåëàåò îáîñíîâàííûé âûáîð

Îöåíèâàåò óñèëèÿ è êîëè÷åñòâî èòåðàöèé 
(ñïðèíòîâ).
Äàåò êîìàíäå âîçìîæíîñòü îïðåäåëÿòü 
òðóäîåìêîñòü. Ïîìîãàåò êîìàíäå îïðåäåëèòü 
íåîáõîäèìûå òèïû ðåñóðñîâ è ïîòðåáíîñòè 
â ïåðñîíàëå. Ïîçâîëÿåò êîìàíäå ïðèíèìàòü 
ðåøåíèÿ ïî âîïðîñàì ðàçëè÷íûõ ðåñóðñîâ 
è ïåðñîíàëà

Âûáèðàåò ïîäõîä ê ôîðìèðîâàíèþ 
êàëåíäàðíîãî ïëàíà è îïðåäåëåíèþ ýòàïîâ 
ïðîåêòà.
Çíàåò ðàçíûå òåõíèêè ïëàíèðîâàíèÿ. 
Âûáèðàåò íàèáîëåå ïîäõîäÿùèå òåõíèêè 
ïëàíèðîâàíèÿ. Ïðàâèëüíî îïðåäåëÿåò ýòàïû 
ïðîåêòà (ôàçû, ñòàäèè). Çíàåò, êàê âëèÿåò 
íåîïðåäåëåííîñòü íà ïëàíèðîâàíèå è êàê 
ìîæíî ìèíèìèçèðîâàòü ýòî âëèÿíèå

Îïðåäåëÿåò äîðîæíóþ êàðòó 
(âêëþ÷àÿ èíêðåìåíòû è ðåçóëüòàòû).
Âëàäååò ðàçëè÷íûìè òåõíèêàìè îöåíêè 
è ïëàíèðîâàíèÿ ãèáêîé ðàáîòû. Âûáèðàåò 
ñîîòâåòñòâóþùèå ìåòîäû îöåíêè 
è ïëàíèðîâàíèÿ. Îïðåäåëÿåò ïîäõîäÿùóþ 
äîðîæíóþ êàðòó è åå ýòàïû. Çíàåò î âëèÿíèè 
íåîïðåäåëåííîñòè íà îöåíêó è ïëàíèðîâàíèå 
è ïðåäñòàâëÿåò, êàê èçâëå÷ü èç ýòîãî ïîëüçó

Îïðåäåëÿåò ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðàáîò 
ïðîåêòà è ñîçäàåò êàëåíäàðíûé ïëàí 
(ðàñïèñàíèå) ïðîåêòà.
Îïðåäåëÿåò ïîñëåäîâàòåëüíîñòü âûïîëíåíèÿ 
ðàáîò ïðîåêòà. Îïðåäåëÿåò çàâèñèìîñòè. 
Âû÷èñëÿåò êðèòè÷åñêèé ïóòü. Âûðàâíèâàåò 
çàãðóçêó ðåñóðñîâ äëÿ ïîëó÷åííîãî ïëàíà

Óñòàíàâëèâàåò ïîñëåäîâàòåëüíîñòü 
ïîñòàâîê è èíêðåìåíòîâ.
Óñòàíàâëèâàåò ïîñëåäîâàòåëüíîñòü 
ðåàëèçàöèè áýêëîãà. Îïðåäåëÿåò 
çàâèñèìîñòè è âçàèìîâëèÿíèÿ. Óâåëè÷èâàåò 
ñêîðîñòü ðàçðàáîòêè. Ñòèìóëèðóåò 
êîìàíäû ê ïîâûøåíèþ îñâåäîìëåííîñòè 
î áèçíåñ-ïðèîðèòåòàõ, ðèñêàõ, çàâèñèìîñòÿõ 
è óïðàâëÿåò èìè ñîîòâåòñòâåííî. Ðàñøèðÿåò 
âîçìîæíîñòè êîìàíä äëÿ ðåàëèçàöèè ïëàíîâ
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Êëþ÷åâîé ïîêàçàòåëü êîìïåòåíòíîñòè Agile-ëèäåð ...

Îòñëåæèâàåò ïðîãðåññ ïðîåêòà è âíîñèò 
íåîáõîäèìûå èçìåíåíèÿ â êàëåíäàðíûé 
ïëàí.
Çíàåò, êîãäà è êàê èñïîëüçîâàòü ðàçíûå 
ñèñòåìû êîíòðîëÿ âûïîëíåíèÿ êàëåíäàðíîãî 
ïëàíà. Âíîñèò â êàëåíäàðíûé ïëàí èçìåíåíèÿ 
ïîä âëèÿíèåì ðàçíûõ äåñòàáèëèçèðóþùèõ 
ôàêòîðîâ. Ñðàâíèâàåò ïðîãðåññ è îñâîåííûé 
îáúåì ñ áàçîâûì êàëåíäàðíûì ïëàíîì

Êîíòðîëèðóåò ðåçóëüòàòû íà ñîîòâåòñòâèå 
ãðàôèêó ïîñòàâêè è ðåàãèðóåò 
íà èçìåíåíèÿ.
Ñïîñîáñòâóåò ðàáîòå êîìàíä, èñïîëüçóÿ 
íåîáõîäèìóþ âèçóàëèçàöèþ è óëó÷øåíèÿ 
(time box, sprint, velocity) äëÿ äåìîíñòðàöèè 
êîíòðîëÿ. Ïîçâîëÿåò êîìàíäå ñîçäàòü 
óñòîé÷èâûé ðàáî÷èé ïðîöåññ è ðåàãèðîâàòü 
íà èçìåíåíèå áèçíåñ-ïðèîðèòåòîâ. 
Ñðàâíèâàåò ïðîãðåññ è ïîëó÷åííóþ öåííîñòü 
ñ ïëàíîì, èñïîëüçóÿ íåîáõîäèìûå ïîêàçàòåëè 
ïî îáúåìó íåâûïîëíåííîé ðàáîòû, ñêîðîñòè, 
ñòîèìîñòè

Óïðàâëåí÷åñêèå ãðóïïû ïðîöåññîâ

Îïðåäåëåíèå ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ðàáîò.
Îöåíêà äëèòåëüíîñòè ðàáîò.
Ðàçðàáîòêà ðàñïèñàíèÿ

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Óñòàâ ïðîåêòà, Òåõíè÷åñêîå 
çàäàíèå, Ñòðóêòóðà äåêîìïîçèöèè 
ïðîäóêòà, Ñòðóêòóðà äåêîìïîçèöèè 
ðàáîò, Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðàáîò, 
Îöåíêè äëèòåëüíîñòè è îãðàíè÷åíèé ðàáîò, 
Ðàñïèñàíèå ïðîåêòà

Ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò, 
Äîðîæíàÿ êàðòà, Áýêëîã ïðîäóêòà, 
Öåëü ñïðèíòà, Áýêëîã ñïðèíòà, 
Äèàãðàììà çàâèñèìîñòåé, 
Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, Îöåíêà èñòîðèé, 
Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, Ñêðàì-äîñêà, Èíêðåìåíò

Çíàíèÿ
Âèäû æèçíåííûõ öèêëîâ ïðîåêòà; Ôàçû; Âåõè; Òèïû ïëàíèðîâàíèÿ; Ìåòîäû îöåíêè äëèòåëü-

íîñòè îïåðàöèé (ýêñïåðòíûå îöåíêè, îöåíêè ïî àíàëîãàì, ïàðàìåòðè÷åñêèå îöåíêè, àíàëèç ðå-
çåðâîâ è ïð.); Âûðàâíèâàíèå; Ìåòîäû êàëåíäàðíîãî ïëàíèðîâàíèÿ, íàïðèìåð äèàãðàììà Ãàíòà, 
êàíáàí-äîñêà; Íàçíà÷åíèå ðåñóðñîâ; Ñåòåâîé àíàëèç; Áàçîâûå ïëàíû; Ïëàíèðîâàíèå ïî ìåòîäó 
êðèòè÷åñêîãî ïóòè; Ñæàòèå ðàñïèñàíèÿ; Ïëàíèðîâàíèå ïî ôèêñèðîâàííûì âðåìåííûì ïåðèîäàì 
(òàéì-áîêñèíã); Óñêîðåííîå ìîäåëèðîâàíèå è ñîçäàíèå ïðîòîòèïîâ; Ñïèðàëüíàÿ/èòåðà òèâíàÿ/
ãèáêàÿ ðàçðàáîòêà; Êàäåíöèÿ; Êîíöåïöèÿ “òî÷íî â ñðîê”; Ïîäõîä last planner; Ïîêåð ïëàíèðîâà-
íèÿ; Ïëàíèðîâàíèå (ðåëèçà, ñïðèíòà); Îöåíêà èñòîðèé; Ñèíõðîíèçàöèÿ; Òàéì-áîêñ; Öåííîñòü äëÿ 
êëèåíòà; Ñêîðîñòü (ïðîèçâîäèòåëüíîñòü) ðàçðàáîòêè.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Âûáèðàòü òèï æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà è îïðåäåëÿòü åãî ôàçû; Îïðåäåëÿòü íåîáõîäèìóþ 

è äîñòàòî÷íóþ ñòåïåíü äåòàëèçàöèè ïëàíîâ ïðîåêòà ñ ó÷åòîì åãî ïðîäîëæèòåëüíîñòè, ñîñòàâà ôàç 
æèçíåííîãî öèêëà, äðóãèõ ôàêòîðîâ ñëîæíîñòè; Âûÿâëÿòü ïðîòèâîðå÷èÿ è ðàññîãëàñîâàíèÿ â ïëà-
íàõ ïðîåêòà; Ðàçðàáàòûâàòü, ñîãëàñîâûâàòü è îðãàíèçîâûâàòü óòâåðæäåíèå ïëàíîâ ïðîåêòà; Îïðå-
äåëÿòü çàäà÷è äëÿ ïàêåòîâ ðàáîò; Îïðåäåëÿòü çàâèñèìîñòè; Îïðåäåëÿòü ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðåàëè-
çàöèè êîìïîíåíòîâ; Îöåíèâàòü äëèòåëüíîñòü ðàáîò è ðåñóðñû, íåîáõîäèìûå äëÿ èõ âûïîëíåíèÿ.
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Êîíòðîëü ðàñïèñàíèÿ

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Îò÷åòû î âûïîëíåííûõ ðàáîòàõ, Îòêëîíåíèÿ 
îò ðàñïèñàíèÿ, Ðååñòð îòêðûòûõ âîïðîñîâ, 
Çàïðîñû íà èçìåíåíèå, Êîððåêòèðóþùèå 
äåéñòâèÿ

Äîðîæíàÿ êàðòà, Áýêëîã ïðîäóêòà, 
Áýêëîã ñïðèíòà, Äåìî, Ðåòðîñïåêòèâà, 
Ñêðàì-äîñêà, Äèàãðàììà çàâèñèìîñòåé, 
Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, Îöåíêà èñòîðèé

Çíàíèÿ
Ìåòîäû ìîíèòîðèíãà è êîíòðîëÿ ðàáîò ïðîåêòà; Ìåòîäû àíàëèçà èñïîëíåíèÿ ðàñïèñàíèÿ 

(àíàëèç òåíäåíöèé, àíàëèç ïðîãðåññà ïî êðèòè÷åñêîìó ïóòè, àíàëèç ðàñõîäîâàíèÿ áóôåðîâ â êðè-
òè÷åñêîé öåïè, àíàëèç îòñòàâàíèé ïî ìåòîäó îñâîåííîãî îáúåìà); Ïðîãíîçèðîâàíèå ðàñïèñàíèÿ; 
Ñïîñîáû ïðèâåäåíèÿ îòñòàþùèõ îïåðàöèé ïðîåêòà â ñîîòâåòñòâèå ñ ïëàíîì (îïòèìèçàöèÿ ðåñóð-
ñîâ, ìîäåëèðîâàíèå ñöåíàðèåâ, ñæàòèå ðàñïèñàíèÿ); Êàäåíöèÿ.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Îïðåäåëÿòü ïåðèîäè÷íîñòü è ôîðìàò ôîðìèðîâàíèÿ ïðîåêòíîé îò÷åòíîñòè; Âûÿâëÿòü è àíà-

ëèçèðîâàòü ïðè÷èíû îòêëîíåíèé â ïðîåêòå îò áàçîâîãî ïëàíà; Îðãàíèçîâûâàòü ðåãóëÿðíûé ìî-
íèòîðèíã è êîíòðîëü ðàñïèñàíèÿ (ñðîêîâ) è ïðîõîæäåíèÿ êëþ÷åâûõ âåõ ïðîåêòà; Àíàëèçèðîâàòü 
ïðè÷èíû, âûçûâàþùèå îòêëîíåíèÿ â ðàñïèñàíèè ïðîåêòà; Ïðîãíîçèðîâàòü ñðîêè ïðîõîæäåíèÿ 
êëþ÷åâûõ âåõ è çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà; Îöåíêà ñêîðîñòè (ïðîèçâîäèòåëüíîñòè) ðàçðàáîòêè.

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Íåýôôåêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü. 
Ìàÿòíèê — äâà ðåæèìà ðàáîòû, ñòàáèëüíûé è íåñòàáèëüíûé. 
Íåêîíêóðåíòíûé õàðàêòåð ñòàáèëüíîãî ïåðèîäà. 
Çàâûøåííûå àìáèöèè ëèäåðîâ

Ðîññèéñêàÿ òðàäèöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðåäïîëàãàåò èñòîðè÷åñêè áîëüøåå âíèìàíèå ê ñðîêàì äî-
ñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòà, ÷åì ê èçðàñõîäîâàííûì íà ýòî ðåñóðñàì è ýôôåêòèâíîñòè ïðîöåññîâ. Â ýòîé 
ñâÿçè âîçìîæíî ñæàòèå ñðîêîâ ïðîåêòîâ è ðàáîò ÷åðåç äîïîëíèòåëüíóþ íàêà÷êó ðåñóðñàìè; òà-
êèå çàïðîñû ìîãóò áûòü áëàãîñêëîííî âîñïðèíÿòû âûñøèì ðóêîâîäñòâîì èëè ñïîíñîðîì ïðîåêòà, 
îäíàêî èõ ñëåäóåò ÷åòêî àðãóìåíòèðîâàòü, “îöèôðîâûâàÿ” äîñòèæåíèå ðåçóëüòàòîâ (îæèäàåìûõ 
êëþ÷åâûìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè) è “ïîëèòè÷åñêè âàæíûõ” öåëåé. Îäíàêî ñëåäóåò ïðè-
íÿòü âî âíèìàíèå, ÷òî òàêàÿ “íàêà÷êà ðåñóðñàìè” ìîæåò áûòü ïîëèòè÷åñêèì õîäîì è äàæå ñíèçèòü 
ñêîðîñòü ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, îñîáåííî äëÿ òåõíîëîãè÷åñêè ñëîæíûõ, èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ, 
êîãäà áîëüøîå êîëè÷åñòâî êîììóíèêàöèé, âçàèìîäåéñòâèé, ñîãëàñîâàíèé è ïðåçåíòàöèé òîëüêî 
îòâëåêàåò îò ïîëåçíîé ðàáîòû ýêñïåðòíîå ÿäðî êîìàíäû ïðîåêòà. 

Òåì íå ìåíåå â öåëîì â ñòàáèëüíîì ðåæèìå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ âåðîÿòíî òîðìîæåíèå ðåà-
ëèçàöèè ïðîåêòà çà ñ÷åò ïîâûøåííîãî êîëè÷åñòâà ñîãëàñîâàíèé è íåîáõîäèìûõ ðèòóàëüíûõ êîí-
òàêòîâ ñ “îñîáî óâàæàåìûìè” çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè; ñëåäóåò ó÷åñòü ýòî â êàëåíäàðíûõ 
ïëàíàõ è ïðîÿâëÿòü íàñòîé÷èâîñòü ïðè îòñòàèâàíèè íåîáõîäèìûõ ðåçåðâîâ è áóôåðîâ ñðîêîâ. 
Ñ òî÷êè çðåíèÿ íàñòðîåíèé èñïîëíèòåëåé â ñòàáèëüíîì ðåæèìå ðàáîòà, âåðîÿòíî, çàéìåò âñå îò-
âåäåííîå íà íåå âðåìÿ, íå ñòîèò íàäåÿòüñÿ íà äîñðî÷íîå çàâåðøåíèå ðàáîò è ïàðàä èíèöèàòèâíûõ 
ïåðåäîâèêîâ, æàæäóùèõ è ñïîñîáíûõ ñóùåñòâåííî óâåëè÷èòü íîðìû âûðàáîòêè èëè ïðåäëîæèòü 
óïðàâëåí÷åñêèå èííîâàöèè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, â íåñòàáèëüíîì ðåæèìå ñòàíîâèòñÿ âîçìîæíîé 
óñêîðåííàÿ ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà, ñ ïîëåçíûì èãíîðèðîâàíèåì (îáõîäîì) áþðîêðàòè÷åñêèõ ïðî-
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öåäóð; îáðàòíîé ñòîðîíîé ýòîé âîçìîæíîñòè ñòàíîâèòñÿ ðèñê èçëèøíå àãðåññèâíîãî ñîêðàùåíèÿ 
ñðîêîâ. Õîòÿ ðèñê ïîëó÷èòü ñâåðõó èñêóññòâåííî cæàòûé ïî ñðîêàì “àìáèöèîçíûé ïëàí” ñ äèðåê-
òèâíûìè ñðîêàìè â Ðîññèè ñóùåñòâóåò âñåãäà. 

Åñëè õàðàêòåð ïðîäóêòà, òåõíîëîãèé ïðîèçâîäñòâà, îðãàíèçàöèÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ, ãîòîâ-
íîñòü êîìàíäû è çðåëîñòü ðóêîâîäñòâà ïîçâîëÿþò èñïîëüçîâàòü ãèáêèå ïîäõîäû, òî âîçíèêàåò 
âîçìîæíîñòü ñäåëàòü äèàëîã è ïåðåãîâîðû âîêðóã òðåóãîëüíèêà “ñðîêè — ðåñóðñû — ðåçóëüòàò” 
ïîñòîÿííûì ïðîöåññîì; ðåãóëÿðíûå ïîñòàâêè êîìàíäàìè öåííîñòè äëÿ çàêàç÷èêîâ ïîìîãóò ñôîð-
ìèðîâàòü îùóùåíèå, ÷òî “ïðîöåññ ïîøåë” è ÷òî îí óïðàâëÿåìûé è êîíòðîëèðóåìûé. Ýòî, îäíàêî, 
ïîòðåáóåò ïðèíÿòèÿ ðóêîâîäñòâîì, çàêàç÷èêàìè è êëþ÷åâûìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè íî-
âîé êóëüòóðû è îñîçíàííîãî ïåðåõîäà îò ðîëè ôîðìàëüíîãî çàêàç÷èêà ê ðîëè àêòèâíîãî ó÷àñòíèêà 
ãèáêîé ðàáîòû ñ åæåäíåâíûì ïîãðóæåíèåì â åå ñîäåðæàòåëüíóþ ÷àñòü. 

“Óðàâíèëîâêà”. “Çàíà÷êà” íà âñåõ óðîâíÿõ. 
Êîìïðîìèññ ìåæäó ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ è ëþäüìè, 
äåìïôèðîâàíèå

Îöåíêà ñðîêîâ âûïîëíåíèÿ ðàáîò èñõîäÿ èç îáúåìîâ è ìåòðèê ïðîèçâîäèòåëüíîñòè äîëæíà 
ó÷èòûâàòü êàê ôîðìàëüíóþ ïîëèòèêó ó÷àñòâóþùèõ îðãàíèçàöèé ïî íîðìèðîâàíèþ (â òîì ÷èñëå 
äëÿ êîìïåíñàöèè óðàâíèòåëüíûõ íàñòðîåíèé), òàê è ðîññèéñêóþ òðàäèöèþ íåãëàñíîãî èçáûòî÷-
íîãî ðåçåðâèðîâàíèÿ ñðîêîâ ïðè èõ îöåíêå è ñîãëàñîâàíèè ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà, ïîäðÿä÷èêàìè 
è ïîñòàâùèêàìè. Òðàäèöèè “çàíà÷êè íà âñåõ óðîâíÿõ”, ñ îäíîé ñòîðîíû, óñëîæíÿþò ïðîçðà÷íîå 
ïëàíèðîâàíèå, ñ äðóãîé ñòîðîíû, òàêèå íåäîêóìåíòèðîâàííûå ðåçåðâû (ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ìà-
òåðèàëîâ, èäåé) ìîãóò îêàçàòü ïîçèòèâíîå âëèÿíèå íà ïðîåêò â ñëó÷àå îòñòàâàíèÿ îò ãðàôèêà. Äëÿ 
ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà âàæíî óìåíèå äîáèâàòüñÿ îò êîìàíäû è ïîñòàâùèêîâ ðåàëüíûõ ñðîêîâ è àð-
ãóìåíòèðîâàííî çàùèùàòü èõ ïåðåä çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè.

20. Îðãàíèçàöèÿ è èíôîðìàöèÿ

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Äàííûé ýëåìåíò êîìïåòåíòíîñòè âêëþ÷àåò îïðåäåëåíèå, âíåäðåíèå è óïðàâëåíèå âðåìåí-

íîé îðãàíèçàöèåé ïðîåêòà. Îí òàêæå âêëþ÷àåò îïðåäåëåíèå íåîáõîäèìûõ ðîëåé è îáÿçàííîñòåé 
è îñóùåñòâëåíèå ýôôåêòèâíîãî îáìåíà èíôîðìàöèåé â ðàìêàõ âðåìåííîé îðãàíèçàöèè — ñîçäà-
íèå è õðàíåíèå äîêóìåíòàöèè, îò÷åòíîñòè è îðãàíèçàöèÿ âíóòðåííèõ êîììóíèêàöèîííûõ ïîòîêîâ 
â ïðîåêòå. Ïðîôåññèîíàë, îáëàäàþùèé äàííûì ýëåìåíòîì êîìïåòåíòíîñòè, ñïîñîáåí ñîçäàâàòü 
âûñîêîýôôåêòèâíóþ âðåìåííóþ îðãàíèçàöèþ, îïðåäåëÿòü åå ñòðóêòóðó è ïðîöåññû êîììóíèêàöèè 
(÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû è ñâÿçàííûå êîììóíèêàöèîííûå ïðîöåññû).

Îðãàíèçàöèÿ ïðîåêòà — ýòî òàêæå ðîëè, îáÿçàííîñòè è ïîëíîìî÷èÿ, îòíîñÿùèåñÿ ê ðàçíûì 
óðîâíÿì óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì; ýòî, êàê ïðàâèëî, ïî ìåíüøåé ìåðå óðîâåíü ñïîíñîðà, óðîâåíü ïðî-
åêòà è óðîâåíü åãî êîìïîíåíòîâ. Îïðåäåëÿåòñÿ, êàê ôîðìàëüíàÿ èíôîðìàöèÿ äîëæíà ïåðåäàâàòü-
ñÿ ñ îäíîãî óðîâíÿ íà äðóãîé òàê, ÷òîáû ó÷àñòíèêè ïðîåêòà íà êàæäîì óðîâíå áûëè îáåñïå÷åíû 
êà÷åñòâåííîé èíôîðìàöèåé äëÿ âûïîëíåíèÿ ñâîèõ ôóíêöèé è ïðèíÿòèÿ íåîáõîäèìûõ ðåøåíèé. 
Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ó÷àñòíèêè ïðîåêòà óðîâíÿ ñïîíñîðà îòâå÷àþò çà îïðåäåëåíèå öåëåé è ñîäåðæà-
íèÿ ïðîåêòà, à ó÷àñòíèêè íèæåëåæàùèõ óðîâíåé — çà ñîçäàíèå êà÷åñòâåííîãî ïðîäóêòà. 

Êà÷åñòâî ïðèíÿòèÿ íåîáõîäèìûõ ðåøåíèé íà êàæäîì èç óðîâíåé óïðàâëåíèÿ è ðåàëèçàöèè 
ïðîåêòà âîçìîæíî ëèøü â óñëîâèÿõ ñâîåâðåìåííîãî ïîëó÷åíèÿ àêòóàëüíîé è äîñòîâåðíîé èíôîð-
ìàöèè. Ïðîôåññèîíàë äîëæåí ñâîåâðåìåííî îáåñïå÷èòü êëþ÷åâûõ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà êà÷åñòâåí-
íîé èíôîðìàöèåé. Âíóòðåííèé îáìåí èíôîðìàöèåé è äîêóìåíòàöèåé, âíóòðåííèå êîììóíèêàöèè 
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â ïðîåêòå òåñíî ñâÿçàíû ñ îáùèìè ïðîöåññàìè óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé è âêëþ÷àþò îïðåäåëå-
íèå èíôîðìàöèîííûõ ïîòðåáíîñòåé âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, ñîçäàíèå â ïðîåêòå íåîáõî-
äèìûõ ïðîöåññîâ è èíôðàñòðóêòóðû äëÿ îáìåíà èíôîðìàöèåé è, íàêîíåö, ìîíèòîðèíã âíóòðåííèõ 
è âíåøíèõ èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ.

Êîíöåïöèÿ â Agile
Îðãàíèçàöèÿ è èíôîðìàöèÿ — ýòî ðàñïðåäåëåíèå íåîáõîäèìûõ ðîëåé è îáÿçàííîñòåé (âëà-

äåëåö ïðîäóêòà, Scrum-ìàñòåð, ÷ëåíû êîìàíäû è ò. ä.) è ýôôåêòèâíûé èíôîðìàöèîííûé îáìåí 
â ðàìêàõ âðåìåííîé îðãàíèçàöèè. Ñîãëàñíî Agile-ìàíèôåñòó, îäíîé èç õàðàêòåðèñòèê ãèáêîé îð-
ãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî ëþäè è èõ âçàèìîäåéñòâèå öåíÿòñÿ âûøå ïðîöåññîâ è èíñòðóìåíòîâ. 
Ýòè õàðàêòåðèñòèêè íå îçíà÷àþò, ÷òî ìû íå èñïîëüçóåì ïðîöåññû; ñêîðåå, òå, êîòîðûå ñóùåñòâóþò, 
ÿâëÿþòñÿ “ëåãêîâåñíûìè” è íàõîäÿòñÿ íà óñìîòðåíèè ñîòðóäíè÷àþùèõ ëþäåé, ñîçäàþùèõ öåí-
íîñòü äëÿ êëèåíòîâ ÷åðåç âûïîëíÿåìóþ ðàáîòó.

Agile-îðãàíèçàöèÿ ñîñòîèò èç ñàìîîðãàíèçóþùèõñÿ êîìàíä, ÷òî áîëüøå, ÷åì êîìàíäà, óïðàâ-
ëÿþùàÿ ñâîèì ïðîãðåññîì. Ïîäõîä ê îðãàíèçàöèè èíôîðìàöèîííîãî îáìåíà îñíîâàí íà ”âèçóà-
ëèçàöèè â ïðåäåëàõ îäíîé êîìíàòû”. Êàæäàÿ êîìàíäà âëàäååò ñâîèì ïðîãðåññîì. Ýòî íå îçíà÷àåò, 
÷òî íåò ðóêîâîäñòâà ñî ñòîðîíû âûøåñòîÿùèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, ïîñêîëüêó äâå ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ ìîãóò äåéñòâîâàòü îäíîâðåìåííî. Ïåðâàÿ ñèñòåìà — òðàäèöèîííàÿ èåðàðõèÿ, â êî-
òîðîé âûñøåå ðóêîâîäñòâî âûáèðàåò íàïðàâëåíèå è ïðåäîñòàâëÿåò ðåñóðñû, ïîíèìàÿ ïðè ýòîì, 
÷òî ñàìîîðãàíèçàöèÿ íåîáõîäèìà, ÷òîáû ñïðàâèòüñÿ ñî ñëîæíîñòüþ ñåãîäíÿøíåé ðàáî÷åé ñðåäû 
è, ñëåäîâàòåëüíî, âîçëîæèòü áîëüøóþ îòâåòñòâåííîñòü è ïðèäàòü àâòîðèòåò ïåðñîíàëó. Äëÿ âòî-
ðîé ñèñòåìû õàðàêòåðíî ñòðåìëåíèå ê äîâåðèþ è äåëåãèðîâàíèþ ïîëíîìî÷èé, êîòîðîå â áîëü-
øåé ñòåïåíè îðèåíòèðîâàíî íà ñåòåâóþ îðãàíèçàöèþ, ñïîñîáñòâóÿ âîçíèêíîâåíèþ ðàçëè÷íûõ 
ôîðì ñîòðóäíè÷åñòâà, îáìåíó èíôîðìàöèåé, âîçíèêíîâåíèþ íîâûõ âîçìîæíîñòåé è èííîâàöèé. 
Â Agile-îðãàíèçàöèè ñóùåñòâóåò àâòîíîìèÿ, ïîêà îáåñïå÷èâàåòñÿ ñîçäàíèå öåííîñòè. Èåðàðõè÷å-
ñêàÿ ñèñòåìà äîëæíà ìàêñèìàëüíî ïîääåðæèâàòü “ñåòåâóþ”.
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Agile-îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ïîñòîÿííî ñòðåìèòüñÿ ïðîâåðÿòü è êîððåêòèðîâàòü ñâîè ãèïîòå-
çû, îñíîâàííûå íà ôàêòè÷åñêîé èíôîðìàöèè, ãèáêîñòü òðåáóåò ðåãóëÿðíûõ è ïðîçðà÷íûõ êîììó-
íèêàöèé. Agile-ëèäåðû ïîñòîÿííî ñòðåìÿòñÿ óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òîáû âñå çàèíòåðåñîâàííûå ñòî-
ðîíû èìåëè èíôîðìàöèþ, íåîáõîäèìóþ äëÿ âûïîëíåíèÿ èõ ðîëè.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Îöåíèâàåò è îïðåäåëÿåò ïîòðåáíîñòè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí â èíôîðìàöèè è äî-

êóìåíòàöèè. Îöåíèâàåò è äîêóìåíòèðóåò ïîòðåáíîñòè â èíôîðìàöèè è äîêóìåíòàöèè â ïðîåêòå 
(ãèáêîé ðàáîòå). Ñîçäàåò ðàçëè÷íûå ìîäåëè êîììóíèêàöèè, â òîì ÷èñëå ôîðìàëüíûå è íåôîðìàëü-
íûå. Îïðåäåëÿåò õàðàêòåðèñòèêè ïðîåêòà (ãèáêîé ðàáîòû), âëèÿþùèå íà ïîòðåáíîñòè îðãàíèçàöèè 
â èíôîðìàöèè è äîêóìåíòàöèè.

Îïðåäåëÿåò îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó ïðîåêòà, ðîëè è îáÿçàííîñòè â ïðîåêòå. Âëà-
äååò íåñêîëüêèìè îñíîâíûìè ñïîñîáàìè ñòðóêòóðèðîâàíèÿ âðåìåííîé îðãàíèçàöèè ïðîåêòà. Ïðî-
åêòèðóåò è ðàçðàáàòûâàåò ñòðóêòóðó ðóêîâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. Îïðåäåëÿåò îáÿçàííîñòè 
êëþ÷åâûõ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà. Îïðåäåëÿåò ñâÿçè è èíòåðôåéñû âçàèìîäåéñòâèÿ ñ êîðïîðàòèâíûì 
ðóêîâîäñòâîì. Îïðåäåëÿåò è ôèêñèðóåò ðàçëè÷èÿ ìåæäó ôóíêöèîíàëüíûì ðóêîâîäñòâîì îðãàíè-
çàöèè è ðóêîâîäñòâîì ïðîåêòà. 

Agile-ëèäåð îáúÿñíÿåò ôóíäàìåíòàëüíûå ñïîñîáû ñòðóêòóðèðîâàíèÿ êîìàíä. Îïðåäåëÿåò 
è ðàçðàáàòûâàåò “ëåãêèå” ðàìêè è ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ. Ïîçâîëÿåò ÷ëåíàì êîìàíäû îïðå-
äåëèòü ðîëè è îáÿçàííîñòè. Îïðåäåëÿåò ñâÿçè è âçàèìîäåéñòâèå ñ ìåõàíèçìàìè êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâëåíèÿ. Âûÿâëÿåò è ôèêñèðóåò ðàçëè÷èÿ ìåæäó ôóíêöèîíàëüíûìè ïîëíîìî÷èÿìè 
â îðãàíèçàöèè è ïîëíîìî÷èÿìè ãèáêîé êîìàíäû.
Ñîçäàåò èíôðàñòðóêòóðó, ïðîöåññû è ñèñòåìû îáìåíà èíôîðìàöèåé. Ïîíèìàåò öåëü 

è ñîäåðæàíèå ïðîöåññîâ îáìåíà èíôîðìàöèåé. Âëàäååò ðàçíûìè ìåòîäàìè ïåðåäà÷è âíóòðåííåé 
èíôîðìàöèè. Îãðàíè÷èâàåò è/èëè ïðåäîòâðàùàåò èçáûòî÷íîñòü ïîòîêîâ èíôîðìàöèè. Ïîíèìàåò 
âûãîäû ðàçíûõ òèïîâ ñîâåùàíèé. Ïîíèìàåò, äëÿ ÷åãî íóæíà êîììóíèêàöèîííàÿ èíôðàñòðóêòóðà. 
Ñîçäàåò ìåõàíèçìû ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ (íàïðèìåð, äîêóìåíòèðîâàíèå êëþ÷åâûõ ðåøåíèé).

Agile-ëèäåð îáúÿñíÿåò öåëü è ïîëüçó ïðîçðà÷íîñòè â êîììóíèêàöèÿõ è îáùåíèÿ ëèöîì ê ëèöó, 
îòáèðàåò è îáúÿñíÿåò èñïîëüçóåìûå äëÿ èíôîðìàöèîííîãî îáìåíà èíñòðóìåíòû è øàáëîíû. 
Äåëàåò äîâåðèå îñíîâîé ïëàíèðîâàíèÿ è àäàïòàöèè èñïîëüçóåìûõ ìåõàíèçìîâ.
Âíåäðÿåò, êîíòðîëèðóåò è ïîääåðæèâàåò îðãàíèçàöèþ ïðîåêòà. Âíåäðÿåò íîâûå îðãàíè-

çàöèîííûå ñòðóêòóðû. Îñóùåñòâëÿåò êîíòðîëü îðãàíèçàöèè ïðîåêòà, â òîì ÷èñëå â ñîñòàâ åå ðîëåé. 
Âíîñèò èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèþ ïðîåêòà, â òîì ÷èñëå â ñîñòàâ åå ðîëåé.

Agile-ëèäåð ñòèìóëèðóåò, ïðîâåðÿåò è òðåíèðóåò êîìàíäû, ñïîñîáñòâóåò ôîðìèðîâàíèþ íî-
âûõ êîìàíä. Ïðîâåðÿåò è îáó÷àåò êîìàíäû, âêëþ÷àÿ ñîîòâåòñòâóþùèå ðîëè.

Óïðàâëåí÷åñêèå ãðóïïû ïðîöåññîâ

Ïëàíèðîâàíèå êîììóíèêàöèé

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ïðîåêòà, 
Ðååñòð çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà, 
Îïèñàíèÿ ðîëåé, Ïëàí êîììóíèêàöèé 

Âèäåíèå ïðîäóêòà, Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ 
âèäåíèÿ ïðîäóêòà, Áèçíåñ-öåëü, Äîðîæíàÿ 
êàðòà, Áýêëîã ïðîäóêòà, Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, Äèàãðàììà 
çàâèñèìîñòåé, Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, 
Ïîëüçîâàòåëüñêàÿ èñòîðèÿ, Ñêðàì-äîñêà
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Çíàíèÿ
Ìîäåëè îðãàíèçàöèè; Ñïîñîáû îðãàíèçàöèè ðóêîâîäñòâà ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòüþ; Âèäû 

îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð, ìàòðèöû îòâåòñòâåííîñòè, ïðîåêòíûå ðîëè, òðåáîâàíèÿ ê êîìïåòåíò-
íîñòè; Ñòðóêòóðíàÿ äåêîìïîçèöèÿ ðàáîò êàê îñíîâà îðãàíèçàöèè ïðîåêòà; Ñïîñîáû ôîðìèðîâà-
íèÿ êîìàíä; Èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû è ñèñòåìû äîêóìåíòîîáîðîòà; Ðåãóëÿòîðíûå òðåáîâàíèÿ; 
Áåçîïàñíîñòü èíôîðìàöèè; Ãèáêîå óïðàâëåíèå èíôîðìàöèåé; Äâîéíàÿ (dual) îðãàíèçàöèÿ; Êîì-
ïîíåíòíàÿ êîìàíäà; Ôóíêöèîíàëüíàÿ (feature) êîìàíäà; Èíôîðìàöèîííûé ðàäèàòîð; Èíôîðìàöèÿ 
è äàííûå; Äîâåðåííîñòè (Power of attorney); Ñàìîîðãàíèçàöèÿ.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Ñïîñîáíîñòü âîâëåêàòü è óáåæäàòü äðóãèõ ëþäåé; Óïðàâëåíèå âçàèìîäåéñòâèåì ñ äðóãèìè 

îòäåëàìè îðãàíèçàöèè; Ðàáîòà ñ ïðîãðàììíûì îáåñïå÷åíèåì ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè; Òåõíèêè 
ïîäãîòîâêè îôèöèàëüíûõ äîêóìåíòîâ; Ïëàíèðîâàíèå èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ è êîììóíèêàöèé 
â ïðîåêòå; Ñîâìåñòíîå èñïîëüçîâàíèå èíôîðìàöèè; Äåëåãèðîâàíèå çàäà÷; Óïðîùåíèå; Ñòèìóëè-
ðîâàíèå ñàìîîðãàíèçàöèè; Ïîíèìàíèå ñâîèõ êîìïåòåíöèé è àâòîðèòåòà; Ôîðìèðîâàíèå “èíôîð-
ìàöèîííûõ ðàäèàòîðîâ”.

Ðàñïðîñòðàíåíèå èíôîðìàöèè

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Ïëàí êîììóíèêàöèé, Çàïðîñû èíôîðìàöèè, 
Îò÷åòû è èíôîðìàöèÿ î ïðîåêòå

Äîðîæíàÿ êàðòà, Áýêëîã ïðîäóêòà, 
Öåëü ñïðèíòà, Áýêëîã ñïðèíòà, Äèàãðàììà 
çàâèñèìîñòåé, Äèàãðàììà ñãîðàíèÿ, 
Ñêðàì-äîñêà, Äåìîíñòðàöèÿ, Ñòåíäàï-ìèòèíã

Çíàíèÿ
Èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû è ñèñòåìû äîêóìåíòîîáîðîòà; Ïëàí îáìåíà èíôîðìàöèåé; Áåçî-

ïàñíîñòü èíôîðìàöèè; Ãèáêîå óïðàâëåíèå èíôîðìàöèåé; Èíôîðìàöèîííûé ðàäèàòîð; Èíôîðìà-
öèÿ è äàííûå; Ñàìîîðãàíèçàöèÿ; Òåõíèêè ìåæëè÷íîñòíîãî îáùåíèÿ è óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòàìè. 

Óìåíèÿ è íàâûêè
Îáåñïå÷åíèå äîñòóïíîñòè íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè äëÿ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà; Óïðàâëå-

íèå âçàèìîäåéñòâèåì ñ äðóãèìè îòäåëàìè îðãàíèçàöèè; Ðàáîòà ñ ïðîãðàììíûì îáåñïå÷åíèåì ïî 
óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè; Òåõíèêè ïîäãîòîâêè îôèöèàëüíûõ äîêóìåíòîâ; Ñîâìåñòíîå èñïîëüçîâà-
íèå èíôîðìàöèè; Îáåñïå÷åíèå çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí èíôîðìàöèåé î ïðîåêòå. 

Óïðàâëåíèå êîììóíèêàöèÿìè

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Ïëàí êîììóíèêàöèé, Çàïðîñû èíôîðìàöèè, 
Îò÷åòû è èíôîðìàöèÿ î ïðîåêòå, Çàìåðû 
äîñòàòî÷íîñòè èíôîðìàöèè, Çàïðîñû 
íà èçìåíåíèÿ, Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ

Äîðîæíàÿ êàðòà, Äåìîíñòðàöèÿ, 
Äèàãðàììà ñãîðàíèÿ, Ñêðàì-äîñêà, 
Ñòåíäàï-ìèòèíã, Ðåòðîñïåêòèâà, 
Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí, Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé
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Çíàíèÿ
Ìåòîäû ìîíèòîðèíãà è êîíòðîëÿ ïðîåêòà; Ìåòîäû èíòåãðèðîâàííîãî êîíòðîëÿ èçìåíåíèé; 

Äèíàìèêà ðàçâèòèÿ êîìàíäû; Òåõíèêè ìåæëè÷íîñòíîãî îáùåíèÿ, îðãàíèçàöèè ãðóïïîâîé ðàáîòû 
è óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòàìè; Áåçîïàñíîñòü èíôîðìàöèè; Èíôîðìàöèÿ è äàííûå. 

Óìåíèÿ è íàâûêè
Âûÿâëåíèå è àíàëèç ïðè÷èí îòêëîíåíèé â ïðîåêòå; Ñïîñîáíîñòü âîâëåêàòü è óáåæäàòü äðó-

ãèõ ëþäåé; Óïðàâëåíèå âçàèìîäåéñòâèåì ñ äðóãèìè îòäåëàìè îðãàíèçàöèè; Òåõíèêè ïîäãîòîâêè 
îôèöèàëüíûõ äîêóìåíòîâ; Ôèêñàöèÿ è îöåíêà èñïîëíåíèÿ ïëàíîâ; Îòñëåæèâàíèå ñîáëþäåíèÿ 
ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, àíàëèç îòêëîíåíèé è ïðîâåäåíèå íåîáõîäèìûõ èçìåíåíèé; Ñîâ-
ìåñòíîå èñïîëüçîâàíèå èíôîðìàöèè; Ñòèìóëèðîâàíèå ñàìîîðãàíèçàöèè; Ïîíèìàíèå ñâîèõ êîì-
ïåòåíöèé è àâòîðèòåòà. 

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Íåýôôåêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü. 
Ìàÿòíèê — äâà ðåæèìà ðàáîòû, ñòàáèëüíûé è íåñòàáèëüíûé. 
Ìîáèëèçàöèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ 
êàê îñíîâíîé èíñòðóìåíò

Â ñèëó èñòîðè÷åñêèõ ïðè÷èí ìîæåò íàáëþäàòüñÿ äâîéñòâåííîå îòíîøåíèå ñïîíñîðîâ è âûñ-
øåãî ðóêîâîäñòâà ê ôîðìèðîâàíèþ è çàïîëíåíèþ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïðîåêòà. Â ÷àñòè 
ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíäû óïðàâëåíèÿ íàäî áûòü ãîòîâûì âûäåðæèâàòü âîïðîñû òèïà “çà÷åì ýòè 
ëþäè”, ÷åòêî ïðèâÿçûâàÿ èõ ôóíêöèè ê âêëàäó â êëþ÷åâóþ öåííîñòü (ðåçóëüòàòû è îæèäàíèÿ) äëÿ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí; â òî æå âðåìÿ (â ñòàáèëüíîì ñîñòîÿíèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçà-
öèåé) âîçìîæíû òðåíäû íà íåïðîäóêòèâíîå ðàñøèðåíèå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì â ñòîðî-
íó âñåâîçìîæíûõ êîíòðîëåðîâ, êîíòðîëåðîâ çà êîíòðîëåðàìè è ïðî÷åãî, îñîáåííî â îðãàíèçàöèÿõ 
ñî ñëîæíîé ñòðóêòóðîé, êàê ïóòåì âêëþ÷åíèÿ “ñâîèõ ëþäåé” â êîìàíäó ïðîåêòà, òàê è ïóòåì íàâÿ-
çûâàíèÿ ìíîãî÷èñëåííûõ âíåøíèõ êîíòðîëüíûõ ïðîöåäóð. 

Ïðè îáñóæäåíèè ïîäîáíûõ âîïðîñîâ ñëåäóåò ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå ðåæèì ðàáîòû îðãà-
íèçàöèè (ñòàáèëüíûé, íåñòàáèëüíûé), òèïîëîãèþ âûñøèõ ëèäåðîâ, êîíòåêñò è èçìåí÷èâîñòü îêðó-
æåíèÿ (ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè, ñìåæíûå ïðîåêòû, ëàíäøàôò ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ). Âûñòðîåííàÿ 
îðãàíèçàöèîííî-ðîëåâàÿ ñòðóêòóðà ïðîåêòà äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü êàê èíòåðåñàì è ñïåöèôèêå 
ïðîåêòà (ó÷èòûâàòü ñòðóêòóðó ïðîäóêòà, ñîäåðæàíèå ïðîåêòà, êà÷åñòâî, êîìïåòåíöèè è çðåëîñòü 
êîìàíäû è âíåøíèõ ó÷àñòíèêîâ), òàê è ïðîöåññàì óïðàâëåíèÿ, êóëüòóðå è òåêóùèì öåííîñòÿì îð-
ãàíèçàöèè è êëþ÷åâûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Ïðè îïðåäåëåíèè ïëàíà êîììóíèêàöèé è ïðàâèë 
èíôîðìàöèîííîãî îáìåíà â ïðîåêòå ñòîèò ó÷åñòü ðàçëè÷íîå îòíîøåíèå ê èíôîðìàöèè, ðàçëè÷íûå 
ñðîêè åå îáðàáîòêè è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â ñòàáèëüíîì è íåñòàáèëüíîì ðåæèìå, à òàêæå ðàçíóþ 
ïðàêòèêó è êóëüòóðó îáùåíèÿ. Òàê, â íåñòàáèëüíîì ðåæèìå ïîâûøàåòñÿ âîçìîæíîñòü ïðÿìîãî îá-
ùåíèÿ ñ âûñøèìè ðóêîâîäèòåëÿìè è èõ äîñòóïíîñòü äëÿ íåïîñðåäñòâåííîãî îáñóæäåíèÿ êëþ÷åâûõ 
ðåøåíèé. Â ñòàáèëüíîì ðåæèìå âåðîÿòíû ìíîãîñòóïåí÷àòûå ïðîöåäóðû ñáîðà è âåðèôèêàöèè èí-
ôîðìàöèè, óñëîæíåíèÿ è óâåëè÷åíèå êîëè÷åñòâà èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ âíóòðè è âîêðóã ïðî-
åêòà. Ñòîèò îòìåòèòü, ÷òî èíôîðìàöèÿ î ðàñïðåäåëåíèè ðåñóðñîâ è ïîëíîìî÷èé, êàê ïðàâèëî, èìååò 
âûñîêèé ïðèîðèòåò äëÿ âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí â ëþáîì ñîñòîÿíèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. 

Íà ôàçå èíèöèèðîâàíèÿ èëè ïëàíèðîâàíèÿ âàæíîãî ïðîåêòà ïîëåçíî ïðåäóñìîòðåòü ñòàð-
òîâîå îáó÷åíèå êëþ÷åâûõ ó÷àñòíèêîâ è çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïëàíèðóåìûì ê ïðèìåíåíèþ 
áàçîâûì ìîäåëÿì (îñíîâû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ïðèíöèïû ôîðìèðîâàíèÿ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ 
è ïðî÷åå â êëàññè÷åñêîé ìîäåëè; âèäåíèå, óïðàâëåíèå áýêëîãîì, îöåíêà çàäà÷, äåìî, ðåòðîñïåêòè-
âà, ãðóìèíã è ò. ï. â Agile), ïðè íåîáõîäèìîñòè àðãóìåíòèðóÿ ôîêóñîì íà îáåñïå÷åíèå ðåçóëüòàòèâ-
íîñòè è ýêîíîìèþ îáùåãî âðåìåíè.
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Äâîéíîé íàáîð ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ è ìîðàëüíûõ íîðì. 
Ïàðàëëåëüíûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ

Îñÿçàåìàÿ äâîéñòâåííîñòü ðîññèéñêîé ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ, êàê ïî ìîðàëè è ïîâåäåíèþ, 
òàê è ïî (÷àñòî íåôîðìàëüíûì) äîïîëíèòåëüíûì êîíòóðàì êîíòðîëÿ è îöåíêè, ïðèâîäèò ê íåîáõî-
äèìîñòè àíàëèçà èñïîëüçîâàíèÿ íåôîðìàëüíûõ êàíàëîâ êîììóíèêàöèé äëÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì 
è åãî ïðàâèëüíîãî âîñïðèÿòèÿ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè è ðóêîâîäñòâîì. ×àñòî èñïîëüçîâàòü 
òîëüêî ôîðìàëüíûå ïðîöåäóðû îðãàíèçàöèè íåäîñòàòî÷íî, íåîáõîäèìî ïëàíèðîâàòü ïîèñê è âî-
âëå÷åíèå “òåõ, êîãî ñëóøàþò”, èñêàòü è îñâàèâàòü ðàáîòàþùèå êàíàëû ñ âûñîêîé äîñòîâåðíîñòüþ 
ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè. Äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà âàæíî óìåíèå âûÿâëÿòü òàêèå ïàðàëëåëüíûå 
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, àíàëèçèðîâàòü è èñêàòü îáùèå èíòåðåñû (êîìàíäû ïðîåêòà, çàêàç÷èêîâ, 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, ðåãóëÿòîðîâ è ïð.), íàõîäèòü êîìïðîìèññû è âîçìîæíîñòè, îïðåäåëÿòü 
è êîìïåíñèðîâàòü âîçíèêàþùèå ðèñêè. Äëÿ óñïåøíîãî ïîñòðîåíèÿ ñòðóêòóðû è êîììóíèêàöèé 
ïðîåêòà åãî ðóêîâîäèòåëþ íóæíî ñòàòü äîñòîâåðíûì è äîâåðåííûì “èñòî÷íèêîì ïðàâäû” äëÿ âñåé 
êîìàíäû è çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, íåñìîòðÿ íà îòëè÷èÿ è êîíôëèêòû “òåõíè÷åñêîé/ôèíàí-
ñîâîé ïðàâäû” îò “ïðàâäû ïîëèòè÷åñêîé” è íåïðåðûâíî ìåíÿþùèéñÿ êîíòåêñò.

Ïðè äîñòàòî÷íîé ãîòîâíîñòè îðãàíèçàöèè, åå ðóêîâîäèòåëåé è ïåðñîíàëà, ïîäõîäÿùåì ïðî-
äóêòå ïðîåêòà (äîïóñêàþùåì ïåðåäåëêè è èíêðåìåíòíóþ ïîñòàâêó) ïðèìåíåíèå ãèáêèõ ìåòîäîâ 
ðàáîòû ñ îòêðûòûìè îáñóæäåíèÿìè ïðîäóêòà, òðåáîâàíèé, îöåíîê, äîðîæíîé êàðòû è ïðî÷åãî 
ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü ñáëèæåíèþ îôèöèàëüíîé è òåíåâîé âåòîê óïðàâëåíèÿ, îäíàêî âîñïðèÿòèå 
è îöåíêà ñïîíñîðîì ïðîäóêòà, êîìàíäíîé ðàáîòû, ïðîäóêòèâíîñòè Agile-ëèäåðà ìîãóò îñòàòüñÿ 
äâîéñòâåííûìè. 

21. Êà÷åñòâî

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Êà÷åñòâî â ïðîåêòå èìååò äâà îñíîâíûõ àñïåêòà. Ïåðâûé àñïåêò — êà÷åñòâî ïðîöåññà óïðàâ-

ëåíèÿ, â òîì ÷èñëå êà÷åñòâî îðãàíèçàöèè ïðîåêòà. Çäåñü ðå÷ü èäåò î ðàçðàáîòêå, âíåäðåíèè ñòàí-
äàðòîâ è îöåíêå îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà â ñîñòàâëÿþùèõ ïðîåêò êîìïîíåíòàõ (ïîäïðîåêòàõ è ïàêå-
òàõ ðàáîò). Âòîðîé àñïåêò — îáåñïå÷åíèå è êîíòðîëü êà÷åñòâà ïðîäóêòîâ è ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà. 
Ïðîöåññ îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà íóæíî îñóùåñòâëÿòü íà ïðîòÿæåíèè âñåãî æèçíåííîãî öèêëà ïðî-
åêòà, îò èíèöèàöèè äî çàâåðøåíèÿ.

Ïðîôåññèîíàë, îáëàäàþùèé äàííûì ýëåìåíòîì êîìïåòåíòíîñòè, ñïîñîáåí îáåñïå÷èòü êà-
÷åñòâî ïðîöåññà ñîçäàíèÿ óñëóãè/ïðîäóêòà è êà÷åñòâî óïðàâëåíèÿ ýòèì ïðîöåññîì è ïðèçíàåò 
óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì âàæíîé ôóíêöèîíàëüíîé îáëàñòüþ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Êà÷åñòâåííîå 
îáåñïå÷åíèå âñåõ ïðîöåññîâ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà òðåáóåò âûáîðà, àäàïòàöèè è âíåäðåíèÿ ñîîòâåò-
ñòâóþùåãî ñòàíäàðòà èëè ñòàíäàðòîâ, à òàêæå êîíòðîëÿ çà ðåçóëüòàòèâíîñòüþ ýòîé äåÿòåëüíîñòè. 
Îáû÷íî äëÿ ýòîãî èñïîëüçóþòñÿ ñòàíäàðòû êà÷åñòâà îðãàíèçàöèè, â êîòîðîé ðåàëèçóåòñÿ ïðîåêò. 
Èõ íóæíî àäàïòèðîâàòü ïîä îñîáåííîñòè è íóæäû ïðîåêòà, âíåäðèòü, ïðîêîíòðîëèðîâàòü è îöå-
íèòü ïîëó÷åííûé ýôôåêò.
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Êîíöåïöèÿ â Agile
Êà÷åñòâåííûé ïðîäóêò èëè óñëóãà ïîçâîëÿþò êëèåíòó óäîâëåòâîðèòü ñâîè ïîòðåáíîñòè è ïî-

ëó÷èòü âûãîäû. Ãèáêèé ñïîñîá ðàáîòû îñíîâàí íà ïðåäïîëîæåíèè, ÷òî ðàííÿÿ è ÷àñòàÿ ïðîâåðêà 
ãàðàíòèðóåò êà÷åñòâî ïîñòàâëÿåìîé ïðîäóêöèè. Ïðè ýòîì âàëèäàöèÿ çàêàç÷èêîì ïðåäïî÷òèòåëü-
íåå âåðèôèêàöèè, à êà÷åñòâî âñòðîåíî â ïðîäóêò èëè óñëóãó íà êàæäîì ýòàïå ïîòîêà ñîçäàíèÿ 
öåííîñòè.

Îñíîâíîå âíèìàíèå ïðè ãèáêîé ðàáîòå óäåëÿåòñÿ, êàê ïðàâèëî, ïðåäîòâðàùåíèþ îøèáîê, 
à íå èõ îáíàðóæåíèþ. Îäíàêî áûâàþò ñëó÷àè, êîãäà êîìàíäà äîëæíà èñïðàâëÿòü ýëåìåíòû èç ïðåä-
ûäóùèõ ðàçðàáîòîê è ó÷åñòü ýòî â áýêëîãå. Âî âðåìÿ ïëàíèðîâàíèÿ ýòà “òåõíè÷åñêàÿ çàäîëæåí-
íîñòü” èëè äåôèöèò ïðèîðèòèçèðóþòñÿ ñî âñåìè äðóãèìè ïóíêòàìè áýêëîãà, âêëþ÷àÿ ñóùåñòâóþ-
ùèå ïðåäïèñàíèÿ ïî êà÷åñòâó. Îòäåëüíûå ÷ëåíû êîìàíäû è êëèåíò(û) äîëæíû ïðèíÿòü ïðàâèëà 
è óðîâíè êà÷åñòâà, ïðèìåíÿåìûå ê ðàáîòå, êîòîðóþ îíè âûïîëíÿþò.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Ðàçðàáàòûâàåò, îòñëåæèâàåò èñïîëíåíèå è îáíîâëÿåò ïëàí óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì â ïðî-

åêòå. Ðàçðàáàòûâàåò è îòñëåæèâàåò ïëàí îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà. Âûáèðàåò ðàçëè÷íûå òèïû öåëåé 
ïî êà÷åñòâó. Âûïîëíÿåò äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà äîñòèæåíèå âûáðàííûõ öåëåé ïî êà÷åñòâó 
ïðîåêòà. Îïðåäåëÿåò è âûïîëíÿåò äåéñòâèÿ ïî îáåñïå÷åíèþ êà÷åñòâà. Îáîñíîâûâàåò è îïèñûâàåò 
ðàçíûå òèïû èíñòðóìåíòîâ/òåõíèê äîñòèæåíèÿ öåëåé ïî êà÷åñòâó. Âûáèðàåò è îïèñûâàåò ïðîöåäó-
ðû äîñòèæåíèÿ öåëåé ïî êà÷åñòâó. Ïîíèìàåò, êàê ñîãëàñîâàòü äåéñòâèÿ ïî óïðàâëåíèþ êà÷åñòâîì 
ñ îñòàëüíûìè äåéñòâèÿìè ïî ïðîåêòó, è ññûëàåòñÿ íà ñâîé îïûò (ðåàëèçîâàííûå ðàíåå ïðîåêòû).

Agile-ëèäåð îáåñïå÷èâàåò ðàçðàáîòêó, ìîíèòîðèíã âíåäðåíèÿ è ïåðåñìîòð ïðàâèë êà÷åñòâà 
äëÿ ãèáêîé ðàáîòû, êîòîðàÿ íå ñòàâèò ïîä óãðîçó êà÷åñòâî êàæäîãî èíêðåìåíòà. Óñòàíàâ-
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ëèâàåò ðàáî÷èå ñîãëàøåíèÿ â êîìàíäàõ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà ðåøåíèÿ. Îïðåäåëÿåò 
è ðåàëèçóåò èçìåðèìûå öåëè êà÷åñòâà è ïðåäîòâðàùàåò “çîëî÷åíèå” (ïðîäîëæåíèå ðàáîòû 
íàä çàäà÷åé ïîñëå óìåíüøåíèÿ ðåàëüíîãî ýôôåêòà). Îáúÿñíÿåò êîìàíäàì ðàçëè÷íûå òèïû 
èíñòðóìåíòîâ è ìåòîäîâ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé êà÷åñòâà è ìîæåò âûáðàòü íàèáîëåå ïîäõî-
äÿùèé. Îáúÿñíÿåò êîìàíäàì ìåòîäû äîñòèæåíèÿ öåëåé â îáëàñòè êà÷åñòâà. Îáúÿñíÿåò, êàê 
äîáèòüñÿ êà÷åñòâà, âñòðîåííîãî â ðåøåíèå.
Àíàëèçèðóåò ïðîåêò è åãî ðåçóëüòàòû íà ñîîòâåòñòâèå òðåáîâàíèÿì ïëàíà ïî îáåñïå-

÷åíèþ êà÷åñòâà. Çíàåò è ðàçúÿñíÿåò ðàçëè÷íûå ñïîñîáû àíàëèçà ýôôåêòèâíîñòè ïðîåêòà è åãî 
ïðîöåññîâ. Çíàåò è ðàçúÿñíÿåò êëþ÷åâûå ýëåìåíòû àíàëèçà ýôôåêòèâíîñòè è ðåçóëüòàòèâíîñòè 
ïðîåêòà. Çíàåò, êàê èíôîðìèðîâàòü ó÷àñòíèêîâ î öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà â ïðîåêòå. Çíàåò 
è ðàçúÿñíÿåò ïðè÷èíû, ïî êîòîðûì íåîáõîäèìî âûïîëíèòü àóäèò ïðîåêòà. Âûïîëíÿåò àóäèò êà÷å-
ñòâà (ñïîñîáåí âûïîëíèòü àóäèò äðóãîãî ïðîåêòà è îáåñïå÷èòü ïðîâåäåíèå íåçàâèñèìîãî àóäèòà 
ñâîåãî ïðîåêòà). Àíàëèçèðóåò ðåçóëüòàòû àóäèòà êà÷åñòâà â ïðîåêòå, ïðèíèìàÿ ñîîòâåòñòâóþùèå 
êîððåêòèðóþùèå ìåðû è ïðè íåîáõîäèìîñòè ôîðìèðóÿ çàïðîñû íà èçìåíåíèÿ. Ìîæåò ïðåäëîæèòü 
ïî ìåíüøåé ìåðå îäèí ïðèìåð êîððåêòèðóþùåãî äåéñòâèÿ.

Agile-ëèäåð àíàëèçèðóåò Agile-ðàáîòó è åå ðåçóëüòàòû, ÷òîáû óáåäèòüñÿ, ÷òî îíè ïî-ïðåæ-
íåìó ñîîòâåòñòâóþò òðåáîâàíèÿì êà÷åñòâà êàæäîãî èíêðåìåíòà. Îáúÿñíÿåò êîìàíäàì ðàç-
ëè÷íûå ñïîñîáû ïðîâåðêè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, êàê îáìåíèâàòüñÿ èíôîðìàöèåé î öåëÿõ 
â îáëàñòè êà÷åñòâà, ðàçëè÷íûå ïðè÷èíû è ñïîñîáû ðåàëèçàöèè âñòðîåííîãî êà÷åñòâà. Îáåñ-
ïå÷èâàåò âñòðîåííîå êà÷åñòâî íà ïðîòÿæåíèè âñåé ãèáêîé ðàáîòû. Çàäåéñòâóåò ýôôåêòèâ-
íóþ îáðàòíóþ ñâÿçü â îáëàñòè êà÷åñòâà îò êëèåíòà è êîìàíä(û) âî âðåìÿ âñåõ äåéñòâèé, 
ñâÿçàííûõ ñ êà÷åñòâîì.
Âûïîëíÿåò âåðèôèêàöèþ öåëåé ïî êà÷åñòâó è ðåêîìåíäóåò íåîáõîäèìûå êîððåêòè-

ðóþùèå è/èëè ïðåäóïðåæäàþùèå äåéñòâèÿ. Îïèñûâàåò ðåçóëüòàòû çàïëàíèðîâàííûõ è âû-
ïîëíåííûõ âåðèôèêàöèé, èñïîëüçóÿ ñâîé îïûò. Ðàçúÿñíÿåò ñîäåðæàíèå è ðåçóëüòàòû àíàëèçà 
îñíîâíûõ ïðè÷èí âûÿâëåííûõ äåôåêòîâ. Ïîíèìàåò ïðîöåññ è öåëè ýêñïåðòíîé îöåíêè. Âûïîëíÿåò 
âåðèôèêàöèþ è ðåêîìåíäóåò êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ. Îïèñûâàåò íà ïðèìåðå ñâîåãî îïûòà, êàê 
ïåðå÷åíü ïðåäïî÷òèòåëüíûõ è ðåêîìåíäóåìûõ êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé è çàïðîñîâ íà èçìåíå-
íèÿ ïåðåäàåòñÿ îòâåòñòâåííûì ëèöàì è ÷òî îí âêëþ÷àåò. 

Agile-ëèäåð óäîñòîâåðÿåòñÿ â äîñòèæåíèè öåëåé â îáëàñòè êà÷åñòâà è ðåêîìåíäóåò ëþáûå 
íåîáõîäèìûå óëó÷øåíèÿ. Âåðèôèöèðóåò êà÷åñòâî, çàëîæåííîå â êàæäîì èíêðåìåíòå ïðî-
äóêòà. Îáúÿñíÿåò ñîäåðæàíèå è ðåçóëüòàòû àíàëèçà ïåðâîïðè÷èí, ïðîâåäåííîãî íà îáíàðó-
æåííûõ äåôåêòàõ. Îáúÿñíÿåò ïðîöåññ è öåëè ýêñïåðòíûõ îöåíîê, òàêèõ êàê äåìîíñòðàöèÿ, 
âàëèäàöèÿ, ðåòðîñïåêòèâû. Ïðîâîäèò ïðîâåðêó è ðåêîìåíäóåò óëó÷øåíèÿ. Îïèñûâàåò ñîäåð-
æàíèå è øàãè ïî èíôîðìèðîâàíèþ î öåëÿõ â îáëàñòè êà÷åñòâà è ïðåäîòâðàùåíèÿ “çîëî÷å-
íèÿ” (èçáûòî÷íûõ óñèëèé ïî äîðàáîòêàì).
Ïëàíèðóåò è îðãàíèçóåò âàëèäàöèþ ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà (ãèáêîé ðàáîòû). Ïîíèìàåò 

ðàçíèöó ìåæäó âåðèôèêàöèåé è âàëèäàöèåé. Äîêóìåíòèðóåò ðàçíûå òèïû öåëåé ïî êà÷åñòâó, äëÿ 
êîòîðûõ ìîæíî ïðèìåíÿòü âàëèäàöèþ êà÷åñòâà. Ñîãëàñîâûâàåò óñëîâèÿ ïðèåìêè ñ çàêàç÷èêîì. 
Ïðîâîäèò âàëèäàöèþ ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà/îáåñïå÷èâàåò ïðèåìêó êàæäîé èòåðàöèè.

Îáåñïå÷èâàåò êà÷åñòâî íà ïðîòÿæåíèè ïðîåêòà. Îöåíèâàåò, àäàïòèðóåò è èíòåãðèðóåò 
ñòàíäàðòû êà÷åñòâà, èñïîëüçóåìûå îðãàíèçàöèÿìè. Âíåäðÿåò ïðîöåññû îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà 
â ïðîåêòå/ïðîãðàììå/ïîðòôåëå. Ðåãóëÿðíî ïðîâîäèò îöåíêó âíåäðÿåìûõ ïðîöåññîâ è ñîâåðøåí-
ñòâóåò èõ â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè. Èíôîðìèðóåò ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà î òðåáóåìîì óðîâíå êà÷å-
ñòâà â ïðîåêòå/ïðîãðàììå/ïîðòôåëå, äîáèâàÿñü òîãî, ÷òîáû âñå ó÷àñòíèêè ýòî çíàëè. Ðåãóëÿðíî 
îöåíèâàåò ñòåïåíü èíôîðìèðîâàííîñòè ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà î íåîáõîäèìîì óðîâíå åãî êà÷åñòâà 
è âûïîëíÿåò êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè.

Agile-ëèäåð îáåñïå÷èâàåò êà÷åñòâî âñåé ãèáêîé ðàáîòû. Ïðîâîäèò ðåãóëÿðíûå ïðîâåðêè 
è ïîâûøàåò êà÷åñòâî íåïðåðûâíî. Ñ ñàìîãî íà÷àëà ðàáîòû ôîêóñèðóåò âíèìàíèå êîìàíäû 
íà êà÷åñòâå è îáåñïå÷èâàåò ó÷àñòèå â êîìàíäå ñîòðóäíèêîâ ñ ðàçíîñòîðîííèìè íàâûêàìè 
(cross skilled team members).
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Óïðàâëåí÷åñêèå ãðóïïû ïðîöåññîâ

Ïëàíèðîâàíèå êà÷åñòâà

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Ïëàí óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, Òðåáîâàíèÿ 
ê êà÷åñòâó, Ïëàíû ïðîåêòà, Óðîêè ïðîåêòà, 
Óòâåðæäåííûå èçìåíåíèÿ, Ðååñòð îòêðûòûõ 
âîïðîñîâ, Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ, 
Ïîëèòèêà îðãàíèçàöèè â îáëàñòè êà÷åñòâà

Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ ïðîäóêòà, 
Äèàãðàììà çàâèñèìîñòåé, Æóðíàë 
ïðåïÿòñòâèé, Ïîëüçîâàòåëüñêàÿ èñòîðèÿ, 
Êðèòåðèè ãîòîâíîñòè, Ìèíèìàëüíî 
æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò, Íåôóíêöèîíàëüíûå 
òðåáîâàíèÿ 

Çíàíèÿ
Ìåòîäû, èíñòðóìåíòû, ñïîñîáû è òåõíèêè îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà â ïðîåêòå; Óïðàâëåíèå êà-

÷åñòâîì ïðîäóêòà; Ñòîèìîñòü êà÷åñòâà; Ñòàíäàðòû ïî óïðàâëåíèþ êà÷åñòâîì; Òåñòèðîâàíèå, îñíî-
âàííîå íà àíàëèçå ðèñêîâ; Òåõíèêè òåñòèðîâàíèÿ, â òîì ÷èñëå, íàïðèìåð, àâòîìàòèçèðîâàííîå òå-
ñòèðîâàíèå; Íåïðåðûâíàÿ èíòåãðàöèÿ; Ïðèìåíåíèå ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ äëÿ ïðîâåäåíèÿ 
òåñòîâ è âûÿâëåíèÿ äåôåêòîâ; Ðàçðàáîòêà íà îñíîâå ïðèåìî÷íûõ èñïûòàíèé (Test-Driven Develop-
ment); Âñòðîåííîå êà÷åñòâî; Îïðåäåëåíèå âûïîëíåííîãî (Definition of done); Îïðåäåëåíèå ãîòîâ-
íîñòè (Definition of ready); Äèçàéí-ìûøëåíèå; Îòêàçîóñòîé÷èâîñòü. 

Óìåíèÿ è íàâûêè
Ðàçðàáîòêà è âûïîëíåíèå ïëàíà îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà; Âíåäðåíèå ñòàíäàðòîâ, îõâàòûâàþ-

ùèõ ïðîöåññû è ïåðñîíàë; Àäàïòàöèÿ ñòàíäàðòîâ êà÷åñòâà; Êîððåêöèÿ ïîâåäåíèÿ ëþäåé è ãðóïï 
ñ ïîìîùüþ ðàçëè÷íûõ ìåòîäîâ âìåøàòåëüñòâà; Ñîçäàíèå ïëàíîâ òåñòèðîâàíèÿ; Îïðåäåëåíèå ñòàí-
äàðòîâ êà÷åñòâà äëÿ ïðîåêòà è ïðîäóêòà, îáåñïå÷åíèå äîêóìåíòèðîâàíèÿ òîãî, êàêèì îáðàçîì 
áóäåò ïðîâåðÿòüñÿ ñîîòâåòñòâèå ïðîåêòà èëè ïðîäóêòà óñòàíîâëåííûì ñòàíäàðòàì; Îïðåäåëåíèå 
êðèòåðèåâ ýôôåêòèâíîñòè ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ. 

Îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Ïëàí óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, Çàïðîñû 
íà èçìåíåíèå, Óòâåðæäåííûå èçìåíåíèÿ, 
Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ, Îò÷åòû î õîäå 
ðàáîò

Áýêëîã ïðîäóêòà, Äèàãðàììà çàâèñèìîñòåé, 
Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, Ïîëüçîâàòåëüñêàÿ 
èñòîðèÿ, Ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé 
ïðîäóêò, Ñïèñîê äåôåêòîâ, Äåìîíñòðàöèÿ, 
Ðåòðîñïåêòèâà, Ñòåíäàï-ìèòèíã

Çíàíèÿ
Èíñòðóìåíòû óïðàâëåíèÿ ïðîöåññàìè îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà, íàïðèìåð áåðåæëèâîå ïðîèç-

âîäñòâî, øåñòü ñèãì, êàéäçåí; Âàëèäàöèÿ è âåðèôèêàöèÿ; Èíñòðóìåíòû àíàëèçà êà÷åñòâà â îðãà-
íèçàöèè; Ñòàíäàðòíûå ðàáî÷èå ïðîöåäóðû; Èñïîëüçîâàíèå ïîêàçàòåëåé; Òåõíèêè òåñòèðîâàíèÿ, 
â òîì ÷èñëå, íàïðèìåð, àâòîìàòèçèðîâàííîå òåñòèðîâàíèå; Íåïðåðûâíàÿ èíòåãðàöèÿ; Ðàçðàáîò-
êà íà îñíîâå ïðèåìî÷íûõ èñïûòàíèé (Test-Driven Development); Âñòðîåííîå êà÷åñòâî; Äèçàéí-
ìûøëåíèå; Îòêàçîóñòîé÷èâîñòü; Ìåòîäû, èíñòðóìåíòû, ñïîñîáû è òåõíèêè îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà 
â ïðîåêòå. 
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Ïðàêòèêà

Óìåíèÿ è íàâûêè
Áåñêîìïðîìèññíîå îòíîøåíèå ê êà÷åñòâó; Âíåäðåíèå ñòàíäàðòîâ, îõâàòûâàþùèõ ïðîöåññû 

è ïåðñîíàë; Ðàçðàáîòêà è âûïîëíåíèå ïëàíà îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà; Êîððåêöèÿ ïîâåäåíèÿ ëþäåé 
è ãðóïï ñ ïîìîùüþ ðàçëè÷íûõ ìåòîäîâ âìåøàòåëüñòâà; Âûïîëíåíèå äåéñòâèé ïî îáåñïå÷åíèþ êà-
÷åñòâà; Ñîçäàíèå ïëàíîâ òåñòèðîâàíèÿ. 

Êîíòðîëü êà÷åñòâà

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Ïëàí óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, Òðåáîâàíèÿ 
ê êà÷åñòâó, Ïëàíû ïðîåêòà, Çàïðîñû 
èíôîðìàöèè, Îò÷åòû î õîäå ðàáîò, Îò÷åòû 
è èíôîðìàöèÿ ïî çàïðîñó, Çàìåðû è àóäèòû 
êà÷åñòâà, Óòâåðæäåííûå èçìåíåíèÿ, 
Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ

Êðèòåðèè ãîòîâíîñòè, Äèàãðàììà 
çàâèñèìîñòåé, Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, 
Íåôóíêöèîíàëüíûå òðåáîâàíèÿ, 
Äåìîíñòðàöèÿ, Ðåòðîñïåêòèâà, Áýêëîã 
ïðîäóêòà

Çíàíèÿ
Âàëèäàöèÿ è âåðèôèêàöèÿ; Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì ïðîäóêòà; Ñòîèìîñòü êà÷åñòâà; Èíñòðóìåí-

òû àíàëèçà êà÷åñòâà â îðãàíèçàöèè; Èñïîëüçîâàíèå ïîêàçàòåëåé; Ìåòîäû è òåõíèêè èíñïåêòèðîâà-
íèÿ; Òåñòèðîâàíèå, îñíîâàííîå íà àíàëèçå ðèñêîâ; Òåõíèêè òåñòèðîâàíèÿ, â òîì ÷èñëå, íàïðèìåð, 
àâòîìàòèçèðîâàííîå òåñòèðîâàíèå; Ïðèìåíåíèå ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ äëÿ ïðîâåäåíèÿ òåñòîâ 
è âûÿâëåíèÿ äåôåêòîâ; Ìåòîäû êîíòðîëÿ êà÷åñòâà ïðîäóêòà è ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. 

Óìåíèÿ è íàâûêè
Áåñêîìïðîìèññíîå îòíîøåíèå ê êà÷åñòâó; Îðãàíèçàöèÿ âûïîëíåíèÿ ïëàíîâ ïî êà÷åñòâó; 

Àíàëèç âîçäåéñòâèÿ óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì íà ïðîåêòû è ëþäåé; Êîððåêöèÿ ïîâåäåíèÿ ëþäåé 
è ãðóïï ñ ïîìîùüþ ðàçëè÷íûõ ìåòîäîâ âìåøàòåëüñòâà; Âûïîëíåíèå àóäèòà êà÷åñòâà è èíòåðïðåòà-
öèÿ åãî ðåçóëüòàòîâ; Ïðîâåäåíèå èíñïåêöèé, àóäèòîâ è ýêñïåðòèçû ïðîåêòà.

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Ìàÿòíèê — äâà ðåæèìà ðàáîòû, ñòàáèëüíûé è íåñòàáèëüíûé. 
Ìàÿòíèêîâîå îòíîøåíèå ê èíîñòðàííîìó îïûòó 
è íàöèîíàëüíûì ìåíüøèíñòâàì

Ïðè îáñóæäåíèè è ïëàíèðîâàíèè âîïðîñîâ êà÷åñòâà ñëåäóåò ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå ðå-
æèì ðàáîòû îðãàíèçàöèè (ñòàáèëüíûé, íåñòàáèëüíûé), òèïîëîãèþ âûñøèõ ëèäåðîâ (íàçíà÷åíöû 
èëè ñàìîâûäâèæåíöû) è ðàçëè÷íîå îòíîøåíèå ê êà÷åñòâó â ðàçëè÷íûõ ðåæèìàõ. Â ïåðèîä íåñòà-
áèëüíîñòè âîçìîæíî ïîâûøåíèå âåðîÿòíîñòè ðåàëèçàöèè “ïðîðûâíûõ”, èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ, 
êîãäà òðàäèöèîííîå ïëàíèðîâàíèå êà÷åñòâà íåâîçìîæíî èç-çà íîâèçíû ïðîäóêòà, ïðîöåññîâ åãî 
ñîçäàíèÿ è, ñîîòâåòñòâåííî, ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. Ïðè äîñòàòî÷íîé çðåëîñòè çàêàç-
÷èêîâ, ïåðñîíàëà è îðãàíèçàöèè â öåëîì â òàêèõ ñèòóàöèÿõ ìîæåò áûòü âûèãðûøíûì ïðèìåíåíèå 
ãèáêèõ ôîðì ðàáîòû (ñ èíêðåìåíòíûì ñîçäàíèåì ïðîäóêòà è “âñòðîåííûì êà÷åñòâîì”), îäíàêî 
ðèñêè íåïðåäñêàçóåìîãî êà÷åñòâà ïðîäóêòà â ñòàáèëüíîé ôàçå (îðèåíòèðîâàííîé íà ñòàòóñ-êâî) 
ìîãóò ñíèçèòü çàèíòåðåñîâàííîñòü ñïîíñîðîâ.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ âíèìàíèÿ ê èíîñòðàííîìó îïûòó â íåñòàáèëüíîì ðåæèìå âïîëíå “ïðîäà-
âàåì” ìèðîâîé áåí÷ìàðêèíã, â ñòàáèëüíîì ìîæíî îæèäàòü ïîâûøåííîãî âíèìàíèÿ ê èìïîðòîçà-
ìåùåíèþ, êîãäà òðåáîâàíèÿ ðåãóëÿòîðîâ ôàêòè÷åñêè ôîðìèðóþò òðåáîâàíèÿ ê ïðîäóêòó, ìåñòàì 
èçãîòîâëåíèÿ åãî êîìïîíåíòîâ è ñáîðêè. 
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Ìîáèëèçàöèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ 
êàê îñíîâíîé èíñòðóìåíò. 
Ïàðàëëåëüíûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ

Â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ äîâîëüíî íèçêà âåðîÿòíîñòü çàëîæèòü â ïðîåêò äîñòàòî÷íûå ðåñóð-
ñû äëÿ îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà è “ïðîäàòü” ýòî ðóêîâîäñòâó è ñïîíñîðàì. Òðàäèöèÿ ïàðàëëåëüíûõ 
(÷àñòî òåíåâûõ) ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ ìîæåò ïðèâîäèòü ê ñíèæåíèþ ïîëíîìî÷èé ðóêîâîäèòåëÿ 
ïðîåêòà áåç óìåíüøåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè â îáëàñòè êà÷åñòâà, ñ ðàçâèòèåì ïîëíîìî÷èé “àëüòåðíà-
òèâíûõ ðóêîâîäèòåëåé” è çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí áåç ïðèíÿòèÿ íà ñåáÿ ïðîåêòíîé îòâåòñòâåí-
íîñòè. Ïîýòàïíàÿ ðàçðàáîòêà è ïðèåìêà ñ äåìîíñòðàöèåé ïàðàìåòðîâ êà÷åñòâà ïðîäóêòà (âïëîòü 
äî ôîêóñ-ãðóïï ïîòðåáèòåëåé) ìîæåò áûòü ïîëåçíà â èíòåðåñàõ àäåêâàòíîãî ïåðåïëàíèðîâàíèÿ 
ïðîåêòà (ïîòîêà Agile-ðàáîò), ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ è ïðîåêòíîé îòâåòñòâåííîñòè.

Àâòîíîìíîñòü íèçîâûõ êëàñòåðíûõ ñòðóêòóð. 
“Óðàâíèëîâêà”

Àâòîíîìíîñòü âûÿâëåííûõ è âîâëå÷åííûõ â ïðîåêò êëàñòåðíûõ ñòðóêòóð (ïîäðàçäåëåíèÿ, 
áðèãàäû, çàìêíóòûå êîíòðàãåíòû èëè ñîîáùåñòâà) äàåò âîçìîæíîñòü äåëåãèðîâàíèÿ â êëàñòåðû 
îòâåòñòâåííîñòè çà êà÷åñòâî ïðîäóêòà ïðè âîçìîæíîñòè ñîîòâåòñòâóþùåé äåêîìïîçèöèè ïðî-
äóêòà. Ïðîöåññû è ïðîöåäóðû êîíòðîëÿ êà÷åñòâà ïðîäóêòà è ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ äîëæíû ó÷è-
òûâàòü ýòó ñïåöèôèêó è êîìïåíñèðîâàòü åå ñáàëàíñèðîâàííûì ïðåäñòàâèòåëüñòâîì ó÷àñòíèêîâ 
íà òåñòàõ è ïðèåìêå è äîñòàòî÷íûìè ôîðìóëèðîâêàìè íàçíà÷àåìûõ êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé 
è ïîðó÷åíèé. 

Ñëåäóåò ó÷åñòü, ÷òî ðàçâèòûå òðàäèöèè “óðàâíèëîâêè” ìîãóò ïðèâåñòè ê ïàäåíèþ êà÷åñòâà 
ðàáîò äî ìèíèìàëüíî ïðèåìëåìîãî ðóêîâîäñòâîì óðîâíÿ. Â ñâÿçè ñ ýòèì äëÿ ðåàëèçàöèè êðèòè÷-
íûõ ýëåìåíòîâ ïðîäóêòà ïîëåçíî ðàññìîòðåòü ôîðìèðîâàíèå âðåìåííûõ êîëëåêòèâîâ (ñ òùàòåëü-
íî ïðîðàáîòàííîé ìîòèâàöèåé), ïåðåäà÷ó ðàáîò íåçàâèñèìûì ïîäðÿä÷èêàì ëèáî æå, ïðè äîëæíîé 
ãîòîâíîñòè, ïîëíûé “âçðûâ ñèòóàöèè” ïóòåì Agile-òðàíñôîðìàöèè îðãàíèçàöèè.

22. Ôèíàíñû

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Äàííûé ýëåìåíò êîìïåòåíòíîñòè âêëþ÷àåò âñå äåéñòâèÿ ïî îöåíêå, ïëàíèðîâàíèþ, ïîëó-

÷åíèþ, ðàñõîäîâàíèþ è êîíòðîëþ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ ïðîåêòà, êàê åãî ðàñõîäîâ, òàê è ïðèõî-
äîâ — âîïðîñû óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè ïðîåêòà, à òàêæå åãî ôèíàíñèðîâàíèå êàê èç âíåøíèõ, òàê 
è èç âíóòðåííèõ èñòî÷íèêîâ îðãàíèçàöèè, íåîáõîäèìîå äëÿ óñïåøíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. Ïðî-
ôåññèîíàë, îáëàäàþùèé äàííûì ýëåìåíòîì êîìïåòåíòíîñòè, äîëæåí áûòü ñïîñîáåí ðåøàòü âî-
ïðîñû îáîñíîâàíèÿ è ïðåäîñòàâëåíèÿ ïðîåêòó ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ â îáúåìå, äîñòàòî÷íîì äëÿ 
äîñòèæåíèÿ åãî öåëåé, à òàêæå îòñëåæèâàòü ôèíàíñîâûé ñòàòóñ ïðîåêòà, ãîòîâèòü íåîáõîäèìóþ 
îò÷åòíîñòü è èñïîëüçîâàòü åå äëÿ àäåêâàòíîãî óïðàâëåíèÿ ôèíàíñàìè. 

Ïðåæäå âñåãî, íåîáõîäèìî äàòü îöåíêó ïðåäïîëàãàåìûõ çàòðàò íà ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà. Äà-
ëåå íåîáõîäèìî âûÿñíèòü, êàê áóäåò ôèíàíñèðîâàòüñÿ ïðîåêò — èç âíåøíèõ èñòî÷íèêîâ, ëèáî 
èç âíóòðåííèõ ôîíäîâ, ëèáî ýòî áóäåò ñìåøàííîå ôèíàíñèðîâàíèå. Ïðîôåññèîíàë äîëæåí èìåòü 
èíôîðìàöèþ î çàïëàíèðîâàííûõ è ôàêòè÷åñêèõ çàòðàòàõ ïðîåêòà íà êîíêðåòíûé ìîìåíò âðåìåíè 
è ïîíèìàòü, êàê îíè ñâÿçàíû ñ âûïîëíåííûìè îáúåìàìè çàïëàíèðîâàííûõ ðàáîò è äîñòèãíóòûìè 
ïðè ýòîì ðåçóëüòàòàìè. 
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Êðîìå òîãî, â ïðîåêòå äîëæíà áûòü ñîçäàíà ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ è ôèíàíñà-
ìè. Îíà áóäåò îáåñïå÷èâàòü ìîíèòîðèíã ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ è ïðîãíîçèðîâàíèå ôèíàíñîâûõ 
ïîêàçàòåëåé âî âçàèìîñâÿçè ñ ýôôåêòèâíîñòüþ âûïîëíåíèÿ ðàáîò, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ïðèíÿòèå 
è ðåà ëèçàöèþ ñîîòâåòñòâóþùèõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

Ïðîôåññèîíàë äîëæåí çíàòü, êàêèå ôèíàíñîâûå ñðåäñòâà óæå ïîëó÷åíû è êàêèå åùå îæè-
äàþòñÿ. Îí ìîæåò èñïîëüçîâàòü ýòó èíôîðìàöèþ è äàííûå îá ýôôåêòèâíîñòè âûïîëíåíèÿ ðàáîò 
äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ äîñòàòî÷íîñòè áóäóùåãî ôèíàíñèðîâàíèÿ ñ ó÷åòîì òåêóùåé ýôôåêòèâíî-
ñòè. Ïî ðåçóëüòàòàì ýòîãî ìîæíî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ î íåîáõîäèìûõ êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèÿõ. 
Â àíã ëèéñêîì ÿçûêå òåðìèí “funding” èñïîëüçóåòñÿ, êîãäà îðãàíèçàöèÿ ôèíàíñèðóåò ïðîåêò çà 
ñ÷åò âíóòðåííèõ ñðåäñòâ; òåðìèí “financing” — êîãäà îðãàíèçàöèÿ ïîëó÷àåò ñðåäñòâà äëÿ ïðîåêòà 
èç âíåøíèõ èñòî÷íèêîâ (êðåäèòîâ, ñîâìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèé è ò. ä.). 

Äëÿ ëþáîãî ïðîåêòà ïðàâèëüíîå óïðàâëåíèå ôèíàíñàìè (òî åñòü çàòðàòàìè è äîõîäàìè) 
èìååò ðåøàþùåå çíà÷åíèå. Çàòðàòû è äîõîäû ïðîåêòà äîëæíû ðåãóëÿðíî ïîäñ÷èòûâàòüñÿ è îöå-
íèâàòüñÿ, ÷òîáû ìîæíî áûëî âîâðåìÿ ïðåäïðèíÿòü âñå íåîáõîäèìûå äåéñòâèÿ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ 
äîñòàòî÷íîñòè ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ. Ñîçäàíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ è ôèíàíñàìè 
äîëæíî âûïîëíÿòüñÿ ñîâìåñòíî ñ ôèíàíñîâûì, áóõãàëòåðñêèì è/èëè êàçíà÷åéñêèì ïîäðàçäåëåíè-
åì è äðóãèìè ñâÿçàííûìè îòäåëàìè ïîñòîÿííîé îðãàíèçàöèè.

Êîíöåïöèÿ â Agile
Ïðèíÿòèå ðåøåíèé íåèçìåííî ñâÿçàíî ñ ýêîíîìè÷åñêèìè ñîîáðàæåíèÿìè. Íàïðèìåð, îðãà-

íèçàöèè ïðèíèìàþò ðåøåíèå î òîì, ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü ðåøåíèÿ, ðàñïðåäåëÿòü ëè èìåþ-
ùèåñÿ ðåñóðñû íà îïðåäåëåííûé ïîòîê ñîçäàíèÿ öåííîñòè èëè ïðîäóêò íà îñíîâå ðåíòàáåëüíîñòè 
èíâåñòèöèé. Êàê òîëüêî ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå î ðàñïðåäåëåíèè çàòðàò è ðåñóðñîâ, îíè âûäåëÿþòñÿ 
è êîíòðîëèðóþòñÿ. Îðèåíòàöèÿ íà íàèáîëåå ýêîíîìè÷åñêè âûãîäíîå ðåøåíèå — ýòî îòâåòñòâåí-
íîñòü, êîòîðóþ äîëæíû íåñòè âñå ÷ëåíû îðãàíèçàöèè.



104
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Êîìàíäû âñåãäà äîëæíû ñòðåìèòüñÿ ê íàèëó÷øåìó ñîîòíîøåíèþ ìåæäó çàòðàòàìè è öåííî-
ñòüþ äëÿ ïîòðåáèòåëåé è îðãàíèçàöèè.

Âìåñòî áþäæåòîâ êàê ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ äëÿ îöåíêè îòâåò-
ñòâåííîãî ìåíåäæåðà, ãèáêèå êîìàíäû ðàáîòàþò ñ ïîñëåäîâàòåëüíûìè äîëãîñðî÷íûìè ïðîãíîçà-
ìè. Ýòè ïðîãíîçû êîððåêòèðóþòñÿ ñ ôèêñèðîâàííîé ÷àñòîòîé òàê, ÷òîáû îíè âñåãäà ìàêñèìàëüíî 
òî÷íî îòðàæàëè ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû; îíè ñëóæàò â êà÷åñòâå ïðîãíîçîâ äëÿ óïðàâëåíèÿ îæèäà-
íèÿìè, à íå â êà÷åñòâå ñðåäñòâà îöåíêè ìåíåäæåðîâ.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Îöåíèâàåò ñòîèìîñòü ïðîåêòà. Îïðåäåëÿåò ñòðóêòóðó ñòîèìîñòè è êàòåãîðèè çàòðàò. Âû-

áèðàåò ïîäõîäÿùóþ òåõíèêó âû÷èñëåíèÿ ñòîèìîñòè (íàïðèìåð, ïðÿìîå âû÷èñëåíèå). Îïðåäåëÿåò 
öåëåâûå ïîêàçàòåëè ïî ñòîèìîñòè ïîñëå èçó÷åíèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ñòàíäàðòîâ èëè âíóòðåííèõ 
ïðàâèë. 

Ê íåäîñòàòêàì êëàññè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè îòíîñÿòñÿ: èíòåíñèâíûé ïðîöåññ, 
âíóòðåííÿÿ íàïðàâëåííîñòü, ñòèìóëèðîâàíèå ðàñòî÷èòåëüñòâà, ïîëèòè÷åñêîå ïîâåäåíèå, 
áûñòðîå ñòàðåíèå áþäæåòîâ. Îöåíèâàÿ çàòðàòû íà ðåøåíèå èëè ðåçóëüòàò, Agile-ëèäåð 
êîíòðîëèðóåò äàííûå ôàêòîðû è ãàðàíòèðóåò, ÷òî áþäæåòû íå èñïîëüçóþòñÿ äëÿ îöåíêè 
ëþäåé.
Ôîðìèðóåò áþäæåò ïðîåêòà (ãèáêîé ðàáîòû). Ôîðìèðóåò áþäæåòíûå ïëàíû. Ðàçðàáàòû-

âàåò áþäæåòíûå ñöåíàðèè, ó÷èòûâàÿ ñòàòüè çàòðàò. Ïðåäóñìàòðèâàåò ðåçåðâû íà íåïðåäâèäåííûå 
ðàñõîäû. Ôèêñèðóåò â áþäæåòå ñðîêè ðàñõîäîâàíèÿ è ïîëó÷åíèÿ ñðåäñòâ è â ñëó÷àå íåîáõîäèìî-
ñòè âíîñèò èçìåíåíèÿ. Îïðåäåëÿåò îêîí÷àòåëüíûé áþäæåò ïðîåêòà (ãèáêîé ðàáîòû).

Îáîñíîâûâàåò è çàùèùàåò îáúåìû ôèíàíñèðîâàíèÿ (îáåñïå÷èâàåò ôèíàíñèðîâàíèå) 
ïðîåêòà (ãèáêîé ðàáîòû). Ôîðìèðóåò, ïðåäëàãàåò, óñòàíàâëèâàåò ñòðàòåãèè ôèíàíñèðîâàíèÿ. 
Îïðåäåëÿåò è ïðåäëàãàåò âîçìîæíûå èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ. Âûïîëíÿåò ïðîöåññû ïîëó÷å-
íèÿ îäîáðåíèÿ âíóòðè îðãàíèçàöèè. Âçàèìîäåéñòâóåò ñ âîçìîæíûìè ñïîíñîðàìè, ïîääåðæèâàåò 
ñ íèìè òåñíûå êîíòàêòû è ìîæåò âåñòè ïåðåãîâîðû îòíîñèòåëüíî âûäåëåíèÿ ñðåäñòâ.

Ðàçðàáàòûâàåò, ñîçäàåò è ïîääåðæèâàåò ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ (ôèíàíñàìè) 
è îò÷åòíîñòüþ ïðîåêòà (ãèáêîé ðàáîòû). Îïðåäåëÿåò ïðîöåññû è ñèñòåìó ðóêîâîäñòâà óïðàâëå-
íèÿ ñòîèìîñòüþ è ôèíàíñàìè ïðîåêòà. Îïðåäåëÿåò ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè äëÿ 
ïðîåêòà (äåÿòåëüíîñòè). Ñâÿçûâàåò ñòðóêòóðó çàòðàò ñî ñòðóêòóðîé çàòðàò îðãàíèçàöèè (íàïðèìåð, 
àãðåãèðóÿ îòäåëüíûå ðàáîòû â ïàêåòû ðàáîò). Ðàçðàáàòûâàåò ñîîòâåòñòâóþùèå îò÷åòû ñîãëàñíî 
êîðïîðàòèâíûì ïðàâèëàì è îðãàíèçàöèè ðàáîò.

Ïðè ðàçðàáîòêå ïðîäóêòîâ ìîíèòîðèíã çàòðàò ÿâëÿåòñÿ êðàòêîâðåìåííûì, öèêëè÷åñêèì 
è ÷àñòî íåÿâíûì. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî êîëè÷åñòâî ëþäåé è äîñòóïíûõ ðåñóðñîâ îïðåäåëÿåò çà-
òðàòû íà êàæäóþ ïîñòàâêó. Agile-ëèäåð îáåñïå÷èâàåò ïðèîðèòåòíîñòü ýëåìåíòîâ áýêëîãà, 
êîòîðàÿ ñîîòâåòñòâóåò ïîòðåáèòåëüñêîìó ñïðîñó, ïîîùðÿåò îáíàðóæåíèå è ïðåäîòâðàùåíèå 
ðàñòî÷èòåëüíîñòè, ÷òîáû îñòàâàòüñÿ â ðàìêàõ áþäæåòà.
Ïðîâîäèò ìîíèòîðèíã ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé äëÿ âûÿâëåíèÿ è èñïðàâëåíèÿ îòêëî-

íåíèé îò ôèíàíñîâîãî ïëàíà. Óñòàíàâëèâàåò è îöåíèâàåò îò÷åòíîñòü î çàòðàòàõ. Àíàëèçèðóåò 
è èíòåðïðåòèðóåò ôèíàíñîâûå ñèòóàöèè. Èñïîëüçóåò ïîêàçàòåëè ôèíàíñîâîé ýôôåêòèâíîñòè äëÿ 
ìîíèòîðèíãà è êîíòðîëÿ ôèíàíñîâ. Ïðîèçâîäèò ïðîãíîçû ýôôåêòèâíîñòè íà îñíîâå ôèíàíñîâûõ 
ïîêàçàòåëåé. Ñèãíàëèçèðóåò î íàðóøåíèÿõ çàòðàò è ïðåäëàãàåò ïëàíû ïî ñìÿã÷åíèþ ïîñëåäñòâèé, 
îñíîâàííûå íà îðãàíèçàöèîííîé ïîëèòèêå è ïîëèòèêå óïðàâëåíèÿ êîìàíäàìè, äëÿ ëþáûõ íàðóøå-
íèé çàòðàò, êîòîðûå íå ìîãóò áûòü îáðàáîòàíû ÷åðåç áþäæåò íà íåïðåäâèäåííûå ðàñõîäû. 

Agile-ëèäåð îïðåäåëÿåò ñòîèìîñòíûå ðàçëè÷èÿ ìåæäó ïîêóïêîé öåëåâûõ ðåçóëüòàòîâ è èõ 
ïðîèçâîäñòâîì â ãèáêîé ðàáîòå è îáúÿñíÿåò èõ êëþ÷åâûì çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì. 
Èñïîëüçóåò ñòîèìîñòü ïðîèçâîäñòâà â ãèáêîé ðàáîòå â êà÷åñòâå îñíîâû äëÿ ôèíàíñîâîãî 
ïëàíèðîâàíèÿ è ïðîãíîçîâ. Èñïîëüçóåò ñöåíàðíîå ïëàíèðîâàíèå äëÿ ñîîòíåñåíèÿ åìêîñòè 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ãèáêîé ðàáîòû è ïëàíèðîâàíèÿ äîðîæíîé êàðòû.
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Óïðàâëåí÷åñêèå ãðóïïû ïðîöåññîâ

Îöåíêà çàòðàò. 
Ñîñòàâëåíèå áþäæåòà

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Ýêîíîìè÷åñêîå 
îáîñíîâàíèå, Ñòðóêòóðíàÿ äåêîìïîçèöèÿ 
ïðîäóêòà, Ñòðóêòóðíàÿ äåêîìïîçèöèÿ 
ðàáîò, Ðàñïèñàíèå, Óòâåðæäåííûå 
èçìåíåíèÿ, Îöåíêè çàòðàò, Òðåáîâàíèÿ 
ê ôèíàíñèðîâàíèþ, Áþäæåò ïðîåêòà

Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ ïðîäóêòà, 
Äîðîæíàÿ êàðòà ïðîäóêòà, Áýêëîã ïðîäóêòà, 
Ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò, 
Îöåíêà èñòîðèé, Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü

Çíàíèÿ
Îñíîâû áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà (äâèæåíèå äåíåæíûõ ñðåäñòâ, ïëàí ñ÷åòîâ, ñòðóêòóðà èçäåð-

æåê); Ìåòîäû îöåíêè ñòîèìîñòè, íàïðèìåð ìåòîä ýêñïåðòíûõ îöåíîê (îäíîãî ýêñïåðòà èëè íå-
ñêîëüêèìè — ìåòîä Äåëüôè), èñòîðè÷åñêèå äàííûå, àíàëîãè, ìîäåëè îöåíêè ïî òðóäîåìêîñòè 
(íàïðèìåð, COCOMO), ïàðàìåòðè÷åñêèå îöåíêè (àíàëèç ôóíêöèîíàëüíûõ òî÷åê), îöåíêà ïî òðåì 
òî÷êàì; Òåõíèêè ïîäñ÷åòà ñòîèìîñòè (ïðÿìîå èñ÷èñëåíèå, êîñâåííîå èñ÷èñëåíèå, èñ÷èñëåíèå ñå-
áåñòîèìîñòè ïî ðàáîòàì è ò. ï.); Ïðîåêòèðîâàíèå ïîä çàäàííóþ ñòîèìîñòü/öåëåâîå óïðàâëåíèå çà-
òðàòàìè (òàðãåò-êîñòèíã); Ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ è ðóêîâîäñòâî óïðàâëåíèåì ñòîèìî-
ñòüþ; Ñòàíäàðòû ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè; Âàðèàíòû ôèíàíñèðîâàíèÿ; Èñòî÷íèêè ôîíäèðîâàíèÿ 
(âíóòðåííåãî ôèíàíñèðîâàíèÿ); Êîíöåïöèè è òåðìèíû ôèíàíñîâîãî óïðàâëåíèÿ, íàïðèìåð (íî íå 
òîëüêî) äâèæåíèå äåíåæíûõ ñðåäñòâ, êîýôôèöèåíò ôèíàíñîâîãî ðû÷àãà, îêóïàåìîñòü èíâåñòèöèé, 
êîýôôèöèåíò îêóïàåìîñòè. 

Óìåíèÿ è íàâûêè
Óìååò óáåæäàòü/âåñòè ïåðåãîâîðû ñî ñïîíñîðàìè; Âëàäååò òåõíèêàìè ñöåíàðíîãî ïëàíè-

ðîâàíèÿ; Ïîíèìàíèå ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè; Ñîçäàåò ôèíàíñîâûå ïðîãíîçû è ìîäåëè; Èìååò 
íàâûêè ïèñüìåííîãî èçëîæåíèÿ è ïðåçåíòàöèè; Àíàëèçèðóåò ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ôèíàíñàìè; 
Ôîðìèðóåò áþäæåò ïðîåêòà; Ñîçäàåò ìîäåëü îöåíêè çàòðàò ðåñóðñîâ â ïðîåêòå; Ðóêîâîäèò ðàçðà-
áîòêîé è óòâåðæäàåò ñòðàòåãèþ è ïëàíû óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ; Ðàçðàáàòûâàåò è ïîääåðæèâàåò 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ; Ïðîâîäèò ñòîèìîñòíóþ îöåíêó, ó÷åò ôèíàíñîâûõ äîïóùåíèé 
è îãðàíè÷åíèé.

Êîíòðîëü çàòðàò

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Îò÷åòû î õîäå ðàáîò, Ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû, 
Ïðîãíîç ñòîèìîñòè ïðîåêòà, Áþäæåò ïðîåêòà, 
Ýêîíîìè÷åñêàÿ îöåíêà ïðîåêòà

Äîðîæíàÿ êàðòà ïðîäóêòà, Áýêëîã ïðîäóêòà, 
Ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò, 
Îöåíêà èñòîðèé, Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, 
Ðåòðîñïåêòèâà, Äåìîíñòðàöèÿ, Ñïèñîê 
äåôåêòîâ
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Çíàíèÿ
Ìåòîäû àíàëèçà èñïîëíåíèÿ áþäæåòà, ðàñ÷åòà è êîíòðîëÿ ñòîèìîñòíûõ ïîêàçàòåëåé ïðîåêòà; 

Òåõíèêè ïîäñ÷åòà ñòîèìîñòè (ïðÿìîå èñ÷èñëåíèå, êîñâåííîå èñ÷èñëåíèå, èñ÷èñëåíèå ñåáåñòîèìî-
ñòè ïî ðàáîòàì è ò. ï.); Ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ è ðóêîâîäñòâî óïðàâëåíèåì ñòîèìîñòüþ; 
Ìåòîäû ìîíèòîðèíãà è êîíòðîëÿ ðàñõîäîâ; Ôèíàíñîâûå ïðîãíîçû; Ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè 
(îñâîåííûé îáúåì); Ñòàíäàðòû ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè; Ìåòîäû ïðîãíîçèðîâàíèÿ (ëèíåéíûé, ïà-
ðàìåòðè÷åñêèé àíàëèç); Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä â óïðàâëåíèè (contingency approach); Íîðìû, ñî-
ãëàøåíèÿ, çàêîíû è ïðàâèëà, â òîì ÷èñëå (íî íå òîëüêî) ïî íàëîãîîáëîæåíèþ, âàëþòíîìó îáìåíó, 
ðåãèîíàëüíûå èëè äâóñòîðîííèå òîðãîâûå ñîãëàøåíèÿ, óñëîâèÿ ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè, ðåøå-
íèÿ Âñåìèðíîé òîðãîâîé îðãàíèçàöèè. 

Óìåíèÿ è íàâûêè
Âëàäååò òåõíèêàìè ñöåíàðíîãî ïëàíèðîâàíèÿ; ïîíèìàåò, êàê ïîëó÷àòü è èíòåðïðåòèðîâàòü 

èíôîðìàöèþ ïî ôàêòè÷åñêèì çàòðàòàì; ïîíèìàåò ôèíàíñîâóþ îò÷åòíîñòü; èíòåðïðåòèðóåò ôè-
íàíñîâûå äàííûå è èäåíòèôèöèðóåò òðåíäû; èìååò íàâûêè ïèñüìåííîãî èçëîæåíèÿ è ïðåçåíòà-
öèè; ïðîâîäèò àíàëèç, îöåíèâàåò âàðèàíòû è ðåàãèðóåò íà èçìåíåíèÿ ñòîèìîñòè ïðîåêòà. 

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Îòñóòñòâèå öåííîñòè äîëãîñðî÷íûõ íàêîïëåíèé. 
Íåêîíêóðåíòíûé õàðàêòåð ñòàáèëüíîãî ïåðèîäà. 
Öåíòðàëèçàöèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. 
Ìîáèëèçàöèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ 
êàê îñíîâíîé èíñòðóìåíò

Òðàäèöèîííîå äëÿ Ðîññèè íåïðèÿòèå öåííîñòè äîëãîñðî÷íûõ íàêîïëåíèé (âûçâàííîå èñòî-
ðè÷åñêèìè ïðè÷èíàìè, ñîâðåìåííûì èçìåí÷èâûì êîíòåêñòîì è îáùåé íåóâåðåííîñòüþ â áóäó-
ùåì) ñíèæàåò âåðîÿòíîñòü îáîñíîâàíèÿ è ïîèñêà ôèíàíñèðîâàíèÿ äëÿ ïðîåêòîâ ñ äîëãîñðî÷íîé 
ôèíàíñîâîé îòäà÷åé. ÔÝÎ ñ äîëãîñðî÷íîé îòäà÷åé îò ïðîåêòà ìåíåå “ïðîõîäíûå” ïî ñðàâíåíèþ 
ñ “ïîáåäàìè” áûñòðûìè, ïóñòü äàæå íå ñòîëü âûãîäíûìè â öèôðàõ. Â êà÷åñòâå òàêòèêè â ïîäîáíûõ 
ñèòóàöèÿõ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü (îñíîâàííûå íà ðàçóìíîé äåêîìïîçèöèè èëè ÷àñòè÷íîé çàìåíå 
ïðîäóêòà) ñòðàòåãèè ïîêóïêè âìåñòî èçãîòîâëåíèÿ (ñ ðàçâèòèåì êîìïåòåíöèé è òåõíîëîãèé), ïî-
ýòàïíóþ ïîñòàâêó è âíåäðåíèå ïðîäóêòîâ è ðåçóëüòàòîâ (îáåñïå÷èâàþùèå ïîòîê äîõîäîâ êàê ìîæ-
íî ðàíüøå), ðàçìåùåíèå ïðîèçâîäñòâ íà ãîòîâûõ ïëîùàäêàõ è â ðåãèîíàõ ñ ìåíüøåé ñòîèìîñòüþ 
ðàáî÷åé ñèëû (ñ ïîíèìàíèåì âëèÿíèÿ íà êà÷åñòâî) è äðóãèå èçâåñòíûå ïðèåìû. 

Â ñòàáèëüíûé ïåðèîä ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, â ñèëó åãî íåêîíêóðåíòíîãî õàðàêòåðà, ïîÿâëÿåòñÿ 
ðèñê çàâûøåíèÿ íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì òðåáóåìûõ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ è ñíèæåíèÿ 
ïðîãíîçíûõ ýôôåêòîâ äëÿ èõ ïîñëåäóþùåãî “ãåðîè÷åñêîãî ïåðåâûïîëíåíèÿ” (âêëþ÷àÿ ïîäðÿä÷è-
êîâ è ïîñòàâùèêîâ). Ñî ñòîðîíû âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ðåãóëÿòîðîâ, ðàçóìååòñÿ, áóäåò îáðàòíûé 
ïîñûë — ìàêñèìàëüíî ñýêîíîìèòü. Îäíàêî òðàäèöèîííûå öåíòðàëèçîâàííûå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
â îêðóæåíèè ïðîåêòà äàþò âîçìîæíîñòü îïåðàòèâíîãî âûäåëåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ ñðåäñòâ â ïðîåêò 
(èëè óðåçàíèÿ ñìåòû ïðîåêòà) ïî êîìàíäå ñâåðõó. Ïðè ýòîì âåðîÿòíîñòü ôèíàíñèðîâàíèÿ “íå ðå-
ñóðñíûõ” ñòàòåé (èçó÷åíèå îïûòà, íîó-õàó, ïîêóïêà òåõíîëîãèé, îáó÷åíèå è ïð.) â öåëîì íåâûñîêà.

Â êà÷åñòâå ïîëåçíûõ êîìïåíñèðóþùèõ ìåð ìîæíî ïîðåêîìåíäîâàòü ïîñòîÿííûé äèàëîã 
ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè (â òîì ÷èñëå èç ïàðàëëåëüíûõ êîíòóðîâ óïðàâëåíèÿ), ñîçäàíèå 
êîàëè öèé, ïîñòîÿííûé àíàëèç ôèíàíñîâîé ñèòóàöèè ñ “ïëàíîì Á” ïî êëþ÷åâûì ìîìåíòàì, ðåãó-
ëÿðíîå îáùåå ðàññìîòðåíèå ïðîåêòíûõ ðèñêîâ ôèíàíñîâîãî õàðàêòåðà è ïð. Õîòÿ ïðè âíåäðåíèè 
ãèáêîé îðãàíèçàöèè ðàáîò ïîäõîä ê ôèíàíñèðîâàíèþ ìåíÿåòñÿ è îïðåäåëåííûå óêàçàííûå ìîìåí-
òû ìîãóò áûòü êîìïåíñèðîâàíû èëè ëîêàëèçîâàíû íà óðîâíå âëàäåëüöåâ ïðîäóêòîâ, ñàìà ïîñòà-
íîâêà ôèíàíñèðîâàíèÿ â íîâîé ïàðàäèãìå çàéìåò ñóùåñòâåííîå âðåìÿ è ïîòðåáóåò çíà÷èòåëüíîãî 
èçìåíåíèÿ ôèíàíñîâûõ ïðîöåññîâ è êóëüòóðû îðãàíèçàöèè.
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Ïðàêòèêà

Àâòîíîìíîñòü íèçîâûõ ñòðóêòóð. 
Íåïðàâîâîé õàðàêòåð óïðàâëåíèÿ

Ñóùåñòâóþùàÿ àâòîíîìíîñòü êëàñòåðíûõ ÿ÷ååê ó÷àñòâóþùèõ â ïðîåêòå îðãàíèçàöèé ìîæåò 
äàòü âîçìîæíîñòü “ïîêëàñòåðíîãî” óêðóïíåíèÿ ñìåò, íî è óñëîæíèò ïðîöåññû ôèíàíñîâîãî êîí-
òðîëÿ, åñëè ïî êàêèì-ëèáî ïðè÷èíàì ïîòðåáóåòñÿ àëëîêàöèÿ ðàñõîäîâ, êîíòðîëü ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè è ò. ï. äî óðîâíÿ êîíêðåòíûõ èñïîëíèòåëåé. Ñëåäóåò èñêàòü ðàçóìíûé áàëàíñ, ðàññìàòðèâàÿ 
ïîñòàíîâêó ïðîåêòíûõ ïðîöåäóð è ó÷åò â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ îäíîâðåìåííî è â ñîäåð-
æàòåëüíîé ñâÿçêå ñ óïðàâëåíèåì êàê ìèíèìóì ñðîêàìè, ðåñóðñàìè è êà÷åñòâîì, òàê êàê ôàêòè÷å-
ñêèìè íîñèòåëÿìè çäåñü ÿâëÿþòñÿ êîíêðåòíûå èñïîëíèòåëè. Åñëè ïëàíû è ïîäõîäû ïî óïðàâëåíèþ 
ïðîåêòîì íå ðàçäåëÿþòñÿ è íå ïðèíÿòû îñîçíàííî ïåðñîíàëîì è íåôîðìàëüíûìè ëèäåðàìè, â ëó÷-
øåì ñëó÷àå êîìàíäà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ïîòåðÿåò âðåìÿ è íåðâû â áîðüáå ñ ïðîòèâîäåéñòâèåì 
èñïîëíèòåëåé. 

Íåïðàâîâîé (íå âñåãäà ïî êàæäîé áóêâå çàêîíà ïðàâîâîé) õàðàêòåð óïðàâëåíèÿ â îðãà-
íèçàöèè (è â öåëîì â îêðóæåíèè ïðîåêòà) ìîæåò óñëîæíèòü ôèíàíñîâîå ïëàíèðîâàíèå (íàïðè-
ìåð, òåíåâûå ðåçåðâû íà òåíåâûå ðàñõîäû) è êîíòðîëüíûå ïðîöåäóðû. Ïðîåêòû, ðåàëèçóåìûå 
ïîëíîñòüþ èëè ÷àñòè÷íî â ìåæíàöèîíàëüíîé ñðåäå óïðàâëåíèÿ è êóëüòóðå, áóäóò ê ýòîìó îñîáî 
÷óâñòâèòåëüíû.

23. Ðåñóðñû

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Ýòîò ýëåìåíò êîìïåòåíòíîñòè âêëþ÷àåò îïðåäåëåíèå, ïðèîáðåòåíèå, êîíòðîëü è ðàçâèòèå 

ðåñóðñîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ïîëó÷åíèÿ ðåçóëüòàòà ïðîåêòà, îïðåäåëåíèå ñòðàòåãèè ïðèîáðåòåíèÿ 
è èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ ñ öåëüþ ìàêñèìèçàöèè ýôôåêòèâíîñòè ïðîåêòà, îïòèìàëüíîå èñïîëüçî-
âàíèå ðåñóðñîâ ñ ó÷åòîì âðåìåííûõ è ôèíàíñîâûõ îãðàíè÷åíèé, à òàêæå èõ ïîñòîÿííûé ìîíèòî-
ðèíã è êîíòðîëü. Ê ðåñóðñàì îòíîñÿòñÿ ëþäè, ýêñïåðòíûå çíàíèÿ, ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà, îáîðóäî-
âàíèå, ìàòåðèàëû, èíôðàñòðóêòóðà, èíñòðóìåíòû è äðóãèå àêòèâû, íåîáõîäèìûå äëÿ âûïîëíåíèÿ 
äåéñòâèé ïî äîñòèæåíèþ öåëåé ïðîåêòà. Ïðîôåññèîíàë, îáëàäàþùèé äàííûì ýëåìåíòîì êîìïå-
òåíòíîñòè, ñïîñîáåí îáåñïå÷èòü âûäåëåíèå íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ è ïðàâèëüíî ðàñïðåäåëèòü èõ 
äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé ïðîåêòà. 

Ðåàëèçàöèÿ öåëåé ïðîåêòà òðåáóåò íàëè÷èÿ îïðåäåëåííûõ ðåñóðñîâ. Óïðàâëÿòü ðåñóðñàìè — 
çíà÷èò èñïîëüçîâàòü ïðàâèëüíûé ïîäõîä äëÿ îïðåäåëåíèÿ è ïîëó÷åíèÿ ýòèõ ðåñóðñîâ. Ïðîôåññèî-
íàë äîëæåí îñóùåñòâèòü íàçíà÷åíèå ðåñóðñîâ íà ýòàïå ïëàíèðîâàíèÿ ïðîåêòà è çàòåì, íà ïðîòÿ-
æåíèè âñåãî æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà, ïîñòîÿííî èõ êîíòðîëèðîâàòü, âíîñÿ â ïëàí íåîáõîäèìûå 
êîððåêòèâû. Ñòîèò óáåäèòüñÿ, ÷òî íàçíà÷àåìûå íà ïðîåêò ñïåöèàëèñòû îáëàäàþò íóæíîé êîìïå-
òåíòíîñòüþ, ïîëó÷èëè íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ, èíñòðóìåíòû, ïðîøëè îáó÷åíèå äëÿ óñïåøíîãî 
âûïîëíåíèÿ ñâîèõ ôóíêöèé â ïðîåêòå. Ïîñêîëüêó ïîòðåáíîñòü â ðåñóðñàõ è èõ äîñòóïíîñòü ïî-
ñòîÿííî ìåíÿþòñÿ, ïðîöåññ îáåñïå÷åíèÿ ïðîåêòà íåîáõîäèìûìè ðåñóðñàìè äîëæåí áûòü íåïðå-
ðûâíûì. 

Ïðîôåññèîíàëó ÷àñòî ïðèõîäèòñÿ âåñòè ïåðåãîâîðû ñ ïîñòîÿííîé îðãàíèçàöèåé èëè âíåø-
íèìè ïîñòàâùèêàìè óñëóã, ÷òîáû ïîëó÷àòü íåîáõîäèìûå ðåñóðñû. Èíîãäà â ïðîåêòàõ âîçíèêàþò 
ïðîáëåìû ñ ïîëó÷åíèåì ðåñóðñîâ âñëåäñòâèå íåîæèäàííûõ ñîáûòèé — ñîêðàùåíèÿ ôèíàíñè-
ðîâàíèÿ, ïðîáëåì ñ ýôôåêòèâíîñòüþ, îòêàçà îáîðóäîâàíèÿ, ïîãîäû, òðóäîâûõ êîíôëèêòîâ è ò. ä. 
Â ýòîì ñëó÷àå ìîæåò ïîíàäîáèòüñÿ èçìåíåíèå êàëåíäàðíûõ ïëàíîâ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóð-
ñîâ, çàäåéñòâîâàííûõ â òåêóùèõ èëè ïîñëåäóþùèõ äåéñòâèÿõ, îñîáåííî åñëè ýòè ñîáûòèÿ âëèÿþò 
íà êðèòè÷åñêèå ðàáîòû. Ñîîòâåòñòâåííî, íåîáõîäèìî ñîçäàòü ïðîöåäóðû äëÿ èäåíòèôèêàöèè òàêèõ 
íåîæèäàííûõ ñîáûòèé è ìàêñèìàëüíî áûñòðîãî âíåñåíèÿ íåîáõîäèìûõ èçìåíåíèé.
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Êîíöåïöèÿ â Agile
Ñóùåñòâóåò ðàçëè÷èå ìåæäó ÷åëîâå÷åñêèìè è “íå ÷åëîâå÷åñêèìè” ðåñóðñàìè (ìàòåðèàëû, 

èíôîðìàöèÿ, ôèíàíñû, íîó-õàó è ïð.). Ãèáêèé ïîäõîä ê ðàáîòå âîñïðèíèìàåò ëþäåé êàê äèíàìè÷-
íûõ è íåïðåäñêàçóåìûõ è ïî ýòèì ïðè÷èíàì ÿâëÿþùèõñÿ ðåñóðñîì, êîòîðûé íå êîíòðîëèðóåòñÿ, 
à âîâëåêàåòñÿ â ðàáîòó.

Â ãèáêîé ñðåäå îðãàíèçàöèîííàÿ ñëîæíîñòü ñîêðàùàåòñÿ íàñòîëüêî, íàñêîëüêî ýòî âîçìîæ-
íî, ÷òîáû ëþäè ìîãëè ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà ñâîåé ðàáîòå è ñîçäàòü öåííîñòü äëÿ êëèåíòîâ, ìàêñè-
ìàëüíî èñïîëüçóÿ âûäåëåííûå êîìàíäû. Êîìàíäû, êîòîðûå õîðîøî çíàþò äðóã äðóãà è ðàáîòàþò 
âìåñòå, òðàòÿò ìåíüøå âðåìåíè è áîëåå ýôôåêòèâíû, ÷òî äåëàåò èõ áîëåå ïðåäñêàçóåìûìè â äî-
ñòèæåíèè æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà. Ñóùåñòâóþò òàêæå ñèòóàöèè, â êîòîðûõ òâîð÷åñòâî è ñîçäàíèå 
öåííîñòè äîñòèãàþòñÿ çà ñ÷åò ðàáîòû â êîìàíäå ñ äèíàìè÷åñêè ìåíÿþùèìñÿ ñîñòàâîì. Îòïðàâíîé 
òî÷êîé âñåãäà ÿâëÿåòñÿ óñòàíîâëåíèå ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé íà îñíîâå ñîòðóäíè÷åñòâà, êîòîðûå 
ìîãóò îáåñïå÷èòü îïòèìàëüíóþ îòäà÷ó.

×ëåíû êîìàíäû ìîãóò áûòü ñàìè ïî ñåáå ýêñïåðòàìè, à òàêæå ïðîÿâëÿòü ëþáîïûòñòâî è ñòðåì-
ëåíèå ðàñøèðèòü ñâîè çíàíèÿ â äðóãèõ îáëàñòÿõ. Ëèäåðñòâî ïðè ýòîì äîëæíî áûòü ñîñðåäîòî÷åíî 
íà èñïîëüçîâàíèè ðåñóðñîâ, îñíîâàííîì íà èõ òàëàíòàõ. Òàêèì îáðàçîì, êîìàíäà äîñòèãàåò áîëü-
øåé ãèáêîñòè è ÷àñòè÷íî óäîâëåòâîðÿåò ñâîè ñîáñòâåííûå ïîòðåáíîñòè â ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, íå 
ñòàíîâÿñü ñëèøêîì áîëüøîé. Ïîýòîìó óïðàâëåíèå ðåñóðñàìè â Agile çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ìàê-
ñèìàëüíî ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü èìåþùèéñÿ ïîòåíöèàë, ñîñðåäîòî÷èâøèñü íà èñïîëüçîâàíèè 
òàëàíòîâ è ïðîòèâîäåéñòâèè ðàñòî÷èòåëüñòâó.

Õîòÿ â ãèáêîé ðàáîòå ïðåäïî÷òåíèå îòäàåòñÿ “íàëè÷èþ âñåõ íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ è êîìïå-
òåíöèé â îäíîé êîìàíäå”, ýòî íå âñåãäà âîçìîæíî. Èíîãäà âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü â êîíêðåòíîì 
òèïå ñïåöèàëèñòà íà îãðàíè÷åííûé ñðîê. Â ýòèõ ñëó÷àÿõ îðãàíèçàöèÿ ãèáêî ðàáîòàåò ñ âíåøíèìè 
ñòîðîíàìè èëè êîìàíäàìè îáùèõ ñëóæá, ÷òîáû ñîõðàíèòü ôîêóñ êîìàíäû.



109

Ïðàêòèêà

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Ðàçðàáàòûâàåò ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ðåñóðñîâ ïðîåêòà (ãèáêîé ðàáîòû) äëÿ ïîñòàâêè 

öåííîñòè çàêàç÷èêó. Èäåíòèôèöèðóåò òðåáîâàíèÿ ê ðåñóðñàì. Îïðåäåëÿåò ïîòðåáíîñòè â ðåñóð-
ñàõ íà îñíîâå ïðîãíîçîâ ðåñóðñîâ è ñîñòàâà êîìàíäû. Ñîáèðàåò ñâåäåíèÿ î ñóùåñòâóþùèõ è äî-
ñòóïíûõ ðåñóðñàõ. Ðàññìàòðèâàåò è àíàëèçèðóåò âîçìîæíîñòè îðãàíèçàöèè ñ òî÷êè çðåíèÿ íàëè÷èÿ 
ðåñóðñîâ è èäåíòèôèöèðóåò òðåíäû. Ôèêñèðóåò èñõîäíûå äàííûå è îãðàíè÷åíèÿ ïî ñóùåñòâóþ-
ùèì è ïðåäëàãàåìûì ðåñóðñàì. Ñîãëàñóåò ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ïî ðåñóðñàì, êîîðäèíèðóåò ðàáîòó 
ñ ïðîöåññàìè îðãàíèçàöèè èëè óïðàâëåíèÿ ïîðòôåëåì.

Îïðåäåëÿåò êà÷åñòâî è êîëè÷åñòâî íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ. Îïèñûâàåò ðåñóðñû, íåîáõî-
äèìûå â ïðîåêòå. Ðàçðàáàòûâàåò ïëàí ðåñóðñîâ (îñíîâûâàÿñü íà äåòàëüíîì ïëàíå ïðîåêòà). Îïðå-
äåëÿåò êîëè÷åñòâî è êà÷åñòâî íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ. 

Ïëàí ïðîèçâîäèòåëüíîñòè (capacity plan) — ýòî îáçîð íåîáõîäèìîãî ïåðñîíàëà è ðåñóðñîâ. 
Ïîñêîëüêó ñóùåñòâóåò ðàçíèöà ìåæäó ÷åëîâå÷åñêèìè è “íå ÷åëîâå÷åñêèìè” ðåñóðñàìè, èñ-
ïîëüçóþòñÿ äâà ðàçëè÷íûõ ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ: âîâëå÷åíèå êîìàíä â ðàñ÷åòû è ïëà-
íèðîâàíèå è, äëÿ ïîëó÷åíèÿ ðåñóðñîâ, ïðèâëå÷åíèå èõ âëàäåëüöåâ. Agile-ëèäåð îïèñûâàåò 
ðåñóðñû, íåîáõîäèìûå äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíäû è ïðîäóêòèâíîé ðàáîòû, ðàçðàáàòûâàåò 
ñîñòàâ êîìàíä íà îñíîâå ðîëåé è êîìïåòåíöèé. Îïðåäåëÿåò êîëè÷åñòâî è êà÷åñòâî íåîáõî-
äèìûõ ðåñóðñîâ. Ïîîùðÿåò ñîòðóäíè÷åñòâî è êîíñóëüòàöèè ïî âûÿâëåíèþ è êîîðäèíàöèè 
ïîòðåáíîñòåé â ëþäñêèõ è “íå ÷åëîâå÷åñêèõ” ðåñóðñàõ.
Îïðåäåëÿåò âîçìîæíûå èñòî÷íèêè ðåñóðñîâ è äîãîâàðèâàåòñÿ îá èõ âûäåëåíèè. Ïðèíè-

ìàåò ðåøåíèå “ñäåëàòü èëè êóïèòü”. Ñîçäàåò è îöåíèâàåò âàðèàíòû ïîëó÷åíèÿ ðåñóðñîâ. Îïðåäåëÿ-
åò ñòðàòåãèþ ïîëó÷åíèÿ ðåñóðñîâ. Âçàèìîäåéñòâóåò ñ ïîñòàâùèêàìè ðåñóðñîâ. Âåäåò ïåðåãîâîðû 
îòíîñèòåëüíî äîñòóïíîñòè ðåñóðñîâ.

Îöåíèâàåò èñïîëüçîâàíèå ðåñóðñîâ è âûïîëíÿåò íåîáõîäèìûå êîððåêòèðóþùèå äåé-
ñòâèÿ. Ñèñòåìàòè÷åñêè ïîäõîäèò ê îöåíêå èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ. Ñîçäàåò âîçìîæíîñòè äëÿ ñî-
âåðøåíñòâîâàíèÿ êîìïåòåíòíîñòè/íàâûêîâ. Ðåøàåò ïðîáëåìó íåäîñòàòêà íàâûêîâ âìåñòå ñ ÷ëå-
íîì êîìàíäû è åãî ëèíåéíûì ðóêîâîäñòâîì.

Êîãäà òðåáóþòñÿ êîíêðåòíûå ñïåöèàëèçàöèè, äëÿ êîòîðûõ íåò ïîñòîÿííîé ðîëè â êîíêðåò-
íîé êîìàíäå, äåëàåòñÿ âûáîð â ïîëüçó îðãàíèçàöèîííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, ïðåäîñòàâëÿþùå-
ãî ýòè îáùèå óñëóãè. Òàêèì îáðàçîì, ãèáêàÿ îáîëî÷êà (flexible shell) ñîñòîèò èç îòíîøåíèé 
ñîòðóäíè÷åñòâà ñ ïîñòàâùèêàìè, êîòîðûå ïðè íåîáõîäèìîñòè ìîãóò ïîñòàâëÿòü íåîáõîäè-
ìûå ðåñóðñû. Agile-ëèäåð îöåíèâàåò, êàêèå íàâûêè â êà÷åñòâå îáùåãî ñåðâèñà èëè â ãèáêîé 
îáîëî÷êå ÿâëÿþòñÿ ïîäõîäÿùèìè, à êàêèå íåò. Ñòèìóëèðóåò êîîðäèíàöèþ ìåæäó êîìàíäàìè 
è ãèáêóþ ðàáîòó â ïîäâèæíûõ îãðàíè÷åíèÿõ.
Íàçíà÷àåò è ðàñïðåäåëÿåò ðåñóðñû â ñîîòâåòñòâèè ñ îïðåäåëåííûìè ïîòðåáíîñòÿìè. 

Ñâÿçûâàåò ðåñóðñû ñî ñòðóêòóðîé ïðîåêòà. Ñîçäàåò êàëåíäàðíûé ïëàí âûïîëíåíèÿ ðàáîò (èëè 
ñïèñ êè çàäà÷) äëÿ ðåñóðñîâ. Çàíèìàåòñÿ ðàçðåøåíèåì ðåñóðñíûõ êîíôëèêòîâ.

Ò-îáðàçíûå (T-Shaped) ëþäè èìåþò îñíîâíóþ ñïåöèàëèçàöèþ (âåðòèêàëüíàÿ ÷àñòü Ò) è ïðî-
ÿâëÿþò ëþáîïûòñòâî è ìîòèâàöèþ ê îñâîåíèþ íîâûõ (òåõíè÷åñêèõ) íàâûêîâ (ãîðèçîíòàëü-
íàÿ ÷àñòü Ò). Agile-ëèäåð ïðåäîñòàâëÿåò ðåñóðñû äëÿ ñîãëàñîâàíèÿ ñ êîìàíäíûìè ðîëÿìè, 
íàäåëÿåò êîìàíäó ïîëíîìî÷èÿìè ðàñïðåäåëÿòü ðåñóðñû äëÿ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, ïîîùðÿåò 
ïðèîáðåòåíèå íîâûõ íàâûêîâ. Îðèåíòèðîâàí íà èñïîëüçîâàíèå òàëàíòîâ è ïðîòèâîäåé-
ñòâóåò ðàñòðàòå ÷åëîâå÷åñêîãî òàëàíòà.
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Óïðàâëåí÷åñêèå ãðóïïû ïðîöåññîâ

Ôîðìèðîâàíèå êîìàíäû ïðîåêòà

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Óñòàâ ïðîåêòà, 
Ñòðóêòóðíàÿ äåêîìïîçèöèÿ ïðîäóêòà, 
Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ïðîåêòà, 
Îïèñàíèÿ ðîëåé, Ðååñòð çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí ïðîåêòà.

Òðóäîâûå äîãîâîðû, Äîëæíîñòíûå 
îáÿçàííîñòè

Âèäåíèå (ïðîäóêòà, ðåøåíèÿ), Âñòðå÷à 
ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ ïðîäóêòà, Äîðîæíàÿ 
êàðòà, Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí, Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, 
Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü 

Çíàíèÿ
Òðåáîâàíèÿ òðóäîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà; Îöåíêà ðåñóðñîâ; Ìåòîäû íàçíà÷åíèÿ ðåñóðñîâ; 

Óïðàâëåíèå êîìïåòåíòíîñòüþ; Ïðîöåññû çàêóïîê, êîíöåïöèè ïîñòàâîê è ïîòðåáíîñòåé; Ïëàí ïî 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè (Capacity plan); Ìàòåðèàëû è îáîðóäîâàíèå; Îáùèå (ðåñóðñíûå) ñåðâèñû 
îðãàíèçàöèè; Âèäû îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð, ìàòðèöû îòâåòñòâåííîñòè, ïðîåêòíûå ðîëè, òðå-
áîâàíèÿ ê êîìïåòåíòíîñòè; Ìåòîäû îöåíêè ðåñóðñíûõ ïîòðåáíîñòåé è îáåñïå÷åíèÿ ïðîåêòà ïåð-
ñîíàëîì.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Èäåíòèôèêàöèÿ è êëàññèôèêàöèÿ ðàçëè÷íûõ ñïîñîáîâ ðàáîòû; Ðàáîòà ñ ðàñïîëàãàåìûìè 

ðåñóðñàìè; Îðãàíèçàöèÿ ïîèñêà è îòáîðà êàíäèäàòîâ íà ïðîåêòíûå ðîëè. 

Îöåíêà ðåñóðñîâ ïðîåêòà. 
Îïðåäåëåíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïðîåêòà

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Ñòðóêòóðíàÿ äåêîìïîçèöèÿ ðàáîò, 
Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Ðååñòð 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà, 
Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ïðîåêòà, 
Îïèñàíèÿ ðîëåé, Ïëàíû ïðîåêòà, Ïëàí 
îáåñïå÷åíèÿ ðåñóðñàìè, Íàçíà÷åíèÿ 
ïåðñîíàëà, Óòâåðæäåííûå èçìåíåíèÿ

Âèäåíèå (ïðîäóêòà è ðåøåíèÿ), Âñòðå÷à 
ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ ïðîäóêòà, 
Ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò, 
Äîðîæíàÿ êàðòà, Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, Îöåíêà 
èñòîðèé, Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, Ïëàíèðîâàíèå 
ñïðèíòà, Ðåòðîñïåêòèâà

Çíàíèÿ
Âèäû îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð, ìàòðèöû îòâåòñòâåííîñòè, ïðîåêòíûå ðîëè, òðåáîâàíèÿ 

ê êîìïåòåíòíîñòè; Îöåíêà ðåñóðñîâ; Òåõíèêè îïðåäåëåíèÿ è ðàñ÷åòà çàãðóçêè ðåñóðñîâ; Óïðàâëå-
íèå êîìïåòåíòíîñòüþ; Ïëàí ïî ïðîèçâîäèòåëüíîñòè (Capacity plan); Ìàòåðèàëû è îáîðóäîâàíèå; 
Îáùèå (ðåñóðñíûå) ñåðâèñû îðãàíèçàöèè; Ìàòðèöà êîìïåòåíöèé; T-Shaped-ñîòðóäíèêè; Äèíàìè-
êà ðàçâèòèÿ êîìàíäû è ñïîñîáû ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíä; Ìåòîäû îöåíêè ðåñóðñíûõ ïîòðåáíîñòåé 
è îáåñïå÷åíèÿ ïðîåêòà ïåðñîíàëîì. 
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Óìåíèÿ è íàâûêè
Ïëàíèðîâàíèå, íàçíà÷åíèå ðåñóðñîâ è óïðàâëåíèå èìè; Èäåíòèôèêàöèÿ è êëàññèôèêàöèÿ 

ðàçëè÷íûõ ñïîñîáîâ ðàáîòû; Ðàçðàáîòêà ìàòðèöû íàâûêîâ — èäåíòèôèêàöèÿ íàâûêîâ è äîêóìåí-
òèðîâàíèå ïðîáåëîâ â íàâûêàõ îòäåëüíûõ ñïåöèàëèñòîâ; Ïëàíèðîâàíèå îáåñïå÷åíèÿ îõðàíû çäî-
ðîâüÿ, ýêîëîãèè è áåçîïàñíîñòè. 

Ðàçâèòèå êîìàíäû ïðîåêòà

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Ïëàíû ïðîåêòà, Îïèñàíèÿ ðîëåé, Íàçíà÷åíèÿ 
ïåðñîíàëà, Ïëàí îáåñïå÷åíèÿ ðåñóðñàìè, 
Îò÷åòû î âûïîëíåííûõ ðàáîòàõ, Ïëàíû 
îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà, Îöåíêè 
ðåçóëüòàòèâíîñòè ïåðñîíàëà, Ïîòðåáíîñòè 
â ðåñóðñàõ. 

Ñòðàòåãèÿ, Ìèññèÿ, Âèäåíèå, Öåííîñòè 
îðãàíèçàöèè

Ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò, 
Äîðîæíàÿ êàðòà, Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, 
Îöåíêà èñòîðèé, Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, 
Ïëàíèðîâàíèå ñïðèíòà, Ðåòðîñïåêòèâà, 
Ñêðàì-äîñêà, Ñòåíäàï-ìèòèíã

Çíàíèÿ
Òåõíèêè îïðåäåëåíèÿ è ðàñ÷åòà çàãðóçêè ðåñóðñîâ; Óïðàâëåíèå êîìïåòåíòíîñòüþ; Îáó÷å-

íèå; Ïëàí ïî ïðîèçâîäèòåëüíîñòè (Capacity plan); Îáùèå (ðåñóðñíûå) ñåðâèñû îðãàíèçàöèè; Ìàò-
ðèöà êîìïåòåíöèé; T-Shaped ñîòðóäíèêè; Äèíàìèêà ðàçâèòèÿ êîìàíäû è ñïîñîáû ôîðìèðîâàíèÿ 
êîìàíä; Ìåòîäû îöåíêè ðåñóðñíûõ ïîòðåáíîñòåé è îáåñïå÷åíèÿ ïðîåêòà ïåðñîíàëîì; Òåõíèêè 
ìåæëè÷íîñòíîãî îáùåíèÿ, îðãàíèçàöèè ãðóïïîâîé ðàáîòû è óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòàìè 

Óìåíèÿ è íàâûêè
Èäåíòèôèêàöèÿ è êëàññèôèêàöèÿ ðàçëè÷íûõ ñïîñîáîâ ðàáîòû; Ðàçðàáîòêà ìàòðèöû íà-

âûêîâ — èäåíòèôèêàöèÿ íàâûêîâ è äîêóìåíòèðîâàíèå ïðîáåëîâ â íàâûêàõ îòäåëüíûõ ñïåöèàëè-
ñòîâ; Ðàáîòà ñ ðàñïîëàãàåìûìè ðåñóðñàìè; Ïîääåðæàíèå èíäèâèäóàëüíîé è êîìàíäíîé ðàáîòû; 
Ìîòèâèðîâàíèå ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà; Îïðåäåëåíèå óðîâíÿ êîìïåòåíòíîñòè ÷ëåíîâ ïðîåêòíîé êî-
ìàíäû è ïëàíèðîâàíèå ìåðîïðèÿòèé ïî åãî ïîâûøåíèþ; Îðãàíèçàöèÿ ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè 
ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà; Îöåíèâàíèå ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà. 

Óïðàâëåíèå ðåñóðñàìè ïðîåêòà. 
Óïðàâëåíèå êîìàíäîé ïðîåêòà

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Ïëàíû ïðîåêòà, Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà 
ïðîåêòà, Îïèñàíèÿ ðîëåé, Íàçíà÷åíèÿ 
ïåðñîíàëà, Îò÷åòû î âûïîëíåííûõ ðàáîòàõ, 
Çàìåðû ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, Ïîòðåáíîñòè 
â ðåñóðñàõ, Çàïðîñû íà èçìåíåíèå, 
Óòâåðæäåííûå èçìåíåíèÿ, Êîððåêòèðóþùèå 
äåéñòâèÿ, Îò÷åò î âûñâîáîæäåíèè ðåñóðñîâ

Âèäåíèå (ïðîäóêòà è ðåøåíèÿ), 
Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ 
ïðîäóêòà, Ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé 
ïðîäóêò, Äîðîæíàÿ êàðòà, Ìàòðèöû 
îòíîøåíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, 
Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, Îöåíêà èñòîðèé, 
Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, Ïëàíèðîâàíèå ñïðèíòà, 
Ðåòðîñïåêòèâà, Ñêðàì-äîñêà, Ñòåíäàï-ìèòèíã
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Çíàíèÿ
Òðåáîâàíèÿ òðóäîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà; Ìåòîäû íàçíà÷åíèÿ ðåñóðñîâ; Òåõíèêè îïðå-

äåëåíèÿ è ðàñ÷åòà çàãðóçêè ðåñóðñîâ; Óïðàâëåíèå êîìïåòåíòíîñòüþ; Ïëàí ïî ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè (Capacity plan); Ìàòåðèàëû è îáîðóäîâàíèå; Îáùèå (ðåñóðñíûå) ñåðâèñû îðãàíèçàöèè; 
T-Shaped-ñîòðóäíèêè; Äèíàìèêà ðàçâèòèÿ êîìàíäû è ñïîñîáû ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíä; Ìåòîäû 
îöåíêè ðåñóðñíûõ ïîòðåáíîñòåé è îáåñïå÷åíèÿ ïðîåêòà ïåðñîíàëîì; Òåõíèêè ìåæëè÷íîñòíîãî 
îáùåíèÿ, îðãàíèçàöèè ãðóïïîâîé ðàáîòû è óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòàìè. 

Óìåíèÿ è íàâûêè
Ïëàíèðîâàíèå, íàçíà÷åíèå ðåñóðñîâ è óïðàâëåíèå èìè; Ïðèîðèòèçàöèÿ è íàçíà÷åíèå ðå-

ñóðñîâ ïðè îäíîâðåìåííîì íàëè÷èè íåñêîëüêèõ ïðèîðèòåòíûõ çàäà÷; Ðàáîòà ñ ðàñïîëàãàåìûìè 
ðåñóðñàìè; Ïîääåðæàíèå èíäèâèäóàëüíîé è êîìàíäíîé ðàáîòû; Ìîòèâàöèÿ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà; 
Îáåñïå÷åíèå îõðàíû çäîðîâüÿ, ýêîëîãèè è áåçîïàñíîñòè; Îöåíèâàíèå ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíî-
ñòè ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà; Îðãàíèçàöèÿ âûñâîáîæäåíèÿ ïåðñîíàëà è ðåñóðñîâ ïðîåêòà.

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Íåýôôåêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü. 
Îòñóòñòâèå öåííîñòè äîëãîñðî÷íûõ íàêîïëåíèé. 
Çàâûøåííûå àìáèöèè ëèäåðîâ. 
Ìîáèëèçàöèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ 
êàê îñíîâíîé èíñòðóìåíò. 
Ìàÿòíèê — äâà ðåæèìà ðàáîòû, ñòàáèëüíûé è íåñòàáèëüíûé 

Ïðè èíèöèèðîâàíèè ïðîåêòà íóæíî ïðèíÿòü âî âíèìàíèå ñëîæíîñòü âûäåëåíèÿ íåîáõîäè-
ìûõ ðåñóðñîâ â ñòàáèëüíîì ðåæèìå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, à â íåñòàáèëüíîì — âîçìîæíîñòü ïðî-
ðûâíîé, óñêîðåííîé ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ è äîïîëíèòåëüíîé ìîòèâàöèè êîìàíäû. Èñòîðè÷åñêàÿ 
òðàäèöèÿ è ïðèâû÷êà ê óïðàâëåíèþ íåýôôåêòèâíîìó, íî ðåçóëüòàòèâíîìó ìîæåò ïðèâåñòè ê ñòðåì-
ëåíèþ è ãîòîâíîñòè (íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ) êîìïåíñèðîâàòü íåäîñòàòî÷íûå êîìïåòåíöèè 
è òåõíîëîãèè êîëè÷åñòâîì çàïðàøèâàåìûõ è âûäåëÿåìûõ ðåñóðñîâ è çàìåíå òðåáóåìûõ ðåñóðñîâ 
ðàñïîëàãàåìûìè.

Ìîæíî îæèäàòü ñëîæíîñòè ïðè ñîãëàñîâàíèè ðåñóðñîâ äëÿ ðåàëèçàöèè äîëãîñðî÷íûõ ýô-
ôåêòîâ, òåõíîëîãè÷åñêîãî çàäåëà è ïðî÷åãî, îäíàêî ó àìáèöèîçíûõ ëèäåðîâ âñåãäà ìîæíî çàïðî-
ñèòü äîïîëíèòåëüíûå ðåñóðñû äëÿ ñæàòèÿ ñðîêîâ. Ñòîèò îòìåòèòü ïîâûøåííûé ôîêóñ íà ðåñóðñ-
íîì âîïðîñå ó âñåõ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà, îñîáåííî ó âëàäåëüöåâ ðåñóðñîâ. 

Öåíòðàëèçîâàííàÿ ìîáèëèçàöèÿ ðåñóðñîâ îäíîçíà÷íî ïîçâîëÿåò óëîæèòüñÿ â ñðîêè èëè ñî-
êðàòèòü îòñòàâàíèå, íî ìîáèëèçàöèÿ íå äîëæíà áûòü ïîñòîÿííîé, èíà÷å îíà ïðèâåäåò ê “âûãîðàíèþ” 
è ñíèæåíèþ ýôôåêòèâíîñòè íà óðîâíå èñïîëíèòåëåé, à âëàäåëüöû ðåñóðñîâ íàó÷àòñÿ íà íåå ðåàãè-
ðîâàòü è íàéäóò íîâûå ñïîñîáû îáîñíîâàíèé íåâîçìîæíîñòè óäîâëåòâîðåíèÿ ðåñóðñíûõ çàïðîñîâ. 

Äâîéíîé íàáîð ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ è ìîðàëüíûõ íîðì. 
Íåïðàâîâîé õàðàêòåð óïðàâëåíèÿ

Äâîéñòâåííîñòü îòíîøåíèÿ èíäèâèäóóìîâ ê ñèñòåìå è ñòðóêòóðàì óïðàâëåíèÿ (ïîâåäåíèÿ 
è ìîðàëüíûõ íîðì) ìîæíî ïðåîäîëåâàòü èëè êîìïåíñèðîâàòü îáùåêîìàíäíûìè ñåññèÿìè ïî ñîç-
äàíèþ ðàáî÷èõ äîãîâîðåííîñòåé, ñîâìåñòíîìó ïëàíèðîâàíèþ ðàáîò, îöåíêå çàäà÷ è ðåëèçíîìó 
ïëàíèðîâàíèþ, ðàçâèòèþ áýêëîãà. 

Òðàäèöèè íåïðàâîâîãî õàðàêòåðà óïðàâëåíèÿ ìîãóò ðåàëèçîâàòüñÿ â òîì, ÷òî â ïðîåêòíóþ 
êîìàíäó âëèÿòåëüíûìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè ââîäÿòñÿ “ñâîè ëþäè” íåçàâèñèìî îò èõ 
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Ïðàêòèêà

êîìïåòåíöèé. Ïðè ýòîì ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà äîëæåí óìåòü ðàñïîçíàâàòü òàêèå ñèòóàöèè è áåç 
êîíôëèêòîâ óìåòü êîìïåíñèðîâàòü âðåä îò íèõ è èñïîëüçîâàòü òàêèõ “íàçíà÷åíöåâ” ñ ïîëüçîé äëÿ 
ïðîåêòà — íàïðèìåð, óêîðà÷èâàÿ ôîðìàëüíûå öåïî÷êè ýñêàëàöèé, íåôîðìàëüíî óïðàâëÿÿ îòíî-
øåíèåì è âîâëå÷åííîñòüþ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, âëèÿÿ íà èõ êîàëèöèè.

“Óðàâíèëîâêà”. Íèçîâàÿ ñîëèäàðíîñòü. 
“Çàíà÷êà” íà âñåõ óðîâíÿõ. 
Êîìïðîìèññ ìåæäó ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ è ëþäüìè, äåìïôèðîâàíèå. 
Àâòîíîìíîñòü íèçîâûõ êëàñòåðíûõ ñòðóêòóð

Ïðè ôîðìèðîâàíèè êîìàíä äëÿ ïðîåêòîâ èëè Agile-ðàáîò ïëþñîì áóäåò ïðèâû÷íîñòü è ïîíÿò-
íîñòü ìàññîâûõ ñòàíäàðòíûõ ðàáîò äëÿ èñïîëíèòåëåé, îäíàêî òðàäèöèè “óðàâíèëîâêè” è íèçîâîé ñî-
ëèäàðíîñòè ìîãóò ïðèâåñòè ê ñëîæíîñòè íàéòè èñïîëíèòåëåé äëÿ èííîâàöèé. Ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà 
äîëæåí óìåòü ïîëüçîâàòüñÿ ðàçëè÷íûìè èíñòðóìåíòàìè ìîòèâàöèè, â òîì ÷èñëå íåìàòåðèàëüíîé, 
÷òîáû ñîçäàòü êîìàíäíûé, ñîðåâíîâàòåëüíûé äóõ è ìîòèâèðîâàòü íà óñïåõ, áûòü òîíêèì ïñèõîëîãîì, 
ôîðìèðîâàòü âñåñòîðîííå ñáàëàíñèðîâàííûå êîìàíäû ñ ó÷åòîì ïðîèçâîäñòâåííûõ êîìïåòåíöèé, 
òàëàíòîâ, ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ è îãðàíè÷åíèé ïåðñîíàëà è ñëåäèòü çà áàëàíñîì “ðàáîòà — æèçíü” 
(â òîì ÷èñëå â èíòåðåñàõ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà îðãàíèçàöèè).

Èç-çà ðîññèéñêîé ïðèâû÷êè ê “çàíà÷êå” íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ îáû÷íî íà ñòàðòå ïëàíè-
ðîâàíèÿ ïðîåêòà ñòîèò îæèäàòü çàâûøåíèÿ òðóäîåìêîñòè è îáúåìà òðåáóåìûõ ðåñóðñîâ îò èñïîëíè-
òåëåé. Âåðîÿòåí ðèñê çàäåðæåê èñïîëíåíèÿ ðàáîò èç-çà âûäåëåíèÿ â ïðîåêò ôîðìàëüíî ñâîáîäíûõ, 
íî ïî ôàêòó çàíÿòûõ ðåñóðñîâ (ñêðûòàÿ “çàíà÷êà”). Îò ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà òðåáóåòñÿ óìåíèå îòðà-
áàòûâàòü òàêèå ñèòóàöèè íå òîëüêî ýñêàëàöèÿìè, ñ ñîáëþäåíèåì èíòåðåñîâ ñìåæíûõ ïðîåêòîâ è ïîä-
ðàçäåëåíèé â äóõå ñîòðóäíè÷åñòâà, âçàèìîïîìîùè, îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ. Â êà÷åñòâå 
èíñòðóìåíòîâ äëÿ òàêîãî äèàëîãà ñ âëàäåëüöàìè ðåñóðñîâ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü “áàðòåð” (äîïîëíè-
òåëüíûå ðàáîòû âíå ôîðìàëüíûõ ãðàíèö ïðîåêòà èëè îôèöèàëüíîå ðàñøèðåíèå ñîäåðæàíèÿ), ðàçâè-
òèå êîìïåòåíöèé è íàñòàâíè÷åñòâî íàä ïðîáëåìíûìè èëè ïåðñïåêòèâíûìè ñîòðóäíèêàìè, îòðàáîòêó 
â ðàìêàõ ïðîåêòà îïðåäåëåííûõ òåõíîëîãèé è ðåøåíèé â èíòåðåñàõ êëþ÷åâûõ êîíòðàãåíòîâ.

Ñòðåìëåíèå ê ñîõðàíåíèþ àâòîíîìíîñòè îõâà÷åííûõ ïðîåêòîì íèçîâûõ êëàñòåðíûõ ñòðóêòóð 
(ïîäðàçäåëåíèé, áðèãàä, ñîîáùåñòâ, âíåøíèõ îðãàíèçàöèé) ìîæåò ïðèâåñòè ê ïðîòèâîäåéñòâèþ 
ïåðñîíàëà ñæàòûì ñðîêàì, ïîâûøåííûì íîðìàì âûðàáîòêè è ïð. Óñïåøíîñòü ïðîåêòà ïîâûñèò-
ñÿ ïðè íàõîæäåíèè êîìàíäîé óïðàâëåíèÿ áàëàíñà èíòåðåñîâ ïðîåêòà è ñîòðóäíèêîâ, äëÿ ÷åãî 
áóäåò íóæíî ïðåîäîëåòü çàêðûòîñòü äåòàëüíîé èíôîðìàöèè î ðåñóðñàõ, êîìïåòåíöèÿõ, ïðîöåäó-
ðàõ ðàáîòû âíóòðè êëàñòåðà. Ïðè âíåäðåíèè ãèáêîé ðàáîòû “ñâåðõó” ìîæíî îæèäàòü íåïðèÿòèÿ 
Agile-êîó÷åé è Scrum-ìàñòåðîâ êîëëåêòèâàìè ñïåöèàëèñòîâ, åñòü ðèñê èõ íåâåðíîãî ïîçèöèîíèðî-
âàíèÿ è äåñòðóêòèâíîãî ïîâåäåíèÿ (“âîò ñåé÷àñ íàêîíåö ìû âàì îáúÿñíèì”).

24. Çàêóïêè

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Çàêóïêè — ýòî ïðîöåññ ïîêóïêè èëè ïîëó÷åíèÿ òîâàðîâ è/èëè óñëóã ó âíåøíèõ ñòîðîí. Îí 

âêëþ÷àåò âñå ïðîöåññû — îò ïëàíèðîâàíèÿ çàêóïîê äî èõ ñîâåðøåíèÿ è àäìèíèñòðèðîâàíèÿ äîãî-
âîðîâ. Â öåíòðå ýòîãî ïðîöåññà íàõîäÿòñÿ ïîñòàâùèêè, íå îòíîñÿùèåñÿ ê ðîäèòåëüñêîé îðãàíèçà-
öèè, — çäåñü ðå÷ü èäåò î ïðèîáðåòåíèè ðåñóðñîâ (ëþäåé, èíñòðóìåíòîâ, ìàòåðèàëîâ è êîìïîíåí-
òîâ), êîòîðûå íåëüçÿ ïîëó÷èòü âíóòðè îðãàíèçàöèè. Ýòîò ýëåìåíò êîìïåòåíòíîñòè òàêæå âêëþ÷àåò 
âûáîð îïòèìàëüíîãî ñïîñîáà çàêóïêè, êîòîðûé äîëæåí ñîîòâåòñòâîâàòü äîëãîñðî÷íîé öåëè ïîêó-
ïàòåëÿ è îðãàíèçàöèè-ïîñòàâùèêà (ïàðòíåðñòâî, ñîâìåñòíîå ïðåäïðèÿòèå è ò. ä.). Âûáîð òîãî èëè 
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èíîãî ñïîñîáà ìîæåò îçíà÷àòü èñïîëüçîâàíèå îáùèõ ôîíäîâ, çíàíèé è ò. ä., à òàêæå ìîæåò ïîâëå÷ü 
çà ñîáîé ðèñê ïðîâàëà íà ðûíêå. Ïðîôåññèîíàë, îáëàäàþùèé äàííûì ýëåìåíòîì êîìïåòåíòíîñòè, 
ñïîñîáåí ïîëó÷àòü ìàêñèìàëüíóþ öåííîñòü â ðåçóëüòàòå âçàèìîäåéñòâèÿ ñ âûáðàííûìè ïîñòàâùè-
êàìè èëè ïàðòíåðàìè è, ñîîòâåòñòâåííî, ñîçäàâàòü ìàêñèìàëüíóþ öåííîñòü äëÿ ïîêóïàòåëÿ è îðãà-
íèçàöèè — çàêàç÷èêà ïðîåêòà. 

Ïðîöåññ çàêóïêè ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèè ïðèîáðåòàòü íåîáõîäèìûå ðåñóðñû, êîòîðûìè ýòà 
îðãàíèçàöèÿ íå îáëàäàåò èëè êîòîðûå íå ìîæåò ñîçäàòü ñàìà (ïî êðàéíåé ìåðå, â íóæíûõ êîëè÷å-
ñòâàõ). Ïîëèòèêà çàêóïîê ÷àñòî óñòàíàâëèâàåòñÿ â îðãàíèçàöèè ñâåðõó âíèç. Åñëè çàêóïêè â ïðî-
åêòå èìåþò çíà÷èòåëüíûé îáúåì è/èëè íåîáõîäèìî ïðîèçâåñòè çàêóïêó øèðîêîé íîìåíêëàòóðû 
òîâàðîâ è/èëè óñëóã, òî ýòîò ïðîöåññ äîëæåí áûòü çàäîêóìåíòèðîâàí òàê, ÷òîáû â íåì îòðàæà-
ëèñü ïî ìåíüøåé ìåðå ñëåäóþùèå ñâåäåíèÿ: òèïû äîãîâîðîâ, êîòîðûå áóäóò èñïîëüçîâàòüñÿ; ðîëè 
è îáÿçàííîñòè; ïðîöåäóðû âûáîðà ïîñòàâùèêîâ; ïðàâèëà ïðèâëå÷åíèÿ ñóáïîäðÿä÷èêîâ. 

Óïðàâëåíèå çàêóïêàìè â ïðîåêòå ÷àñòî îñóùåñòâëÿåòñÿ ñïåöèàëèñòàìè ïðîôèëüíûõ ïîäðàç-
äåëåíèé, íàçíà÷àåìûõ â ïðîåêò. Çàêóïêè íà óðîâíå ïðîãðàììû èëè ïîðòôåëÿ ïðîåêòîâ âûïîëíÿ-
þòñÿ ñèëàìè ïðîôèëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé (þðèäè÷åñêîå (ïðàâîâîå) ïîäðàçäåëåíèå, ôèíàíñîâîå 
ïîäðàçäåëåíèå è ïðî÷.). Ïðè ñîâåðøåíèè ïîñòàâîê íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ñòðàòåãè÷åñêèå ñîîá-
ðàæåíèÿ, òàêèå êàê îáåñïå÷åíèå óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ, ñòîèìîñòü æèçíåííîãî öèêëà è óìåíüøå-
íèå íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ çà ñ÷åò ôîðìèðîâàíèÿ õîðîøèõ îòíîøåíèé ñ ïîñòàâùèêàìè, ïàðòíåðàìè 
è ïîêóïàòåëÿìè, à òàêæå ñâÿçàííûå ñ ýòèì ðèñêè è âîçìîæíîñòè. Äëÿ êàæäîãî ïðåäìåòà çàêóïêè 
âûïîëíÿåòñÿ ïðîöåññ, âêëþ÷àþùèé îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòåé çàêóïêè, âûÿâëåíèå âîçìîæíûõ 
ïàðòíåðîâ èëè ïîñòàâùèêîâ è ïîëó÷åíèå òåõíè÷åñêèõ è ôèíàíñîâûõ ïðåäëîæåíèé îò íèõ, âû-
áîð ïðåäïî÷òèòåëüíîãî ïîñòàâùèêà èëè ïàðòíåðà è ïðîâåäåíèå ñ íèì ïåðåãîâîðîâ, çàêëþ÷åíèå 
è àäìèíèñòðèðîâàíèå äîãîâîðà, ñîâåðøåíèå çàêóïêè è çàêðûòèå äîãîâîðà. Êàê íåïðÿìûå çàêóïêè 
÷àñòî ðàññìàòðèâàþò èíâåíòàðèçàöèþ, ëèêâèäàöèþ è äðóãèå ñõîæèå ôóíêöèè. Îáúåì óñèëèé, çà-
òðà÷èâàåìûõ íà âûïîëíåíèå êàæäîãî èç ýòèõ øàãîâ, äîëæåí ñîîòâåòñòâîâàòü ðàçìåðó è ñëîæíîñòè 
çàêóïàåìîãî îáúåêòà. Èíîãäà çàêóïêîé ñ÷èòàåòñÿ îáìåí òîâàðàìè èëè óñëóãàìè ìåæäó ïîäðàçäå-
ëåíèÿìè îäíîé îðãàíèçàöèè. Â òàêèõ ñëó÷àÿõ ýòè ïîäðàçäåëåíèÿ íóæíî ðàññìàòðèâàòü êàê íåçà-
âèñèìûå ñòîðîíû è êîíòðîëèðîâàòü ýòîò ïðîöåññ òàê æå, êàê è îáû÷íûå çàêóïêè.
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Ïðàêòèêà

Êîíöåïöèÿ â Agile
Ïðè ãèáêîé ðàáîòå â ðàìêàõ öåïî÷êè ïîñòàâîê ñîòðóäíè÷åñòâî, âçàèìîäåéñòâèå è ñîâìåñò-

íîå èñïîëüçîâàíèå îäíèõ è òåõ æå ñïîñîáîâ ðàáîòû ïîâûøàþò øàíñû íà óñïåõ. Ýòîò ïîäõîä ïðèíè-
ìàåòñÿ âî âíèìàíèå ïðè èñïîëüçîâàíèè ðåøåíèÿ “ñäåëàòü èëè êóïèòü”. Ýòè ñîîáðàæåíèÿ äîëæíû 
ó÷èòûâàòüñÿ âî âñåé öåïî÷êå ïîñòàâîê, ïîñêîëüêó ïîñòàâùèêè ÿâëÿþòñÿ îòäåëüíûìè þðèäè÷åñêè-
ìè ëèöàìè, ÷òî ñîçäàåò äîïîëíèòåëüíûå ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ. Â ãèáêîì ìàíèôåñòå ïðåäïî÷òå-
íèå îòäàåòñÿ ñîòðóäíè÷åñòâó ìåæäó çàêàç÷èêîì è ïîñòàâùèêîì, à íå ïåðåãîâîðàì ïî êîíòðàêòó; 
ïîäõîä, êîòîðûé èìååò ïîñëåäñòâèÿ êàê äëÿ âûáîðà ïîñòàâùèêîâ, òàê è äëÿ òîãî, êàê êîíòðàêòû 
óïðàâëÿþòñÿ âî âðåìÿ èñïîëíåíèÿ. Â äîïîëíåíèå ê óáåæäåííîñòè â òîì, ÷òî ïîñòàâùèê ìîæåò 
îáåñ ïå÷èòü íåîáõîäèìóþ öåííîñòü, Agile-ëèäåðû äîëæíû îáåñïå÷èòü îáìåí âñåé íåîáõîäèìîé 
èíôîðìàöèåé ìåæäó ðàáî÷èìè ãðóïïàìè âî âðåìÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîò. Òàêîé îáìåí ñîîòâåòñòâóþ-
ùåé èíôîðìàöèåé òðåáóåò ïîñòîÿííûõ óñèëèé.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Ñîãëàñîâûâàåò ïîòðåáíîñòè, âàðèàíòû è ïðîöåññû ïîñòàâîê. Îïðåäåëÿåò îñíîâàíèÿ (èñ-

õîäÿ èç ïîòðåáíîñòåé) äëÿ ñîâåðøåíèÿ çàêóïîê èëè ïîèñêà ïàðòíåðîâ. Ãîòîâèò, ñîçäàåò èëè ñî-
áèðàåò íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ äëÿ ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì. Ôîðìèðóåò òåíäåðíûå äîêóìåí-
òû è îïðåäåëÿåò êðèòåðèè âûáîðà ïîñòàâùèêà èñõîäÿ èç ïîòðåáíîñòåé. Ïîääåðæèâàåò ïðîöåññû 
è ïðîöåäóðû ïîäãîòîâêè ê îñóùåñòâëåíèþ çàêóïîê.

Ó÷àñòâóåò â îöåíêå è âûáîðå ïîñòàâùèêîâ è ïàðòíåðîâ. Îáúÿâëÿåò çàïðîñ êîòèðîâîê 
(òåíäåð) â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè âìåñòå ñ îòäåëîì çàêóïîê. Îïðåäåëÿåò øàãè ïðîöåññà îòáîðà 
ïîñòàâùèêîâ. Îïðåäåëÿåò è ðàçúÿñíÿåò ñîäåðæàíèå òåíäåðíûõ äîêóìåíòîâ. Îáåñïå÷èâàåò ñî-
îòâåòñòâèå ôîðìàëüíûì òðåáîâàíèÿì ê ïðîâåäåíèþ çàêóïîê (ìåæäóíàðîäíûì, íàöèîíàëüíûì 
è îòðàñëåâûì). Îöåíèâàåò ñïåöèôèêó çàêóïîê è ïðåäëàãàåò ìîäåëè ïàðòíåðñòâà (ñîâìåñòíîå 
ïðåäïðèÿòèå, äîëãîñðî÷íîå ïàðòíåðñòâî è ò. ä.).

Ó÷àñòâóåò â îáñóæäåíèè óñëîâèé äîãîâîðà, êîòîðûå äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü öåëÿì 
ïðîåêòà (ãèáêîé ðàáîòû). Íàçíà÷àåò îòâåòñòâåííûõ çà ïðîâåäåíèå ïåðåãîâîðîâ è îïðåäåëÿåò 
öåëè ïåðåãîâîðîâ. Ïîíèìàåò ðàçíèöó ìåæäó ôîðìàìè äîãîâîðîâ è òî, êàê ýòî ìîæåò ïîâëèÿòü íà 
ïðîåêò. Çíàåò óñëîâèÿ äîãîâîðîâ è àíàëèçèðóåò èõ âëèÿíèå íà ïðîåêò. Âåäåò ïåðåãîâîðû îòíîñè-
òåëüíî öåíû, äîñòóïíîñòè è êàñòîìèçàöèè, à òàêæå ãðàôèêà çàêóïîê.

Êîíòðîëèðóåò âûïîëíåíèå äîãîâîðîâ, ðåøàåò ïðîáëåìû è â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè òðå-
áóåò âîçìåùåíèÿ óùåðáà. Îáåñïå÷èâàåò ðåàëèçàöèþ âûïîëíåíèÿ äîãîâîðîâ. Âûÿâëÿåò ñëó÷àè 
íåñîáëþäåíèÿ óñëîâèé äîãîâîðà. Âûïîëíÿåò êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ â ñëó÷àå íåñîáëþäåíèÿ 
óñëîâèé äîãîâîðà (äîãîâàðèâàåòñÿ, ïîâòîðíî ïðîâîäèò ïåðåãîâîðû è ò. ä.). Ïðèâëåêàåò — åñëè 
âîçíèêàþò ñëîæíîñòè âî âðåìÿ ïîâòîðíûõ ïåðåãîâîðîâ — þðèäè÷åñêîå (ïðàâîâîå), ëîãèñòè÷å-
ñêîå, çàêóïî÷íîå, ôèíàíñîâîå ïîäðàçäåëåíèÿ îðãàíèçàöèè. Îáñóæäàåò ñïîðíûå ìîìåíòû è ðàáî-
òàåò ñ ïðåòåíçèÿìè ñî ñòîðîíû ïîñòàâùèêîâ. Çàêðûâàåò äîãîâîð â ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèÿ óãðîçû 
äëÿ ïðîåêòà èëè ïî âûïîëíåíèè âñåõ îáÿçàòåëüñòâ ïî äîãîâîðó.

Ðåøåíèå î ïîêóïêå, íàåìå, àóòñîðñèíãå ñàìîñòîÿòåëüíî ïðèíèìàåòñÿ íà îñíîâàíèè ðÿäà ñî-
îáðàæåíèé. Ïîêóïêà èëè íàåì — ïðèîáðåòåíèå òîâàðîâ èëè óñëóã, êîãäà îòâåòñòâåííîñòü çà 
èõ ðåàëèçàöèþ îñòàåòñÿ çà êëèåíòîì. Àóòñîðñèíã — ïðèîáðåòåíèå ïåðñîíàëà, ïðè êîòîðîì 
îòâåòñòâåííîñòü çà ðåàëèçàöèþ ëåæèò íà ïîñòàâùèêå. Íàèëó÷øàÿ çàêóïî÷íàÿ ñòîèìîñòü — 
ïîäõîä, ïðè êîòîðîì íàéäåí ïîñòàâùèê, êîòîðûé äåéñòâèòåëüíî ñïîñîáåí äîáàâèòü èçìåðè-
ìóþ öåííîñòü. Ýòî ôèëîñîôèÿ äëÿ ñîçäàíèÿ è ïîääåðæàíèÿ ñîòðóäíè÷åñòâà ìåæäó çàêàç÷èêîì 
è ïîñòàâùèêîì. Agile-ëèäåð çíàåò çàêóïî÷íóþ ïîëèòèêó êîìïàíèè è îáåñïå÷èâàåò îòêðûòîå 
è äîâåðèòåëüíîå ñîòðóäíè÷åñòâî ìåæäó êëèåíòîì è ïîñòàâùèêîì ïðè ïîêóïêå Óïðàâëåíèå 
îñíîâàíî íå íà ñïåöèôèêàöèÿõ (âõîäíîé êîíòðîëü), à íà êîíòðîëå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè (âû-
õîäíîé êîíòðîëü). Òî, ÷òî ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå âûãîäíûì äëÿ Agile-ïîäðàçäåëåíèÿ, íå îáÿçà-
òåëüíî äîëæíî áûòü òàêîâûì äëÿ âñåé îðãàíèçàöèè. Ïîýòîìó ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè â ýòîì 
ðåøåíèè òàêæå èãðàåò âàæíóþ ðîëü. 
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Óïðàâëåí÷åñêèå ãðóïïû ïðîöåññîâ

Ïëàíèðîâàíèå çàêóïîê

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Îöåíêà ðåñóðñîâ è ìîùíîñòåé,

Êðèòåðèè îòáîðà ïîñòàâùèêîâ, Ñïèñîê 
ïðåäïî÷òèòåëüíûõ ïîñòàâùèêîâ, 
Ïëàí çàêóïîê, Äîãîâîðû (ñóùåñòâóþùèå), 
Ïîòðåáíîñòè â ðåñóðñàõ, Ðååñòð ðèñêîâ

Áèçíåñ-öåëè, Âèäåíèå (ïðîäóêòà è ðåøåíèÿ), 
Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ 
ïðîäóêòà, Äîðîæíàÿ êàðòà ïðîäóêòà, 
Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí, Äèàãðàììà çàâèñèìîñòåé, 
Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé

Çíàíèÿ
Ñòðàòåãèè ïîèñêà ðåñóðñîâ; Àíàëèç “ñäåëàòü èëè êóïèòü”; Ìåòîäîëîãèè ðàçâèòèÿ ïîñòàâùè-

êîâ; Ïîëèòèêà, ïðîöåäóðû è ïðàêòèêè îðãàíèçàöèè â îáëàñòè ñîâåðøåíèÿ ïîñòàâîê; Ìåòîäû îñó-
ùåñòâëåíèÿ ïîñòàâîê (íàïðèìåð, çàïðîñ î ïðåäîñòàâëåíèè èíôîðìàöèè, çàïðîñ íà ïðåäëîæåíèå 
è çàïðîñ êîòèðîâîê); Òèïû äîãîâîðîâ (íàïðèìåð, äîãîâîð ñ ôèêñèðîâàííîé öåíîé, äîãîâîð òèïà 
“âðåìÿ è ìàòåðèàëû”, äîãîâîð òèïà “èçäåðæêè ïëþñ ôèêñèðîâàííîå âîçíàãðàæäåíèå”); Ïðîöåäó-
ðû è ïðàêòèêè ïðîâåäåíèÿ òåíäåðîâ; Çíàíèå äîãîâîðíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà; Óñëîâèÿ äîãîâîðîâ; 
Íàèëó÷øàÿ ñòîèìîñòü çàêóïîê; Àóòñîðñèíã; Ñòðàòåãèè ïîèñêà ïîñòàâùèêîâ.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Òàêòè÷åñêîå íîó-õàó â ñôåðå ïîñòàâîê; Íàâûêè ïðîâåäåíèÿ ïðåçåíòàöèé; Ñîòðóäíè÷åñòâî, 

îñíîâàííîå íà äîâåðèè.

Âûáîð ïîñòàâùèêîâ

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Ïðåäëîæåíèÿ îò ïîñòàâùèêîâ, 
Çàïðîñû èíôîðìàöèè, ïðåäëîæåíèé 
è öåí, Ñïèñîê ïîñòàâùèêîâ, Äîãîâîðû, 
Çàêàçû è ñïåöèôèêàöèè

Âèäåíèå (ïðîäóêòà è ðåøåíèÿ), 
Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ 
ïðîäóêòà, Äîðîæíàÿ êàðòà ïðîäóêòà, 
Êðèòåðèè ãîòîâíîñòè, Äåìîíñòðàöèÿ

Çíàíèÿ
Ïîëèòèêà, ïðîöåäóðû è ïðàêòèêè îðãàíèçàöèè â îáëàñòè ñîâåðøåíèÿ ïîñòàâîê; Ìåòîäû îñó-
ùåñòâëåíèÿ ïîñòàâîê (íàïðèìåð, çàïðîñ î ïðåäîñòàâëåíèè èíôîðìàöèè, çàïðîñ íà ïðåä-
ëîæåíèå è çàïðîñ êîòèðîâîê); Òèïû äîãîâîðîâ (íàïðèìåð, äîãîâîð ñ ôèêñèðîâàííîé öåíîé, 
äîãîâîð òèïà “âðåìÿ è ìàòåðèàëû”, äîãîâîð òèïà “èçäåðæêè ïëþñ ôèêñèðîâàííîå âîçíà-
ãðàæäåíèå”); Ïðîöåäóðû è ïðàêòèêè ïðîâåäåíèÿ òåíäåðîâ; Çíàíèå äîãîâîðíîãî çàêîíîäà-
òåëüñòâà; Óñëîâèÿ äîãîâîðîâ; Íàèëó÷øàÿ ñòîèìîñòü çàêóïîê; Àóòñîðñèíã; Ñòðàòåãèè ïîèñêà 
ïîñòàâùèêîâ; Äîêàçàòåëüñòâà êîìïåòåíòíîñòè.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Тактическое ноу-хау в сфере поставок; Сотрудничество, основанное на доверии.
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Óïðàâëåíèå êîíòðàêòàìè

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Ïëàíû ïðîåêòà, Äîãîâîðû, Çàêàçû, Àêòû 
âûïîëíåíèÿ ðàáîò è ïîñòàâîê, Çàêðûòûå 
äîãîâîðû, Îò÷åòû î õîäå ðàáîò, Çàïðîñû íà 
èçìåíåíèå, Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ

Áèçíåñ-öåëè, Âèäåíèå (ïðîäóêòà è ðåøåíèÿ), 
Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ 
ïðîäóêòà, Äîðîæíàÿ êàðòà ïðîäóêòà, 
Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí, Äèàãðàììà çàâèñèìîñòåé, Æóðíàë 
ïðåïÿòñòâèé, Ðåëèç ïðîäóêòà, Êðèòåðèè 
ãîòîâíîñòè, Äåìîíñòðàöèÿ, Ðåòðîñïåêòèâà 

Çíàíèÿ
Ìåòîäîëîãèè ðàçâèòèÿ ïîñòàâùèêîâ; Ïîëèòèêè, ïðîöåäóðû è ïðàêòèêè îðãàíèçàöèè â îá-

ëàñòè ñîâåðøåíèÿ ïîñòàâîê; Ïðîöåññû, ìåòîäû è èíñòðóìåíòû óïðàâëåíèÿ ïðåòåíçèÿìè; Çíàíèå 
äîãîâîðíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà; Óñëîâèÿ äîãîâîðîâ; Óïðàâëåíèå öåïî÷êîé ïîñòàâîê; Óïðàâëåíèå 
öåïî÷êàìè ïîñòàâîê; Äîêàçàòåëüñòâà êîìïåòåíòíîñòè.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Àäìèíèñòðèðîâàíèå äîãîâîðîâ; Ñîòðóäíè÷åñòâî, îñíîâàííîå íà äîâåðèè.

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Íåêîíêóðåíòíûé õàðàêòåð ñòàáèëüíîãî ïåðèîäà. 
Ïàðàëëåëüíûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. 
Ìàÿòíèêîâîå îòíîøåíèå ê èíîñòðàííîìó îïûòó 
è íàöèîíàëüíûì ìåíüøèíñòâàì 

Êàê â ñèëó íåêîíêóðåíòíîãî õàðàêòåðà ñòàáèëüíîãî ïåðèîäà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, òàê è 
â öåëîì ñëåäóåò ïðåäóñìàòðèâàòü ðèñê ðàáîòû ñ ïîäðÿä÷èêàìè “ñ êåì ñêàçàëè” (ñâûøå) ïðè îòñóò-
ñòâèè äåéñòâåííûõ ôîðìàëüíûõ ðû÷àãîâ âëèÿíèÿ íà òàêèõ “çàâåäåííûõ ñâûøå” ïîäðÿä÷èêîâ. Ïî-
èñê è àíàëèç ðåàëüíî àôôèëèðîâàííûõ ñòðóêòóð æåëàòåëüíî ïðîâåñòè êàê ìîæíî ðàíüøå. Â òàêèõ 
óñëîâèÿõ ñëåäóåò îáðàòèòü âíèìàíèå íà òàêèå èíñòðóìåíòû è òàêòèêè, êàê ôîðìèðîâàíèå êîàëè-
öèé èç âëèÿòåëüíûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, âûñòðàèâàíèå â ïðîåêòå è â èíòåðåñàõ ïðîåêòà ñè-
ñòåìû ñäåðæåê è ïðîòèâîâåñîâ, èñïîëüçîâàíèå ïóáëè÷íûõ êîëëåãèàëüíûõ ïëîùàäîê (êîíêóðñíûå 
êîìèññèè, óïðàâëÿþùèé êîìèòåò ïðîåêòà è ò. ï.) äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ ïðîäóêòèâíîãî êîíñåíñóñà 
èëè êîìïðîìèññîâ, èäåíòèôèêàöèÿ è èñïîëüçîâàíèå ïàðàëëåëüíûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ äëÿ (êàê 
ìèíèìóì) êîìïåíñàöèè íåãàòèâíîãî âëèÿíèÿ íà ïðîåêò, õîòÿ áû â èìèäæåâîé ïëîñêîñòè.

Â íåñòàáèëüíûé ïåðèîä ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ (ñòðàíû, ðåãèîíà, îòðàñëè), êîãäà âåðîÿòíî ïî-
ÿâëåíèå “íîâûõ èãðîêîâ”, ñëåäóåò êðèòè÷íî îòíåñòèñü ê çàôèêñèðîâàííîìó ðàíåå êîðïîðàòèâíîìó 
îïûòó (ðåéòèíãè ïîñòàâùèêîâ è ò. ï.) è óäåëèòü âðåìÿ äîïîëíèòåëüíîìó àíàëèçó ðûíêà, à òàêæå 
íåîáõîäèìîìó ïðèâëå÷åíèþ çàðóáåæíîãî îïûòà, òåõíîëîãèé, ñîèñïîëíèòåëåé. Â ñòàáèëüíûé æå 
ïåðèîä âåðîÿòíû äîïîëíèòåëüíûå óñèëèÿ, íàïðàâëåííûå íà àíàëèç íàâÿçàííîãî èìïîðòîçàìåùå-
íèÿ è ïðåîäîëåíèå “ïîëèòè÷åñêèõ” îãðàíè÷åíèé ïî âíåøíèì ðûíêàì. 
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Ìîáèëèçàöèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ 
êàê îñíîâíîé èíñòðóìåíò. “Çàíà÷êà” íà âñåõ óðîâíÿõ

Â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ, ââèäó èñòîðè÷åñêè âûñîêîãî âíèìàíèÿ ê ðåñóðñàì, âàæíî óìåíèå 
íàéòè ïðàâèëüíûé áàëàíñ ìåæäó âíóòðåííèìè ðåñóðñàìè îðãàíèçàöèè è âíåøíèìè, ïðèâëåêàå-
ìûìè ðåñóðñàìè — íîó-õàó, òåõíîëîãèÿìè, êîìïåòåíöèÿìè, èñïîëíèòåëÿìè. Ðàçóìíûé àóòñîðñèíã 
è ðåøåíèÿ “êóïèòü, à íå ñäåëàòü” ìîãóò êîìïåíñèðîâàòü “íåæåëàíèå äåëèòüñÿ” âëàäåëüöåâ ðåñóð-
ñîâ (ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé) è óñêîðèòü ðåàëèçàöèþ êðàòêîñðî÷íûõ öåëåé ïðîåêòà, îäíàêî ìîãóò 
çàòîðìîçèòü ñîçäàíèå èíôðàñòðóêòóðû ýêñïëóàòàöèè âûãîä ïðîåêòà — óâåëè÷åíèå òåõíîëîãè÷å-
ñêîãî è êàäðîâîãî êàïèòàëà îðãàíèçàöèè, ðàçâèòèå êîìïåòåíöèé, ñîçäàíèå ïëàòôîðìû è óñëîâèé 
äëÿ äîëãîñðî÷íîãî ðàçâèòèÿ.

Â ýòîé ñâÿçè êëþ÷åâûå ðåøåíèÿ â îáëàñòè çàêóïîê äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ íå òîëüêî èñõîäÿ èç 
ãàðàíòèðîâàííîãî äîñòèæåíèÿ ôîðìàëüíûõ öåëåé è ïîëó÷åíèÿ ïðîäóêòà è ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà, íî 
è ñ ó÷åòîì èíòåðåñîâ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, êîîïåðàöèè êîíòðàãåíòîâ, îòðàñëè, ðå-
ãèîíà, ñòðàíû — òåì áîëåå ÷òî äàííûå àñïåêòû ðåäêî áûâàþò îòðàæåíû â äîêóìåíòàõ óïðàâëåíèÿ 
ïðîåêòîì. 

Îäíàêî â ëþáûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ öåíîîáðàçîâàíèå ïîäðÿä÷èêîâ è ïîñòàâùèêîâ öåëåñîîá-
ðàçíî òùàòåëüíî ïðîâåðÿòü; òðàäèöèÿ “çàíà÷êè” ïðèâîäèò ê çàâûøåíèþ ïîêàçàííûõ îáúåìîâ ðà-
áîò, èñïîëüçóåìûõ ðåñóðñîâ, “ðàçäóâàíèþ” ñðîêîâ. ×åòêèé ïðîôåññèîíàëüíûé äèàëîã ðóêîâîäèòå-
ëÿ ïðîåêòà è êîìàíäû óïðàâëåíèÿ ñ òàêèìè “õèòðûìè” ïîäðÿä÷èêàìè (â òîì ÷èñëå ñ âíóòðåííèìè 
ïîäðàçäåëåíèÿìè), äîêàçàííîå óìåíèå “ðàçîáðàòüñÿ â ïðèðîäå âåùåé”, ðåøèòåëüíàÿ äåìîíñòðà-
öèÿ ïîíèìàíèÿ ñóòè ïðîèñõîäÿùåãî òîëüêî ïðèáàâÿò åìó àâòîðèòåòà è âûâåäóò âçàèìîäåéñòâèå 
ñ êîíòðàãåíòàìè íà íîâûé óðîâåíü äîâåðèÿ.

25. Ïëàíèðîâàíèå è êîíòðîëü

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå

Â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíöåïöèåé ïðîåêòà (âûñîêîóðîâíåâûì îáùèì ïëàíîì) âñå ýëåìåíòû 
ïðîåêòà âêëþ÷àþòñÿ â ñáàëàíñèðîâàííûé äåòàëüíûé ïëàí, âûïîëíåíèå êîòîðîãî êîíòðîëèðóåò-
ñÿ. Ïëàí ñëåäóåò ðåãóëÿðíî îáíîâëÿòü, ó÷èòûâàÿ èçìåíåíèÿ, ïðîèñõîäÿùèå â ïðîåêòå èëè â åãî 
îêðóæåíèè. Òàêæå ñëåäóåò ðåãóëÿðíî àäàïòèðîâàòü è ñîâåðøåíñòâîâàòü ñðåäñòâà êîíòðîëÿ, ÷òîáû 
ïðîôåññèîíàë âñåãäà ìîã êîíòðîëèðîâàòü ïðîåêò. Ïðîôåññèîíàë, îáëàäàþùèé äàííûì ýëåìåíòîì 
êîìïåòåíòíîñòè, ñïîñîáåí ñîçäàâàòü è ïîääåðæèâàòü ñáàëàíñèðîâàííîå è öåëîñòíîå ïðåäñòàâëå-
íèå îá óïðàâëåíèè ïðîåêòîì. Îáåñïå÷åíèå ñáàëàíñèðîâàííîñòè, ïîñëåäîâàòåëüíîñòè è ýôôåêòèâ-
íîñòè â ðåàëèçàöèè ïðîåêòà æèçíåííî âàæíî äëÿ äîñòèæåíèÿ ñîãëàñîâàííûõ ðåçóëüòàòîâ. Ïëàíè-
ðîâàíèå è êîíòðîëü — ýòî ýëåìåíòû êîìïåòåíòíîñòè, âêëþ÷àþùèå êîíñîëèäàöèþ èíôîðìàöèè, 
ïîäãîòîâêó è ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïî ïðîåêòó â öåëîì. Äåòàëüíîå îïèñàíèå ïðîöåñ-
ñîâ è äåéñòâèé, îáåñïå÷èâàþùèõ ïëàíèðîâàíèå è êîíòðîëü â ðàçëè÷íûõ ôóíêöèîíàëüíûõ îáëà-
ñòÿõ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, îñóùåñòâëåíî â äðóãèõ ýëåìåíòàõ êîìïåòåíòíîñòè. Â äàííîì ýëåìåíòå 
êîìïåòåíòíîñòè îíè ðàññìàòðèâàþòñÿ èíòåãðèðîâàííî, â ñâîåé íåðàçðûâíîé âçàèìîñâÿçè, êàê ýòî 
çàôèêñèðîâàíî â àðõèòåêòóðå ïðîåêòà, ðàçðàáîòàííîé è ïðåäñòàâëåííîé â îáùåì (êîíöåïòóàëü-
íîì) ïëàíå ïðîåêòà. Áàçîâûé öèêëè÷åñêèé ïðîöåññ âêëþ÷àåò â ñåáÿ ïëàíèðîâàíèå, âûïîëíåíèå, 
ìîíèòîðèíã, êîððåêòèðîâêó ïëàíà èëè êîððåêòèðîâêó âûïîëíåíèÿ. 

Âàæíûì ôîêóñîì óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ÿâëÿåòñÿ ïëàíèðîâàíèå è ìîíèòîðèíã. Íåîáõîäèìî 
ïîëó÷èòü è ñâåñòè âîåäèíî èíôîðìàöèþ, íàáðàòü êîìàíäó è ïðèíÿòü íåîáõîäèìûå ðåøåíèÿ ïî 
ïðîåêòó. Ïðîôåññèîíàë äîëæåí îïðåäåëèòüñÿ ñ òåì, êàê ïëàíèðîâàòü è âåñòè ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ 
ïðîåêòîì, à òàêæå êàê ìàñøòàáèðîâàòü ýòîò ïðîöåññ â çàâèñèìîñòè îò ñèòóàöèè. Äëÿ ýòîãî íóæíî 
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âûáðàòü ïðàâèëüíûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ, îïðåäåëèòü, êàêèå çàäà÷è è â êàêîì îáúåìå äåëåãèðîâàòü 
è ò. ä. Âñÿ ýòà èíôîðìàöèÿ ôèêñèðóåòñÿ â îäíîì èëè íåñêîëüêèõ äîêóìåíòàõ (âèäåíèå, äîðîæíàÿ 
êàðòà, ïëàí è ò. ä.), êîòîðûå íåîáõîäèìî îáñóäèòü è ïðèíÿòü. 

Ïîñëå îïðåäåëåíèÿ âñåõ ýòèõ àñïåêòîâ íåîáõîäèìî ñîçäàòü ïðîöåññû ìîíèòîðèíãà. Ýòè 
ïðîöåññû ïîçâîëÿþò íà ðåãóëÿðíîé îñíîâå ñîáèðàòü èíôîðìàöèþ î ïðîãðåññå, ôèíàíñàõ è èñ-
ïîëüçîâàíèè ðåñóðñîâ ïðîåêòà è îöåíèâàòü åå íà ïðåäìåò âûïîëíåíèÿ áàçîâîãî (îáùåãî) ïëàíà, 
ñòàíäàðòîâ ïî êà÷åñòâó è äðóãèõ ñòàíäàðòîâ, òðåáîâàíèé çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è ò. ä. Âàæíîé 
ñîñòàâëÿþùåé êîìïåòåíòíîñòè ÿâëÿåòñÿ ñïîñîáíîñòü ðåãóëÿðíî ïðåäîñòàâëÿòü îò÷åòíîñòü (íèæ-
íèå óðîâíè îò÷èòûâàþòñÿ ïåðåä ðóêîâîäèòåëåì ïðîåêòà, ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà îò÷èòûâàåòñÿ ïå-
ðåä çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè). 

Âñå óñèëèÿ â ðàìêàõ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì äîëæíû áûòü ðåãóëÿðíî ïðîàíàëèçèðîâàíû è îöå-
íåíû — ýòî ïîçâîëÿåò ïîääåðæèâàòü íåïðåðûâíûé ïðîöåññ îáó÷åíèÿ â îðãàíèçàöèè. Ðåçóëüòàòû 
îöåíêè ìîãóò ïîêàçàòü íåîáõîäèìîñòü èçìåíåíèé. Çàðàíåå îïðåäåëåííûé è ïðîçðà÷íûé ïðîöåññ 
óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè — ýòî åùå îäèí âàæíûé ýëåìåíò óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. Ïîñëå ïðàâèëü-
íîãî çàâåðøåíèÿ ôàçû ïðîåêòà íåîáõîäèìî ïðîèçâåñòè îöåíêó è ïîäãîòîâèòü îò÷åò ñ îïèñàíèåì 
ðåçóëüòàòîâ, îöåíêîé óñïåøíîñòè è ïîëó÷åííîãî îïûòà.

Êîíöåïöèÿ â Agile
Ñîãëàñíî Agile-ìàíèôåñòó, îæèäàòü ïåðåìåí ñëåäóåò âñåãäà. Ïëàíû äîëæíû áûòü ñîñòàâëåíû 

è ëåãêî êîððåêòèðîâàòüñÿ, êàê òîëüêî ïðîèñõîäÿò èçìåíåíèÿ. Ïðîãðåññ, ñîãëàñíî Agile-ìàíèôåñòó, 
èçìåðÿåòñÿ ïîñòàâêîé êëèåíòàì ðàáî÷èõ ðåøåíèé.

Â ãèáêîé ðàáîòå êàæäûé ãðàôèê èëè îöåíêà — ýòî ãèïîòåçà î âîçìîæíîì ðàçâèòèè ñîáûòèé 
â áóäóùåì. Ýòî îçíà÷àåò ñêîðåå îòïðàâíóþ òî÷êó, ÷åì ôèêñèðîâàííîå îáÿçàòåëüñòâî, ïðèíÿòîå 
êîìàíäîé. Òàê êàê áóäóùåå òðóäíî ïðåäñêàçàòü, “âûñåêàòü ïëàíû â êàìíå” íåïðàêòè÷íî.
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Óïðàâëåíèå â ãèáêîé ñðåäå íå òî æå ñàìîå, ÷òî òðàäèöèîííîå óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè ñ îñíîâ-
íûì ôîêóñîì óïðàâëåíèÿ íà ñòîèìîñòè è ðàñïèñàíèè ïðîåêòà; âìåñòî ýòîãî ðå÷ü ïîñòîÿííî èäåò 
î òîì, äîñòàâëÿåòñÿ ëè öåííîñòü êëèåíòó. Ãèáêàÿ îðãàíèçàöèÿ ìîæåò óïðàâëÿòü èçìåíåíèÿìè 
â ñòðóêòóðèðîâàííîé è îòâåòñòâåííîé ìàíåðå. Êîìàíäû òàêæå êîíòðîëèðóþò ñâîþ ðàáîòó è ïîýòî-
ìó îáñóæäàþò è ñîãëàñîâûâàþò ñâîè ñîáñòâåííûå ïðàâèëà ñîòðóäíè÷åñòâà.

Ïëàíû â ãèáêîé ñðåäå íîñÿò îáùèé õàðàêòåð è áóäóò ïîñòåïåííî ðàñøèðÿòüñÿ è ñìåùàòüñÿ. 
Êîìàíäà ïîñòîÿííî ïåðåñìàòðèâàåò ñäåëàííûå ïðåäïîëîæåíèÿ è ïðèíèìàåò èçìåíåíèÿ â ïîëüçó 
îðãàíèçàöèè, íàñêîëüêî ýòî âîçìîæíî. Êëèåíòñêàÿ è îðãàíèçàöèîííàÿ öåííîñòü âñåãäà ÿâëÿåòñÿ 
âåäóùèì ïðèíöèïîì ãèáêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Êîãäà âñå çàäåéñòâîâàííûå êîìàíäû èñïîëüçóþò îäèíàêîâûé ïðîìåæóòîê âðåìåíè äëÿ ñâî-
èõ èòåðàöèé, ëåã÷å ñèíõðîíèçèðîâàòü ðàáîòó è êîîðäèíèðîâàòü ïîñòàâêè. Ñåðèÿ ðàçëè÷íûõ èòåðà-
öèé, ïîñòàâëÿåìûõ âìåñòå, íàçûâàåòñÿ ðåëèçîì. Êðîìå òîãî, âàæíî ñîçäàòü òàêóþ ñòðóêòóðó äèà-
ëîãà, ÷òîáû ðàçëè÷íûå ãðóïïû è çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû âèäåëè ñâîé âêëàä â îáùåå äåëî.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè

Êëþ÷åâîé ïîêàçàòåëü êîìïåòåíòíîñòè Agile-ëèäåð ...

Çàïóñêàåò ïðîåêò, ðàçðàáàòûâàåò 
è ñîãëàñîâûâàåò ïëàí óïðàâëåíèÿ 
ïðîåêòîì.
Îðãàíèçóåò ïðîöåññ çàïóñêà ïðîåêòà. 
Ñîáèðàåò âñþ íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ 
îò çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è ýêñïåðòîâ. 
Àíàëèçèðóåò, îöåíèâàåò è ïðèîðèòèçèðóåò 
èíôîðìàöèþ ïî ïðîåêòó. Îðãàíèçóåò 
è ïðîâîäèò ñîâåùàíèå ïî çàïóñêó ïðîåêòà. 
Ãîòîâèò óñòàâ ïðîåêòà è/èëè ïëàí óïðàâëåíèÿ 
ïðîåêòîì è ñîãëàñîâûâàåò åãî/èõ. 
Ãîòîâèò è ñîãëàñîâûâàåò ïëàí äåéñòâèé 
ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòîì. Âûïîëíÿåò 
èíèöèàöèþ ïðîåêòà è ãîòîâèò åãî ê ïåðåõîäó 
â ñëåäóþùóþ ôàçó

Íà÷èíàåò ãèáêóþ ðàáîòó, ðàçðàáàòûâàåò 
è ñîãëàñîâûâàåò îáùèé ïëàí.
Ñîáèðàåò èíôîðìàöèþ îò çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí è ýêñïåðòîâ. Àíàëèçèðóåò, îöåíèâàåò 
è ïðèîðèòèçèðóåò èíôîðìàöèþ âìåñòå 
ñ êîìàíäîé. Ñîäåéñòâóåò ïðèîðèòèçàöèè 
áýêëîãà. Ñîäåéñòâóåò ïîäãîòîâêå 
ê ñëåäóþùåìó öèêëó

Èíèöèèðóåò ïåðåõîä â ñëåäóþùóþ ôàçó 
ïðîåêòà è óïðàâëÿåò ýòèì ïðîöåññîì.
Îðãàíèçóåò óïðàâëåíèå ïðîöåññîì 
âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà. Îïðåäåëÿåò öåëè 
è ðåçóëüòàòû ñëåäóþùåé ôàçû (ôàç). 
Óïðàâëÿåò ïåðåõîäîì îò ôàçû ê ôàçå. 
Îðãàíèçóåò è ïðîâîäèò ñòàðòîâîå ñîâåùàíèå

Èíèöèèðóåò è óïðàâëÿåò ïåðåõîäîì 
ê íîâîìó ðåëèçó.
Îðãàíèçóåò óïðàâëåíèå ðåëèçîì. Îïðåäåëÿåò 
öåëè ñëåäóþùåãî ðåëèçà. Ñîäåéñòâóåò ñòàðòó 
íîâîãî ðåëèçà

Êîíòðîëèðóåò èñïîëíåíèå ïðîåêòà 
è ïðè íåîáõîäèìîñòè ïðåäïðèíèìàåò 
äåéñòâèÿ ïî èñïðàâëåíèþ ñèòóàöèè.
Îïðåäåëÿåò öèêë êîíòðîëÿ âûïîëíåíèÿ 
ïðîåêòà. Îïèñûâàåò ñðåäñòâà è ìåòîäû, 
êîòîðûå ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ êîíòðîëÿ 
âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà. Èçìåðÿåò âûïîëíåíèå 
è ïðîãðåññ ïðîåêòà

Êîíòðîëèðóåò ïðîèçâîäèòåëüíîñòü 
ãèáêîé ðàáîòû â ñîîòâåòñòâèè 
ñ ïîòðåáèòåëüñêîé öåííîñòüþ è àäàïòèðóåò 
åå ïðè íåîáõîäèìîñòè.
Ñîãëàñîâûâàåò òàéì-áîêñû. Ïðåäëàãàåò 
ñðåäñòâà è ìåòîäû, ïðèìåíèìûå 
äëÿ êîíòðîëÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. 
Èçìåðÿåò ýôôåêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòû 
ðàáîòû. Èñïîëüçóåò èçìåðåíèÿ 
äëÿ íåïðåðûâíûõ óëó÷øåíèé



121

Ïðàêòèêà

Êëþ÷åâîé ïîêàçàòåëü êîìïåòåíòíîñòè Agile-ëèäåð ...

Îò÷èòûâàåòñÿ î ïðîãðåññå ïðîåêòà.
Ñîçäàåò ñòðóêòóðó îò÷åòíîñòè (÷òî, êîãäà, 
êàê ÷àñòî, êàê è ò. ä.). Ñîçäàåò îò÷åò 
î ïðîãðåññå. Ñîçäàåò îò÷åò î ïðîãíîçå. 
Ñîçäàåò îò÷åò î ïåðåõîäå â ñëåäóþùóþ ôàçó

Äåëàåò ïðîãðåññ ïðîçðà÷íûì.
Èñïîëüçóåò ñîîòâåòñòâóþùèå ìåòîäû 
ïðîçðà÷íîé îò÷åòíîñòè. Ïðèãëàøàåò 
ðóêîâîäèòåëåé ïðèñóòñòâîâàòü 
íà äåìîíñòðàöèÿõ. Äåëàåò ïðîãíîçíûé îò÷åò

Îöåíèâàåò, ñîãëàñîâûâàåò è ðåàëèçóåò 
èçìåíåíèÿ â ïðîåêòå.
Îðãàíèçóåò ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè. 
Ñîçäàåò îò÷åòû îá èñêëþ÷åíèÿõ èëè îò÷åòû 
îá èçìåíåíèÿõ. Èçìåíÿåò ñîäåðæàíèå 
ïðîåêòà

Ïðèâåòñòâóåò èçìåíåíèÿ òðåáîâàíèé, 
êîãäà îíè ïðèíîñÿò êëèåíòàì êîíêóðåíòíîå 
ïðåèìóùåñòâî.
Îöåíèâàåò çíà÷åíèå èçìåíåíèÿ äëÿ êëèåíòà. 
Ñîãëàñîâûâàåò ñ çàèíòåðåñîâàííûìè 
ñòîðîíàìè, êàê îòðàáîòàòü èçìåíåíèÿ. 
Îáíîâëÿåò áýêëîã. Çàêðûâàåò è îöåíèâàåò 
ðåëèç, èòåðàöèþ èëè ïîëíóþ ãèáêóþ 
ðàáîòó. Ñòèìóëèðóåò êîìàíäû, ïðîâîäÿùèå 
ðåòðîñïåêòèâû. Îðãàíèçóåò òåñòû è ïðîâîäèò 
äåìîíñòðàöèè. Ñîäåéñòâóåò ïðîâåäåíèþ 
ðåòðîñïåêòèâ è ó÷àñòâóåò â íèõ. Äåëèòñÿ 
ïîëó÷åííûìè óðîêàìè ñ äðóãèìè êîìàíäàìè

Çàêðûâàåò è îöåíèâàåò ôàçó ïðîåêòà.
Îðãàíèçóåò ïðîöåññ çàêðûòèÿ ïðîåêòà. 
Îðãàíèçóåò è ïðîâîäèò çàêðûâàþùåå 
ñîâåùàíèå. Îðãàíèçóåò ïîëíóþ îöåíêó 
ïðîåêòà. Ãîòîâèò îò÷åò î ïîëó÷åííîì îïûòå

Óïðàâëåí÷åñêèå ãðóïïû ïðîöåññîâ

Ðàçðàáîòêà óñòàâà ïðîåêòà

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Òåõíè÷åñêîå îáîñíîâàíèå, Ýêîíîìè÷åñêîå 
îáîñíîâàíèå, Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, 
Óñòàâ ïðîåêòà, Ðååñòð îòêðûòûõ âîïðîñîâ, 
Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ, Ðååñòð ðèñêîâ

Âèäåíèå ïðîäóêòà, Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ 
âèäåíèÿ ïðîäóêòà, Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, Áèçíåñ-öåëü, 
Äîðîæíàÿ êàðòà, Äèàãðàììà çàâèñèìîñòåé, 
Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, Íåôóíêöèîíàëüíûå 
òðåáîâàíèÿ, Ñòåíäàï-ìèòèíã

Çíàíèÿ
Óïðàâëåíèå ïî öåëÿì; Àíàëèç ïîëó÷åííîãî îïûòà; Ïåðåõîä îò ôàçû ê ôàçå/îò ýòàïà ê ýòàïó; 

Îôèñ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì; Ðåøåíèå î âûäåëåíèè ôîíäîâ è ðåøåíèå “ñäåëàòü èëè êóïèòü”; Îöåíêà 
ïðîåêòà (ôàçû); Îðãàíû, ïðèíèìàþùèå ðåøåíèÿ; Áèçíåñ-êåéñ; Öåðåìîíèÿ; Ñòîèìîñòü çàäåðæêè; 
Ïðåïÿòñòâèÿ; Èíôîðìàöèîííûé ðàäèàòîð; Êàíáàí; Ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò (MVP); 
Ïëàí ðåëèçîâ; Ðàáî÷èå äîãîâîðåííîñòè.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Ñåìèíàð ïî çàïóñêó ïðîåêòà (ñòàðòîâîå ñîâåùàíèå, ïðîåêòíàÿ ìàñòåðñêàÿ); Ñîâåùàíèÿ ïî 

êîíòðîëþ ïðîãðåññà; Îò÷åòíîñòü; Ïåðåãîâîðû ïî çàïðîñàì íà èçìåíåíèÿ; Óïðàâëåíèå ïðîáëå-
ìàìè; Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè; Ãðàôèê ñìåùåíèÿ ñðîêîâ; Ôàñèëèòàöèÿ ñåññèé ïëàíèðîâàíèÿ; 
Óñòðàíåíèå ïðåïÿòñòâèé.
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Ðàçðàáîòêà ïëàíîâ ïðîåêòà

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Óñòàâ ïðîåêòà, 
Ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, Ïëàíû 
ïðîåêòà, Óòâåðæäåííûå èçìåíåíèÿ, Ðååñòð 
îòêðûòûõ âîïðîñîâ, Çàïðîñû íà èçìåíåíèå, 
Óòâåðæäåííûå èçìåíåíèÿ, Êîððåêòèðóþùèå 
äåéñòâèÿ, Ðååñòð îòêðûòûõ âîïðîñîâ, Ðååñòð 
ðèñêîâ

Âèäåíèå ïðîäóêòà, ìèíèìàëüíî 
æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò, Ìàòðèöû 
îòíîøåíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, 
Äîðîæíàÿ êàðòà, Äèàãðàììà çàâèñèìîñòåé, 
Äèàãðàììà ñãîðàíèÿ, Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, 
Ðåëèç, Ðåëèçíûé ïîåçä, Íåôóíêöèîíàëüíûå 
òðåáîâàíèÿ, Îöåíêà èñòîðèé, Ïëàíèðîâàíèå 
ñïðèíòà, Ïîêåð ïëàíèðîâàíèÿ, Ñêðàì-äîñêà, 
Ñòåíäàï-ìèòèíã, Ðåòðîñïåêòèâà

Çíàíèÿ
Öèêë Äåìèíãà (ïëàíèðîâàíèå — äåéñòâèå — ïðîâåðêà — êîððåêòèðîâêà); Óïðàâëåíèå 

ïî öåëÿì; Óïðàâëåíèå ïî èñêëþ÷åíèÿì; Àíàëèç ïîëó÷åííîãî îïûòà; Ïëàíèðîâàíèå ôàçû/ýòàïà/
ñïðèíòà/ðåëèçà; Ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì; Îðãàíû, ïðèíèìàþùèå ðåøåíèÿ; Áýêëîã; Ãðàôèêè 
è äèàãðàììû; Áèçíåñ-êåéñ; Êàäåíöèÿ; Öåðåìîíèÿ; Ñòîèìîñòü çàäåðæêè; Ïðåïÿòñòâèÿ; Ìèíèìàëü-
íî æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò (MVP); Ïîêåð ïëàíèðîâàíèÿ; Ïëàí ðåëèçîâ; Ðåòðîñïåêòèâà; Ñêîðîñòü 
ðàçðàáîòêè; Òàéì-áîêñ.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Ñîâåùàíèÿ ïî êîíòðîëþ ïðîãðåññà; Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè; Îò÷åòíîñòü; Ïåðåãîâîðû ïî 

çàïðîñàì íà èçìåíåíèÿ; Óïðàâëåíèå ïðîáëåìàìè; Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè; Ôàñèëèòàöèÿ ñåññèé 
ïëàíèðîâàíèÿ; Óñòðàíåíèå ïðåïÿòñòâèé.

Ðóêîâîäñòâî ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòüþ

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Óñòàâ ïðîåêòà, Ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, 
Ïëàíû ïðîåêòà, Óòâåðæäåííûå èçìåíåíèÿ, 
Ðååñòð îòêðûòûõ âîïðîñîâ, Îò÷åòû î õîäå 
ðàáîò, Çàïðîñû íà èçìåíåíèå, Óòâåðæäåííûå 
èçìåíåíèÿ, Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ, 
Ðååñòð îòêðûòûõ âîïðîñîâ, Ðååñòð ðèñêîâ 

Ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò, 
Ðåëèç, Ðåëèçíûé ïîåçä, Íåôóíêöèîíàëüíûå 
òðåáîâàíèÿ, Äîðîæíàÿ êàðòà, Äèàãðàììà 
çàâèñèìîñòåé, Äèàãðàììà ñãîðàíèÿ, 
Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, Îöåíêà èñòîðèé, 
Ïëàíèðîâàíèå ñïðèíòà, Ïîêåð ïëàíèðîâàíèÿ, 
Ðåòðîñïåêòèâà, Ñêðàì-äîñêà, Ñïèñîê äåôåêòîâ, 
Ñïðèíò, Ñòåíäàï-ìèòèíã, Äåìîíñòðàöèÿ, 
Ðåòðîñïåêòèâà

Çíàíèÿ
Öèêë Äåìèíãà (ïëàíèðîâàíèå — äåéñòâèå — ïðîâåðêà — êîððåêòèðîâêà); Çàïðîñû íà èç-

ìåíåíèÿ; Îò÷åòû îá èñêëþ÷åíèÿõ; Îò÷åòû î ïðîáëåìàõ; Ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì; Îöåíêà ïðî-
åêòà (ôàçû); Áýêëîã; Ãðàôèêè è äèàãðàììû; Êàäåíöèÿ; Öåðåìîíèÿ; Ñòîèìîñòü çàäåðæêè; Ïðåïÿò-
ñòâèÿ; Èíôîðìàöèîííûé ðàäèàòîð; Êàíáàí; Ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò (MVP); Ïîêåð 
ïëàíèðîâàíèÿ; Ïëàí ðåëèçîâ; Ðåòðîñïåêòèâà; Ñêîðîñòü ðàçðàáîòêè; Òàéì-áîêñ; Ðàáî÷èå äîãîâî-
ðåííîñòè.
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Óìåíèÿ è íàâûêè
Ñîâåùàíèÿ ïî êîíòðîëþ ïðîãðåññà; Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè; Îò÷åòíîñòü; Ïåðåãîâîðû ïî 

çàïðîñàì íà èçìåíåíèÿ; Óïðàâëåíèå ïðîáëåìàìè; Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè; Àíàëèç îñâîåííîãî 
îáúåìà; Ãðàôèê ñìåùåíèÿ ñðîêîâ; Î÷èñòêà áýêëîãà; Ôàñèëèòàöèÿ ñåññèé ïëàíèðîâàíèÿ; Óñòðàíå-
íèå ïðåïÿòñòâèé.

Êîíòðîëü ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòè. 
Êîíòðîëü èçìåíåíèé

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, Ïëàíû ïðîåêòà, 
Óòâåðæäåííûå èçìåíåíèÿ, Óðîêè ïðîåêòà, 
Ðååñòð îòêðûòûõ âîïðîñîâ, Îò÷åòû î õîäå 
ðàáîò, Çàïðîñû íà èçìåíåíèå, Óòâåðæäåííûå 
èçìåíåíèÿ, Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ, Îïûò 
è óðîêè ïðîåêòà, Çàìåðû è àóäèòû êà÷åñòâà, 
Äîãîâîðíàÿ äîêóìåíòàöèÿ, Ðååñòð îòêðûòûõ 
âîïðîñîâ, Ðååñòð ðèñêîâ

Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ ïðîäóêòà, 
ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò, Ðåëèç, 
Ñïðèíò, Ðåëèçíûé ïîåçä, Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, Äîðîæíàÿ êàðòà, 
Äèàãðàììà çàâèñèìîñòåé, Äèàãðàììà 
ñãîðàíèÿ, Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, Ñïèñîê 
äåôåêòîâ, Ñòåíäàï-ìèòèíã, Äåìîíñòðàöèÿ, 
Ðåòðîñïåêòèâà

Çíàíèÿ
Öèêë Äåìèíãà (ïëàíèðîâàíèå — äåéñòâèå — ïðîâåðêà — êîððåêòèðîâêà); Çàïðîñû íà èç-

ìåíåíèÿ; Óïðàâëåíèå ïî öåëÿì; Óïðàâëåíèå ïî èñêëþ÷åíèÿì; Àíàëèç ïîëó÷åííîãî îïûòà; Îò÷åòû 
îá èñêëþ÷åíèÿõ; Îò÷åòû î ïðîáëåìàõ; Ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì; Áýêëîã; Ãðàôèêè è äèàãðàììû; 
Êàäåíöèÿ; Öåðåìîíèÿ; Ñòîèìîñòü çàäåðæêè; Ïðåïÿòñòâèÿ; Èíôîðìàöèîííûé ðàäèàòîð; Êàíáàí; 
Ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò (MVP); Ïëàí ðåëèçîâ; Ðåòðîñïåêòèâà; Ñêîðîñòü ðàçðàáîòêè; 
Òàéì-áîêñ.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Ñîâåùàíèÿ ïî êîíòðîëþ ïðîãðåññà; Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè; Îò÷åòíîñòü; Ïåðåãîâîðû ïî 

çàïðîñàì íà èçìåíåíèÿ; Óïðàâëåíèå ïðîáëåìàìè; Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè; Àíàëèç îñâîåííîãî 
îáúåìà; Ãðàôèê ñìåùåíèÿ ñðîêîâ; Î÷èñòêà áýêëîãà; Ôàñèëèòàöèÿ ñåññèé ïëàíèðîâàíèÿ; Óñòðàíå-
íèå ïðåïÿòñòâèé.

Çàâåðøåíèå ïðîåêòà èëè ôàçû.
Ñîõðàíåíèå íàêîïëåííîãî îïûòà

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Óñòàâ ïðîåêòà, Ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, 
Ïëàíû ïðîåêòà, Óòâåðæäåííûå èçìåíåíèÿ, 
Óðîêè ïðîåêòà, Óòâåðæäåííûå èçìåíåíèÿ, 
Îò÷åò î çàâåðøåíèè ôàçû èëè ïðîåêòà, 
Îïûò è óðîêè ïðîåêòà, Çàìåðû è àóäèòû 
êà÷åñòâà, Äîãîâîðíàÿ äîêóìåíòàöèÿ, 
Îò÷åò î âûñâîáîæäåííûõ ðåñóðñàõ, 
Ðååñòð îòêðûòûõ âîïðîñîâ, Ðååñòð ðèñêîâ 

Âèäåíèå ïðîäóêòà, Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, Áèçíåñ-öåëü, 
Äîðîæíàÿ êàðòà, Äèàãðàììà çàâèñèìîñòåé, 
Äèàãðàììà ñãîðàíèÿ, Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, 
ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò, Ðåëèç, 
Ðåëèçíûé ïîåçä, Ðåòðîñïåêòèâà, Ñêðàì-äîñêà, 
Ñïèñîê äåôåêòîâ, Ñòåíäàï-ìèòèíã, 
Äåìîíñòðàöèÿ, Ðåòðîñïåêòèâà
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Çíàíèÿ
Ïåðåõîä îò ôàçû ê ôàçå/îò ýòàïà ê ýòàïó; Îò÷åòíîñòü; Öèêë Äåìèíãà (ïëàíèðîâàíèå — äåé-

ñòâèå — ïðîâåðêà — êîððåêòèðîâêà); Çàïðîñû íà èçìåíåíèÿ; Óïðàâëåíèå ïî öåëÿì; Óïðàâëåíèå 
ïî èñêëþ÷åíèÿì; Àíàëèç ïîëó÷åííîãî îïûòà; Îò÷åòû îá èñêëþ÷åíèÿõ; Îò÷åòû î ïðîáëåìàõ; Îöåíêà 
ïðîåêòà (ôàçû); Ïðåêðàùåíèå ïðîåêòà; Îðãàíû, ïðèíèìàþùèå ðåøåíèÿ; Áèçíåñ-êåéñ; Êàäåíöèÿ; 
Öåðåìîíèÿ; Ïðåïÿòñòâèÿ; Ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò (MVP); Ðåòðîñïåêòèâà; Ðàáî÷èå 
äîãîâîðåííîñòè.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Ñîâåùàíèÿ ïî êîíòðîëþ ïðîãðåññà; Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè; Îò÷åòíîñòü; Ïåðåãîâîðû ïî 

çàïðîñàì íà èçìåíåíèÿ; Èòîãîâîå ñîâåùàíèå ïî ïðîåêòó; Àíàëèç îñâîåííîãî îáúåìà; Ãðàôèê ñìå-
ùåíèÿ ñðîêîâ; Óñòðàíåíèå ïðåïÿòñòâèé.

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Íåýôôåêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü

Ñïåöèôè÷åñêèå ðîññèéñêèå îñîáåííîñòè (ôîêóñ â ïåðâóþ î÷åðåäü íà ðåçóëüòàò, à íå íà ýô-
ôåêòèâíîñòü ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ è ïîñëåäóþùåé ýêñïëóàòàöèè ïðîäóêòà, ôîêóñ íà çàìåòíûå 
ðåçóëüòàòû) ìîãóò ïðèâåñòè ê ñëîæíîñòè èíèöèèðîâàíèÿ è ïëàíèðîâàíèÿ ïðîåêòà. Òàê, ïðîåêòû, 
íàïðàâëåííûå íà ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè è îáåñïå÷åíèå äîëãîñðî÷íîãî óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ, 
ìîæåò áûòü ñëîæíåé “ïðîäàòü” ðóêîâîäñòâó è çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì. Â öåëÿõ óñïåøíîãî 
ïðîäâèæåíèÿ ïðîåêòà ìîæíî ïîñîâåòîâàòü ïëàíèðîâàòü äîñòàòî÷íîå êîëè÷åñòâî “áûñòðûõ ïî-
áåä” — íåäîðîãèõ, íî çàìåòíûõ è ýôôåêòèâíûõ ðåçóëüòàòîâ, ÷òî ïîçâîëèò íà èõ ôîíå ïðîäâèíóòü 
ïðàâèëüíûå äîëãîñðî÷íûå öåëè è òðåáîâàíèÿ. Èñêóññòâî ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà èëè Agile-ëèäåðà 
ñîñòîèò â ñîáëþäåíèè áàëàíñà èíòåðåñîâ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà, ôóíêöèîíàëüíûõ çàêàç÷èêîâ, çà-
èíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, òðóäîâûõ êîëëåêòèâîâ, áàëàíñà êðàòêîñðî÷íûõ öåëåé è îòëîæåííûõ ýô-
ôåêòîâ; èíòåðåñîâ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè è îêðóæåíèÿ. Ïðè äîñòàòî÷íîé çðåëîñòè 
îðãàíèçàöèè â öåëîì, ðóêîâîäñòâà è ïåðñîíàëà ïðèìåíåíèå ãèáêèõ ïîäõîäîâ ñ èòåðàöèîííîé, 
èíêðåìåíòíîé ïîñòàâêîé öåííîñòè ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü ïîñòåïåííîìó óñòàíîâëåíèþ è ñòàáèëè-
çàöèè òàêîãî áàëàíñà â ðåæèìå ïîñòîÿííîãî âçàèìíîãî îáó÷åíèÿ è ïîääåðæêè öèêëà Äåìèíãà 
(ïëàíèðîâàíèå — äåéñòâèå — ïðîâåðêà — êîððåêòèðîâêà) ïî âñåì ôóíêöèîíàëüíûì îáëàñòÿì 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì.

Ïàðàëëåëüíûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ

Êîìàíäå óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìî íåïðåðûâíî àíàëèçèðîâàòü óñëîâèÿ ðåàëèçàöèè è îêðóæå-
íèå ïðîåêòà è ñòàðàòüñÿ îãðàäèòü ïðîåêò îò íåçàïëàíèðîâàííûõ âìåøàòåëüñòâ ñî ñòîðîíû ïàðàë-
ëåëüíûõ (â òîì ÷èñëå íåôîðìàëèçîâàííûõ) ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ. Íóæíî óìåòü ïðåäâèäåòü òàêèå 
ïîïûòêè è àêòèâíî èñêàòü íîâûå êîíòóðû óïðàâëåíèÿ âî âíåøíåì êîíòåêñòå. Ïðè íåîáõîäèìîñòè 
ñëåäóåò äîïîëíèòü èìè ôîðìàëüíûé ëàíäøàôò ïðîöåññîâ è ïðîöåäóð óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, à òàê-
æå ðååñòð ðèñêîâ è/èëè îòêðûòûõ âîïðîñîâ.

Àâòîíîìíîñòü íèçîâûõ êëàñòåðíûõ ñòðóêòóð. 
Íèçîâàÿ ñîëèäàðíîñòü

Ðîññèéñêàÿ òðàäèöèÿ ñòðåìëåíèÿ ê àâòîíîìíîñòè íèçîâûõ êëàñòåðíûõ ñòðóêòóð (ïîäðàçäå-
ëåíèé, áðèãàä, ñîîáùåñòâ) è èñòîðè÷åñêàÿ íèçîâàÿ ñîëèäàðíîñòü ìîãóò ïðèâåñòè ê ñîêðûòèþ ðå-
àëüíîãî ñîñòîÿíèÿ äåë, èñêàæåíèþ èíôîðìàöèè ðàáî÷èõ çàäàíèé è îò÷åòíîñòè. Ôîêóñ íà ðàáîòå, 
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à íå íà ïëàíèðîâàíèè, ïîäõîä “ñäåëàåì, ÷òî óñïååì” óñëîæíÿþò îáúåêòèâíûé êîíòðîëü. Ñëåäóåò 
ïðåäóñìîòðåòü äîñòàòî÷íûé óðîâåíü îáúåêòèâíûõ çàìåðîâ ïðîãðåññà è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, íå 
âñòóïàÿ ïðè ýòîì â êîíôëèêòû ñ êîëëåêòèâàìè. Áîëüøîé ïîääåðæêîé ìîæåò âûñòóïèòü, ïðè äîñòà-
òî÷íîé çðåëîñòè îðãàíèçàöèè è ïåðñîíàëà, âíåäðåíèå ãèáêèõ ôîðì ðàáîòû, êîãäà öåëè ïðèíèìà-
þòñÿ êîìàíäàìè, à íåîáõîäèìûå èíñòðóìåíòû è ïîäõîäû âûðàáàòûâàþòñÿ âìåñòå.

26. Ðèñêè è âîçìîæíîñòè

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Äàííûé ýëåìåíò êîìïåòåíòíîñòè âêëþ÷àåò èäåíòèôèêàöèþ è îöåíêó ðèñêîâ è âîçìîæíî-

ñòåé â ïðîåêòàõ, ïëàíèðîâàíèå ìåð ðåàãèðîâàíèÿ, à òàêæå ðåàëèçàöèþ è êîíòðîëü çà èñïîëíåíèåì 
ñîîòâåòñòâóþùèõ ìåðîïðèÿòèé. Óïðàâëåíèå ðèñêàìè è âîçìîæíîñòÿìè îáåñïå÷èâàåò èíôîðìàöè-
îííóþ ïîääåðæêó ïðèíÿòèÿ îòâåòñòâåííûìè ëèöàìè îñîçíàííûõ ðåøåíèé â óñëîâèÿõ íåîïðåäå-
ëåííîñòè, ïîçâîëÿÿ îöåíèâàòü, ïðèîðèòèçèðîâàòü è âûáèðàòü ëó÷øèå èç âîçìîæíûõ äåéñòâèé. 
Óïðàâëåíèå ðèñêàìè è âîçìîæíîñòÿìè — ýòî ïîñòîÿííûé ïðîöåññ, îñóùåñòâëÿþùèéñÿ íà ïðî-
òÿæåíèè âñåãî æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà. Ïðîôåññèîíàë, îáëàäàþùèé äàííûì ýëåìåíòîì êîì-
ïåòåíòíîñòè, ñïîñîáåí ðàñïîçíàâàòü ðèñêè è âîçìîæíîñòè è ýôôåêòèâíî ðàáîòàòü ñ íèìè, â òîì 
÷èñëå ðàçðàáàòûâàòü îáùèå ñòðàòåãèè, íà îñíîâå êîòîðûõ ïðåäëàãàåò íåîáõîäèìûå ìåðîïðèÿòèÿ 
ïî ðåàãèðîâàíèþ. 

Ðèñêè (îòðèöàòåëüíûå ýôôåêòû) è âîçìîæíîñòè (ïîëîæèòåëüíûå ýôôåêòû) îöåíèâàþòñÿ ïî 
èõ ñïîñîáíîñòè ïîâëèÿòü íà ðåàëèçàöèþ öåëåé ïðîåêòà. Íà ïåðâîì ýòàïå ðåêîìåíäóåòñÿ ïîíÿòü, 
êàêèå îáùèå ñòðàòåãèè ïîçâîëÿò íàèëó÷øèì îáðàçîì ðàáîòàòü ñ ðèñêàìè è âîçìîæíîñòÿìè â äàí-
íîì ïðîåêòå è ïðè ýòîì áóäóò ñîîòâåòñòâîâàòü êîðïîðàòèâíûì ñòðàòåãèÿì. Ïîñëå ýòîãî â ðàìêàõ 
îáùåãî ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè è âîçìîæíîñòÿìè âûïîëíÿåòñÿ èäåíòèôèêàöèÿ è îöåíêà 
ðèñêîâ è âîçìîæíîñòåé, çàòåì ðàçðàáàòûâàåòñÿ è ðåàëèçóåòñÿ ïëàí ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè. Ïëàí 
ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè äîëæåí ðàçðàáàòûâàòüñÿ è îñóùåñòâëÿòüñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ âûáðàííûìè 
îáùèìè ñòðàòåãèÿìè óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè è âîçìîæíîñòÿìè. Ïðîôåññèîíàë îòâå÷àåò çà âîâëå÷å-
íèå ÷ëåíîâ êîìàíäû ïðîåêòà â ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè è âîçìîæíîñòÿìè è äîëæåí ïîääåð-
æèâàòü èõ çàèíòåðåñîâàííîñòü â ýòîì ïðîöåññå — êîìàíäà äîëæíà áûòü âíèìàòåëüíîé ê ðèñêàì 
è âîçìîæíîñòÿì. Îí òàêæå äîëæåí âîâëåêàòü â ýòîò ïðîöåññ äðóãèå çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû 
è ïðèâëåêàòü ê ðàáîòå ýêñïåðòîâ â äàííîé îáëàñòè êàæäûé ðàç, êîãäà ýòî íåîáõîäèìî.
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Êîíöåïöèÿ â Agile
Íîâûå è ïåðñïåêòèâíûå òåõíîëîãèè âìåñòå ñ óâåëè÷èâàþùåéñÿ âçàèìîñâÿçàííîñòüþ áûñòðî 

ïîâûñèëè óðîâåíü íåîïðåäåëåííîñòè è ñëîæíîñòè â ìèðå è áóäóò ïðîäîëæàòü ýòî äåëàòü. Ýòè ïðî-
ðûâû èìåþò ñåðüåçíûå ïîñëåäñòâèÿ äëÿ òîãî, êàê îðãàíèçàöèè ñïðàâëÿþòñÿ ñ ðèñêàìè è âîçìîæ-
íîñòÿìè. Âìåñòî îòäåëüíîãî ïîäõîäà óïðàâëåíèå ðèñêàìè è âîçìîæíîñòÿìè äîëæíî áûòü âñòðîå-
íî â ïîâñåäíåâíûå ìåòîäû ðàáîòû. Ãèáêàÿ ðàáîòà ïðèíèìàåò íåèçáåæíîñòü íåîïðåäåëåííîñòè 
è äîëæíà ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî ëþäè òàêæå ïîíèìàþò ýòî.

Â ãèáêèõ ïîäõîäàõ ðèñêè è âîçìîæíîñòè ðàññìàòðèâàþòñÿ íà åæåäíåâíîé îñíîâå. Áëàãî-
äàðÿ èíòåíñèâíîìó ñîòðóäíè÷åñòâó ñ çàêàç÷èêîì, ïðàêòè÷åñêîé ðàáîòå ñ êîðîòêèìè èòåðàöèÿìè, 
ïðîâåðêå äîïóùåíèé è áûñòðîìó èñïîëíåíèþ ðàáîòû îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ëó÷øå ðåàãèðîâàòü íà 
ñóùåñòâóþùèå âîçìîæíîñòè è ðèñêè. Èíêðåìåíòíàÿ ïîñòàâêà ïîëåçíûõ ïðîäóêòîâ èëè ðåçóëüòà-
òîâ è âîçìîæíîñòü èõ êîððåêòèðîâêè íà êàæäîé èòåðàöèè ãàðàíòèðóþò, ÷òî ïðàâèëüíîå ðåøåíèå 
áóäåò ðåàëèçîâàíî. Äëÿ ãèáêîé ðàáîòû ïðèìåíÿåòñÿ ïðèíöèï “áûñòðî îøèáàéñÿ, áûñòðî ó÷èñü”.

Âàæíî îòìåòèòü, ÷òî ëþáûå çíà÷èòåëüíûå ñòðóêòóðíûå èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèè, èìåþùåé 
îãðàíè÷åííûé îïûò Agile-ðàáîòû, ñîçäàþò äîïîëíèòåëüíûå ðèñêè.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Ðàçðàáàòûâàåò è âíåäðÿåò ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè. Îïðåäåëÿåò ìîäåëè äëÿ óïðàâ-

ëåíèÿ ïîòåíöèàëüíûìè ðèñêàìè è âîçìîæíîñòÿìè. Ðàçðàáàòûâàåò ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè 
è âîçìîæíîñòÿìè, ñîîòâåòñòâóþùóþ ïîëèòèêå îðãàíèçàöèè è ìåæäóíàðîäíûì ñòàíäàðòàì. Îáåñ-
ïå÷èâàåò ïîñëåäîâàòåëüíîå ïðèìåíåíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè è âîçìîæíîñòÿìè. 

Agile-ëèäåð îïðåäåëÿåò ðÿä ïîòåíöèàëüíûõ ìîäåëåé óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè. Àäàïòèðóåò ñè-
ñòåìó óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè è âîçìîæíîñòÿìè äëÿ ãèáêîé ñðåäû è ñîîòâåòñòâóþùèõ îòðàñëå-
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âûõ ïðàêòèê. Ñïîñîáñòâóåò ïîñëåäîâàòåëüíîìó ïðèìåíåíèþ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè 
è âîçìîæíîñòÿìè. Óäåëÿåò ïåðâîñòåïåííîå âíèìàíèå âûñîêèì ðèñêàì è ïîëó÷åíèþ áûñòðîé 
îáðàòíîé ñâÿçè (“îøèáàéòåñü è ó÷èòåñü áûñòðî”).
Èäåíòèôèöèðóåò ðèñêè è âîçìîæíîñòè. Îïðåäåëÿåò è îïèñûâàåò ðàçíûå èñòî÷íèêè ðè-

ñêîâ è âîçìîæíîñòåé, à òàêæå ðàçíèöó ìåæäó íèìè. Èäåíòèôèöèðóåò ðèñêè è âîçìîæíîñòè. Äî-
êóìåíòèðóåò ðèñêè è âîçìîæíîñòè â ðååñòðå. 

Agile-ëèäåð ïîíèìàåò íåèçáåæíîñòü èçìåíåíèé. Îáåñïå÷èâàåò è ðàçâèâàåò ïðîçðà÷íîñòü 
â îòíîøåíèè ðèñêîâ è âîçìîæíîñòåé. Êàê è ëþáîå äðóãîå îðãàíèçàöèîííîå èçìåíåíèå, ïå-
ðåõîä ê Agile ñîïðîâîæäàåòñÿ ïðîáëåìàìè, òàêèìè êàê ïëîõàÿ êîììóíèêàöèÿ; ñîïðîòèâëå-
íèå; îòñóòñòâèå íàâûêîâ; íåâûïîëíåíèå ðîëåé è ò. ä. Êðîìå òîãî, îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ñòðå-
ìèòüñÿ ðàáîòàòü ãèáêî, íî âïîñëåäñòâèè îíà íå áóäåò äåéñòâîâàòü â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèì. 
Ýòî î÷åíü ñåðüåçíàÿ ëîâóøêà, êîòîðàÿ ìîæåò ïðîÿâëÿòüñÿ â ÷ðåçìåðíîì àêöåíòèðîâàíèè 
âíèìàíèÿ íà ïðàâèëàõ è ñòðóêòóðàõ, êîíòðàêòàõ ñ ôèêñèðîâàííîé öåíîé, ìèêðîìåíåäæìåíòå 
è ò. ä. Agile-ëèäåð ó÷èòûâàåò óðîâåíü çðåëîñòè îðãàíèçàöèè è ïðåäóïðåæäàåò î ïðîáëåìàõ 
ïðè âíåäðåíèè ãèáêèõ ìåòîäîâ ðàáîòû.
Îöåíèâàåò âåðîÿòíîñòü è âëèÿíèå ðèñêîâ è âîçìîæíîñòåé. Ó÷àñòâóåò â êà÷åñòâåííîé 

îöåíêå ðèñêîâ è âîçìîæíîñòåé. Ó÷àñòâóåò â êîëè÷åñòâåííîé îöåíêå ðèñêîâ è âîçìîæíîñòåé. Ñîç-
äàåò è èíòåðïðåòèðóåò äåðåâî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé äëÿ ðèñêîâ è âîçìîæíîñòåé (ñ îæèäàåìûìè ïî-
ñëåäñòâèÿìè).

Âîòóì äîâåðèÿ — ýòî âîïðîñ î òîì, êàê âñå ÷ëåíû êîìàíäû äóìàþò îá îñóùåñòâèìîñòè ïëàíà. 
Agile-ëèäåð ãàðàíòèðóåò, ÷òî êàæäûé ìîæåò âûðàçèòü ñâîþ îçàáî÷åííîñòü ïî ïîâîäó ïëàíà. 
Ñîäåéñòâóåò ðåãóëÿðíîìó îáùåíèþ êîìàíäû ïî âûÿâëåíèþ, îöåíêå è ïðèîðèòèçàöèè ðèñêîâ 
è âîçìîæíîñòåé ñ ó÷åòîì öåëåâûõ ðåçóëüòàòîâ.
Âûáèðàåò ñòðàòåãèè è âíåäðÿåò ïëàíû ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè è âîçìîæíîñòè. Îïè-

ñûâàåò ðàçíûå ìåòîäû è ñðåäñòâà ðåàëèçàöèè âûáðàííîé îáùåé ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè 
è âîçìîæíîñòÿìè. Îöåíèâàåò ìåðû ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè è âîçìîæíîñòè, â òîì ÷èñëå èõ ñèëüíûå 
è ñëàáûå ñòîðîíû. Îöåíèâàåò àëüòåðíàòèâíûå ìåòîäû è ñðåäñòâà ðåàëèçàöèè ïëàíà ðåàãèðîâàíèÿ 
íà ðèñêè è âîçìîæíîñòè. Ñîãëàñîâûâàåò ïëàí ïî ðåñóðñàì è èõ êîìïåòåíòíîñòè äëÿ ðåàëèçàöèè 
ìåð ðåàãèðîâàíèÿ. Âíåäðÿåò ïëàí ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè è èñïîëüçîâàíèÿ âîçìîæíîñòè è èíôîð-
ìèðóåò î íåì. 

Agile-ëèäåð îáúÿñíÿåò êîìàíäàì ðàçëè÷íûå ñðåäñòâà è ìåòîäû ðåàëèçàöèè âûáðàííîãî îá-
ùåãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ ðèñêàìè è âîçìîæíîñòÿìè â ãèáêîé ñðåäå. Íàäåëÿåò êîìàíäû 
ïîëíîìî÷èÿìè ðàñïðåäåëÿòü îáÿçàííîñòè, îöåíèâàòü, îáñóæäàòü è òåñòèðîâàòü ðåàãèðîâà-
íèå íà ðèñêè è âîçìîæíîñòè. Íàäåëÿåò êîìàíäû ïîëíîìî÷èÿìè ïî îöåíêå àëüòåðíàòèâíûõ 
ñðåäñòâ è ìåòîäîâ ðåàëèçàöèè ìåð ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè è âîçìîæíîñòè. Âìåñòå ñ êîìàí-
äîé ïðîâîäèò îöåíêó êîìïåòåíöèé è ðåñóðñîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðåàëèçàöèè îòâåòíûõ ìåð. 
Äîáàâëÿåò â áýêëîã ìåðû ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè è âîçìîæíîñòè.
Îöåíèâàåò è îòñëåæèâàåò ðèñêè, âîçìîæíîñòè è ìåðû ðåàãèðîâàíèÿ. Îòñëåæèâàåò 

è êîíòðîëèðóåò âíåäðåíèå è âûïîëíåíèå ïëàíà ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè è âîçìîæíîñòè. Èíôîð-
ìèðóåò çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû î ðèñêàõ è âîçìîæíîñòÿõ è îá àäåêâàòíîñòè âûáðàííûõ ìåð 
ðåàãèðîâàíèÿ.

Agile-ëèäåð ó÷èòñÿ ñàì è ðàçâèâàåò êîìàíäó, èìåÿ äåëî ñ ðèñêàìè è âîçìîæíîñòÿìè. Äëÿ 
êðóïíûõ ïðîãðàìì Agile-ëèäåð ïðîâîäèò ñöåíàðíûé “àíàëèç íà âûæèâàíèå” (pre-mortem) — 
ðàçðàáàòûâàåò ñöåíàðèé, â êîòîðîì ïëàí òåðïèò íåóäà÷ó, è àíàëèçèðóåò, ÷òî ìîæíî áûëî áû 
ñäåëàòü, ÷òîáû ïðåäîòâðàòèòü ýòî. Àíàëèç ñîñòîèò èç ýòàïîâ: ïîäãîòîâêà, èçîáðàæåíèå ôè-
àñ êî, îáäóìûâàíèå ïðè÷èí, ñîçäàíèå ñïèñêà ñ îòâåòàìè, ïåðåñìîòð ïëàíà, ïðîâåðêà ñïèñêà 
â ôèêñèðîâàííîì ðèòìå (êàäåíöèè). 
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Óïðàâëåí÷åñêèå ãðóïïû ïðîöåññîâ

Èäåíòèôèêàöèÿ ðèñêîâ. 
Îöåíêà ðèñêîâ

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Ðååñòð 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, Ïëàíû ïðîåêòà, 
Ðååñòð ðèñêîâ, Îöåíêà ðèñêîâ è ìåð 
ðåàãèðîâàíèÿ, Ðàíæèðîâàííûå ðèñêè

Áèçíåñ-öåëü, Âèäåíèå ïðîäóêòà, 
Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ 
ïðîäóêòà, Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, Äèàãðàììà 
çàâèñèìîñòåé, Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, 
Íåôóíêöèîíàëüíûå òðåáîâàíèÿ

Çíàíèÿ
Ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè è âîçìîæíîñòÿìè; Ïëàíû íà ñëó÷àé íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿ-

òåëüñòâ, ðåçåðâíûå ïëàíû; Ðåçåðâû ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ è âðåìåíè íà ñëó÷àé íåïðåäâèäåííûõ 
îáñòîÿòåëüñòâ; Îæèäàåìîå ñòîèìîñòíîå âûðàæåíèå; Èíñòðóìåíòû è òåõíèêè êà÷åñòâåííîé îöåíêè 
ðèñêîâ è âîçìîæíîñòåé; Èíñòðóìåíòû è òåõíèêè êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè ðèñêîâ è âîçìîæíîñòåé; 
Ñòðàòåãèè è ïëàíû ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè è âîçìîæíîñòè; Òåõíèêè è èíñòðóìåíòû èäåíòèôèêà-
öèè ðèñêîâ è âîçìîæíîñòåé; Ïëàíèðîâàíèå ñöåíàðèåâ; Àíàëèç ÷óâñòâèòåëüíîñòè; Àíàëèç ñèëüíûõ 
ñòîðîí, ñëàáûõ ñòîðîí, âîçìîæíîñòåé è óãðîç (SWOT-àíàëèç); Ïîäâåðæåííîñòü ðèñêàì, àïïåòèò 
ê ðèñêàì, íåïðèÿòèå ðèñêîâ è òîëåðàíòíîñòü ê ðèñêàì; Ðèñêè ïðîåêòà/ïðîãðàììû, ðèñêè è âîçìîæ-
íîñòè áèçíåñà; Îñòàòî÷íûå ðèñêè; Âåðîÿòíîñòü, âëèÿíèå è áëèçîñòü (ïî âðåìåíè) ðèñêîâ è âîç-
ìîæíîñòåé; Âëàäåëüöû ðèñêà è âîçìîæíîñòåé; Ðååñòð ðèñêîâ è âîçìîæíîñòåé; Èñòî÷íèêè ðèñêîâ 
è âîçìîæíîñòåé; Ëîêàëèçàöèÿ ðèñêà; Ðèñêè íà÷àëà Agile-òðàíñôîðìàöèè; Íåîïðåäåëåííîñòü; Èç-
ìåí÷èâîñòü; VUCA-ìèð.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Òåõíèêè èäåíòèôèêàöèè ðèñêîâ è âîçìîæíîñòåé; Òåõíèêè îöåíêè ðèñêîâ è âîçìîæíîñòåé; 

Âíåäðåíèå, ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü îáùèõ ñòðàòåãèé óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè è âîçìîæíîñòÿìè; Äåðå-
âî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, íàïðèìåð äèàãðàììà Èøèêàâû; Ïðèíÿòèå íåîïðåäåëåííîñòè è èçìåíåíèé.

Ðåàãèðîâàíèå íà ðèñêè

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Ïëàíû ïðîåêòà, Ðååñòð ðèñêîâ, Îöåíêà 
ðèñêîâ è ìåð ðåàãèðîâàíèÿ, Îò÷åòû î õîäå 
ðàáîò, Ìåðû ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè, Çàïðîñû 
íà èçìåíåíèå

Áýêëîã ïðîäóêòà, Äîðîæíàÿ êàðòà, 
Äèàãðàììà çàâèñèìîñòåé, Æóðíàë 
ïðåïÿòñòâèé, Äåìîíñòðàöèÿ, Ðåòðîñïåêòèâà, 
Ñïðèíò, Ñòåíäàï-ìèòèíã, Ñêðàì-äîñêà

Çíàíèÿ
Ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè è âîçìîæíîñòÿìè; Ñòðàòåãèè è ïëàíû ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè 

è âîçìîæíîñòè; Ïëàíèðîâàíèå ñöåíàðèåâ; Ðèñêè ïðîåêòà/ïðîãðàììû, ðèñêè è âîçìîæíîñòè áèç-
íåñà; Îñòàòî÷íûå ðèñêè; Âåðîÿòíîñòü, âëèÿíèå è áëèçîñòü (ïî âðåìåíè) ðèñêîâ è âîçìîæíîñòåé; 
Âëàäåëüöû ðèñêà è âîçìîæíîñòåé; Ðååñòð ðèñêîâ è âîçìîæíîñòåé; Âîòóì äîâåðèÿ; Ýìïèðè÷åñêàÿ 
ðàáîòà; Ëîêàëèçàöèÿ ðèñêà.
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Óìåíèÿ è íàâûêè
Ðàçðàáîòêà ïëàíîâ ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè è âîçìîæíîñòè; Âíåäðåíèå, ìîíèòîðèíã è êîíò-

ðîëü ïëàíîâ ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè è âîçìîæíîñòè; Ïðèíÿòèå íåîïðåäåëåííîñòè è èçìåíåíèé.

Óïðàâëåíèå ðèñêàìè

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Ïëàíû ïðîåêòà, Ðååñòð ðèñêîâ, Îöåíêà 
ðèñêîâ è ìåð ðåàãèðîâàíèÿ, Îò÷åòû î õîäå 
ðàáîò, Ìåðû ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè, Çàïðîñû 
íà èçìåíåíèå, Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ

Êðèòåðèè ãîòîâíîñòè, Áýêëîã ïðîäóêòà, 
Ñïðèíò, Äîðîæíàÿ êàðòà, Äèàãðàììà 
çàâèñèìîñòåé, Æóðíàë ïðåïÿòñòâèé, 
Äåìîíñòðàöèÿ, Ðåòðîñïåêòèâà, 
Ñòåíäàï-ìèòèíã, Ñêðàì-äîñêà

Çíàíèÿ
Ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè è âîçìîæíîñòÿìè; Ïëàíû íà ñëó÷àé íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿ-

òåëüñòâ, ðåçåðâíûå ïëàíû; Ðåçåðâû ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ è âðåìåíè íà ñëó÷àé íåïðåäâèäåííûõ îá-
ñòîÿòåëüñòâ; Ñòðàòåãèè è ïëàíû ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè è âîçìîæíîñòè; Ïëàíèðîâàíèå ñöåíà ðèåâ; 
Àíàëèç ñèëüíûõ ñòîðîí, ñëàáûõ ñòîðîí, âîçìîæíîñòåé è óãðîç (SWOT-àíàëèç); Ðèñêè ïðîåêòà/
ïðîãðàììû, ðèñêè è âîçìîæíîñòè áèçíåñà; Îñòàòî÷íûå ðèñêè; Âëàäåëüöû ðèñêà è âîçìîæíîñòåé; 
Ðååñòð ðèñêîâ è âîçìîæíîñòåé; Âîòóì äîâåðèÿ; Ýìïèðè÷åñêàÿ ðàáîòà; Ëîêàëèçàöèÿ ðèñêà; Ðèñêè 
íà÷àëà Agile-òðàíñôîðìàöèè; Íåîïðåäåëåííîñòü; Èçìåí÷èâîñòü; VUCA-ìèð.

Óìåíèÿ è íàâûêè
Âíåäðåíèå, ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü ïëàíîâ ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè è âîçìîæíîñòè; Âíåäðå-

íèå, ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü îáùèõ ñòðàòåãèé óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè è âîçìîæíîñòÿìè; Ïðèíÿòèå 
íåîïðåäåëåííîñòè è èçìåíåíèé.

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Íåýôôåêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü. 
Çàâûøåííûå àìáèöèè ëèäåðîâ. Ìàÿòíèêîâîå îòíîøåíèå 
ê èíîñòðàííîìó îïûòó è íàöèîíàëüíûì ìåíüøèíñòâàì

Èñòîðè÷åñêàÿ òðàäèöèÿ íåýôôåêòèâíîñòè è ðåçóëüòàòèâíîñòè ðîññèéñêèõ ñèñòåì óïðàâ-
ëåíèÿ, êàê è çàâûøåííûå àìáèöèè ëèäåðîâ, ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðîåêòíûõ ðèñêîâ ìîãóò ôàêòè÷åñêè 
òðàíñôîðìèðîâàòü ðèñêè â óñëîâèÿ ðàáîòû, ïðåäïîëîæåíèÿ è äîïóùåíèÿ ïðîåêòà. Ñòðåìëåíèå 
ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà, âíóòðåííèõ è âíåøíèõ, íå ðàñêðûâàòü èíôîðìàöèþ è äåðæàòü âñå â ãîëîâå 
(â òîì ÷èñëå ïîâûøàÿ ñâîþ ïåðñîíàëüíóþ öåííîñòü), áîÿçíü èäåíòèôèöèðîâàòü ðèñê (âûçâàííàÿ 
íåïîíèìàíèåì, ÷òî ðèñê — ýòî íå ïðîáëåìà è íå ïðèçíàíèå â ïðîôåññèîíàëüíîé ñëàáîñòè èëè 
íåñîñòîÿòåëüíîñòè) â ëó÷øåì ñëó÷àå ïðèâåäóò ê íåäîñòàòî÷íîé ïîëíîòå èäåíòèôèöèðîâàííûõ ðè-
ñêîâ èëè èõ ôîðìàëüíîé ôèêñàöèè ñ íåäîñòàòî÷íîé ïðîðàáîòêîé ïëàíîâ ðåàãèðîâàíèÿ. Êîìàíäå 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì ñëåäóåò óäåëèòü äîñòàòî÷íîå âíèìàíèå àíàëèçó ïðîåêòîâ-àíàëîãîâ, èçó÷å-
íèþ èõ îïûòà è óðîêîâ è èñïîëüçîâàòü ïîëó÷åííóþ èíôîðìàöèþ äëÿ ïîñëåäîâàòåëüíîãî ïîâû-
øåíèÿ ðèñê-êóëüòóðû çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è ïðîåêòíîé êîìàíäû â öåëîì. Äèàëîã ñ âûñøèì 
ðóêîâîäñòâîì è ñïîíñîðàìè ñëåäóåò ñîïðîâîæäàòü “îöèôðîâàííûì” ïðåäñòàâëåíèåì âîçìîæíûõ 
ïîñëåäñòâèé ñ ó÷åòîì ðàçëè÷íûõ ñöåíàðèåâ. Âàæíî óìåíèå íàõîäèòü áàëàíñ ìåæäó èíîñòðàííûì 
è ðîññèéñêèì îïûòîì, ó÷èòûâàòü ðåãèîíàëüíûå îñîáåííîñòè â ïðåäåëàõ Ðîññèè, à äëÿ èíòåðíàöèî-
íàëüíûõ ïðîåêòîâ — íàöèîíàëüíûå è êóëüòóðíûå îñîáåííîñòè ïðåäñòàâèòåëåé ðàçëè÷íûõ ñòðàí.
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Íåïðàâîâîé õàðàêòåð óïðàâëåíèÿ. 
Äâîéíîé íàáîð ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ è ìîðàëüíûõ íîðì. 
Ïàðàëëåëüíûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ

Îñëàáëåííîå âíèìàíèå ê ïðàâîâûì ðèñêàì ìîæåò íåãàòèâíî ïîâëèÿòü íà ïðîåêò ñ ó÷àñòèåì 
çàðóáåæíûõ ïàðòíåðîâ èëè ãîñóäàðñòâåííûõ ñòðóêòóð. Êëàññè÷åñêàÿ ðîññèéñêàÿ äâîéñòâåííîñòü 
îòíîøåíèÿ (ê ïðîåêòó), òðàäèöèÿ îôèöèàëüíîé è íåîôèöèàëüíîé (÷àñòî èñòèííîé) ïîçèöèè ïðè-
âîäÿò ê íåîáõîäèìîñòè ïîñòîÿííî èñêàòü íåâûÿâëåííûå ðèñêè è âîçìîæíîñòè. Íåâûñêàçàííûå 
îæèäàíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ÿâëÿþòñÿ ñóùåñòâåííûì ïîòåíöèàëüíûì èñòî÷íèêîì ðèñêîâ. 
Âàæíî óìåíèå ïðåäóñìàòðèâàòü ðèñêè è äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè, âûçâàííûå íàëè÷èåì ïà-
ðàëëåëüíûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ (ôîðìàëüíûõ èëè íåò). Ïðè ôîðìàëüíîé ôèêñàöèè òàêèõ ðèñêîâ 
è ïëàíîâ ðåàãèðîâàíèÿ â ïðîåêòíûõ ìàòåðèàëàõ âàæíî èñêóññòâî ÷åòêî çàôèêñèðîâàòü è ïðîàíà-
ëèçèðîâàòü íà “îôèöèàëüíîì” ÿçûêå óïðàâëåíèÿ â òîì ÷èñëå òåíåâûå ìîìåíòû.

Àâòîíîìíîñòü íèçîâûõ êëàñòåðíûõ ñòðóêòóð

Âîçìîæíî “ïðîïàäàíèå” èëè çàìàë÷èâàíèå ðèñêîâ, âûÿâëåííûõ â íèçîâûõ ñòðóêòóðàõ. Ïðè 
êóëüòóðå “ñîð èç èçáû íå âûíîñèì” ïîíèìàíèå ðåàëüíûõ ðèñêîâ îñòàåòñÿ íà íèçîâîì óðîâíå. Íå-
îáõîäèìà êóëüòóðà è ïðîöåññ, îòêðûòàÿ «òðèáóíà», ãäå êàæäûé ìîæåò çàÿâëÿòü î ðèñêàõ áåç ñòðàõà 
íàêàçàíèÿ ñâåðõó è ïîðèöàíèÿ êîìàíäû êëàñòåðà.

27. Çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Äàííûé ýëåìåíò êîìïåòåíòíîñòè âêëþ÷àåò èäåíòèôèêàöèþ, àíàëèç, âîâëå÷åíèå è óïðàâëå-

íèå îòíîøåíèÿìè è îæèäàíèÿìè âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà. Çàèíòåðåñîâàííûå ñòî-
ðîíû — ýòî âñå ëþäè, ãðóïïû èëè îðãàíèçàöèè, ó÷àñòâóþùèå â ïðîåêòå, âëèÿþùèå íà ïðîåêò èëè 
íàõîäÿùèåñÿ ïîä åãî âëèÿíèåì, çàèíòåðåñîâàííûå â âûïîëíåíèè ïðîåêòà èëè â åãî ðåçóëüòàòå. 
Ñþäà æå âõîäÿò ñïîíñîðû, êëèåíòû è ïîëüçîâàòåëè, ïîñòàâùèêè, ñóáïîäðÿä÷èêè, ó÷àñòíèêè àëüÿí-
ñîâ è ïàðòíåðû, à òàêæå ïðåäñòàâèòåëè äðóãèõ ïðîåêòîâ, ïðîãðàìì èëè ïîðòôåëåé, âçàèìîñâÿçàí-
íûõ ñ êîíêðåòíûì ïðîåêòîì.

Âîâëå÷åíèå çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí — ýòî ïðîöåññ, âêëþ÷àþùèé ïîñòîÿííîå îòñëåæèâà-
íèå èçìåíåíèé ñîñòàâà, èíòåðåñîâ, âëèÿíèÿ íà ïðîåêò, à òàêæå ðåàãèðîâàíèå íà ýòè èçìåíåíèÿ. 
Îæèäàíèÿ, ïîòðåáíîñòè è èäåè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ñîçäàþò ïîòðåáíîñòü â ïðîåêòå è ñîñòàâ-
ëÿþò åãî îñíîâó; ïðîåêò ðåàëèçóåòñÿ íà èõ äåíüãè è ñ ïîìîùüþ èõ ðåñóðñîâ, è èìåííî çàèíòåðåñî-
âàííûå ñòîðîíû èñïîëüçóþò ðåçóëüòàò ïðîåêòà. 

Çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû ìîæíî ðàçäåëèòü íà ðàçíûå ãðóïïû (âûñøåå ðóêîâîäñòâî, ïîëü-
çîâàòåëè, ïîñòàâùèêè, ïàðòíåðû, ãðóïïû âëèÿíèÿ è ãðóïïû ïî èíòåðåñàì è ò. ä.), êîòîðûå èìåþò 
ðàçíûå èíòåðåñû, ïî-ðàçíîìó îòíîñÿòñÿ ê ïðîåêòó è â ðàçíîé ñòåïåíè ñïîñîáíû âëèÿòü íà íåãî. 
Ñîîòâåòñòâåííî, îòëè÷àþòñÿ è èíôîðìàöèîííûå ïîòðåáíîñòè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Ïîýòîìó 
âàæíà ñòðàòåãèÿ âîâëå÷åíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí (îíà ÷àñòî ôèêñèðóåòñÿ â ïëàíå êîììó-
íèêàöèé). Ïðè åå ðåàëèçàöèè ìîæíî èñïîëüçîâàòü êàê ôîðìàëüíûå, òàê è íåôîðìàëüíûå êàíàëû 
ñâÿçè, à òàêæå ðàçíûå ôîðìû âîâëå÷åíèÿ — ñîçäàíèå àëüÿíñîâ (äîãîâîð î ñîòðóäíè÷åñòâå, ñî-
âìåñòíîå ïðåäïðèÿòèå è ò. ï.), ðàáî÷åå ñîòðóäíè÷åñòâî, ñåòåâûå ñîîáùåñòâà — ñ öåëüþ ñîçäàíèÿ 
íîâûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé è âîçìîæíîñòåé, à òàêæå ðàçäåëåíèÿ ðèñêîâ, âîçìîæíîñòåé 
è âûãîä. Â ïðîåêòå ìîãóò ó÷àñòâîâàòü ñîòðóäíèêè ðàçíûõ ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè èëè ðàçíûõ 
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îðãàíèçàöèé. Ñåòåâûå ñîîáùåñòâà ÷àñòî íå èìåþò îïðåäåëåííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, ïîýòîìó 
èõ ñëîæíåå âîâëåêàòü â ïðîåêò. 

Âî âðåìÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè âîâëå÷åíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ñòîèò ïîñòîÿííî îò-
ñëåæèâàòü èçìåíåíèÿ â îêðóæåíèè ïðîåêòà, ÷òîáû îáåñïå÷èâàòü ñîîòâåòñòâèå è íåïðåðûâíîå ðàç-
âèòèå îòíîøåíèé ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè â èçìåíÿþùèõñÿ îáñòîÿòåëüñòâàõ.

Êîíöåïöèÿ â Agile
Â Agile-ìàíèôåñòå ãîâîðèòñÿ, ÷òî ìû áîëüøå öåíèì ñîòðóäíè÷åñòâî ñ êëèåíòîì, à íå “áóêâó 

êîíòðàêòà”. Åñëè ìû ðàñïðîñòðàíèì ýòîò ïîäõîä íà ðàáîòó ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè, ýòî 
áóäåò îçíà÷àòü, ÷òî ìû ïîñòîÿííî èùåì ýôôåêòèâíûå ôîðìû ñîòðóäíè÷åñòâà ñ íèìè. Òàê æå êàê 
ìû ñòðåìèìñÿ ê ëè÷íîìó êîíòàêòó ñ êëèåíòîì, ìû äîëæíû äåëàòü ýòî è â îòíîøåíèè âñåõ çàèíòåðå-
ñîâàííûõ ñòîðîí. ×åé-ëèáî èíòåðåñ ê ïðîåêòó çàâèñèò îò öåííîñòè, êîòîðóþ ñîçäàâàåìûé ïðîäóêò 
(èëè óñëóãà) èìååò äëÿ íåãî, íî òàêæå è îò òåêóùåé öåííîñòè, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü ñíèæåíà èëè 
óíè÷òîæåíà ïðîåêòîì. ×åì áîëüøå “ïîñòàâëåíî íà êàðòó”, òåì áîëüøå êòî-òî ìîæåò çàõîòåòü ñî-
òðóäíè÷àòü èëè ñîïðîòèâëÿòüñÿ.

Ïîýòîìó ïî îòíîøåíèþ ê çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì Agile-ëèäåð äîëæåí çàíèìàòü ïîçè-
öèþ ïðèçíàòåëüíîñòè è óâàæåíèÿ è ðàññìàòðèâàòü èõ ñîïðîòèâëåíèå ïðîåêòó êàê âîçìîæíîñòü 
ìíîãîìó íàó÷èòüñÿ äðóã ó äðóãà è ïðîâåðÿòü èñõîäíûå ïðåäïîëîæåíèÿ â äèíàìèêå ïðîåêòà.
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Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Èäåíòèôèöèðóåò çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû, àíàëèçèðóåò èõ èíòåðåñû è âëèÿíèå. 

Îïðåäåëÿåò îñíîâíûå êàòåãîðèè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Èäåíòèôèöèðóåò è ôîðìàëèçóåò èíòå-
ðåñû ðàçíûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Âûÿâëÿåò è îöåíèâàåò âëèÿíèå çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. 
Èäåíòèôèöèðóåò âàæíûå èçìåíåíèÿ â ïðîåêòå è â åãî îêðóæåíèè. Àíàëèçèðóåò ïîñëåäñòâèÿ èç-
ìåíåíèé äëÿ ïðîåêòà. Îñóùåñòâëÿåò óïðàâëåíèå çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè.

Ñ ïîìîùüþ àíàëèçà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí Agile-ëèäåð èññëåäóåò, êàêèå ñòîðîíû èëè 
ëèöà çàèíòåðåñîâàíû â ïðîäóêòå èëè óñëóãå è êàêîå âëèÿíèå îíè ìîãóò èëè õîòÿò îêàçàòü 
íà õîä ðàáîò. Ïðèçíàåò ðàçëè÷íûå çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû è ðåàãèðóåò íà èõ èíòåðåñû; 
ïðè ýòîì âñåãäà îïðåäåëÿåò, êàêîå îòíîøåíèå îíè èìåþò ê ïðîäóêòó. Îí îïðåäåëÿåò ñîîò-
âåòñòâóþùèå èçìåíåíèÿ â Agile-ðàáîòàõ è â èõ îêðóæåíèè, ïðîâîäèò àíàëèç ïîñëåäñòâèé 
èçìåíåíèé è ïðèíèìàåò ìåðû äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. 
Ðàçðàáàòûâàåò è îáíîâëÿåò ñòðàòåãèþ óïðàâëåíèÿ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè 

è ïëàí êîììóíèêàöèé. Ïîíèìàåò çíà÷åíèå ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè. 
Ãîòîâèò ïëàí êîììóíèêàöèé. Â èçìåíèâøèõñÿ îáñòîÿòåëüñòâàõ ñîîòâåòñòâåííî àäàïòèðóåò ïëàí 
è/èëè ñòðàòåãèþ êîììóíèêàöèé. Ìîæåò ðàññêàçàòü î ïðè÷èíàõ èçìåíåíèÿ ïëàíà êîììóíèêàöèé. 
Èäåíòèôèöèðóåò è îöåíèâàåò âîçìîæíîñòè ñîçäàíèÿ àëüÿíñîâ è ïàðòíåðñòâ. Èäåíòèôèöèðóåò 
è îöåíèâàåò âîçìîæíûõ ïàðòíåðîâ.

Agile-ëèäåð çíàåò î ðàçëè÷íûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîíàõ è ãàðàíòèðóåò, ÷òî îíè èìåþò 
âîçìîæíîñòü âûñêàçàòü ñâîå ìíåíèå î äîñòèãàåìûõ ðåçóëüòàòàõ ðàáîò. Ïîñêîëüêó â ãèáêîé 
ðàáîòå ÷àñòî íåëüçÿ çàðàíåå ïðåäñêàçàòü ðàçâèòèå ñîáûòèé, ïðåäïî÷òèòåëüíîé ôîðìîé ÿâ-
ëÿåòñÿ ñîòðóäíè÷åñòâî, à íå îáøèðíûå ïðåäâàðèòåëüíûå ïåðåãîâîðû. Âçàèìîäåéñòâóÿ ëè÷-
íî ñ ðàçëè÷íûìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè, Agile-ëèäåð âûñòðàèâàåò äîâåðèòåëüíûå 
îòíîøåíèÿ, îñîçíàåò èõ îæèäàíèÿ è ìîæåò ïðè íåîáõîäèìîñòè èõ ñêîððåêòèðîâàòü â èíòå-
ðåñàõ ïðîåêòà, è íàîáîðîò.
Âçàèìîäåéñòâóåò ñ âûñøèì ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàöèè è ñïîíñîðàìè, ÷òîáû îáåñïå-

÷èòü èõ çàèíòåðåñîâàííîñòü â ïðîåêòå è óïðàâëÿòü èõ èíòåðåñàìè è îæèäàíèÿìè. Âîâëåêàåò 
â ïðîåêò âûñøåå ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè è/èëè ñïîíñîðîâ. Óïðàâëÿåò îæèäàíèÿìè âûñøåãî ðó-
êîâîäñòâà îðãàíèçàöèè è/èëè ñïîíñîðà ïðîåêòà. Çàäåéñòâóåò âûñøåå ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè 
è/èëè ñïîíñîðà â êà÷åñòâå ïðåäñòàâèòåëåé ïðîåêòà.

Âûñøåå ðóêîâîäñòâî êàê êëþ÷åâàÿ ãðóïïà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí äîëæíî ïîääåðæèâàòü 
ïåðåõîä ê ãèáêîé îðãàíèçàöèè ðàáîò. Agile-ëèäåð ïîìîãàåò âûñøåìó ðóêîâîäñòâó â óïðàâ-
ëåíèè âñåé ñðåäîé ãèáêîé îðãàíèçàöèè ðàáîò è îáåñïå÷èâàåò ïîíèìàíèå, êàê ïðèäåðæè-
âàòüñÿ ýòîãî (÷àñòî íîâîãî) ïîäõîäà. Âîâëåêàÿ â ðàáîòó êëèåíòîâ, ðóêîâîäñòâî è ñïîíñîðîâ, 
Agile-ëèäåð óïðàâëÿåò èõ îæèäàíèÿìè öåííîñòè è óáåæäàåò âñå ñòîðîíû äåéñòâîâàòü â ñòèëå 
“ïîñëîâ” â îòíîøåíèÿõ äðóã ñ äðóãîì, à òàêæå îáúÿñíÿåò âñåì, ÷òî äîëãîñðî÷íûå îæèäàíèÿ 
èìåþò áîëåå âûñîêèå ïðåäåëû íåîïðåäåëåííîñòè, ÷åì êðàòêîñðî÷íûå ðåçóëüòàòû ðàáîò.
Âçàèìîäåéñòâóåò ñ ïîëüçîâàòåëÿìè, ïàðòíåðàìè è ïîñòàâùèêàìè, ÷òîáû ïðèâëå÷ü èõ 

ê ñîâìåñòíîé ðàáîòå è çàèíòåðåñîâàòü ïðîåêòîì. Âçàèìîäåéñòâóåò ñ ïîëüçîâàòåëÿìè è ïðèâëå-
êàåò èõ ê ðàáîòå íàä ïðîåêòîì. Ïðèâëåêàåò ê ðàáîòå íàä ïðîåêòîì ïîñòàâùèêîâ. Âçàèìîäåéñòâóåò 
ñ ïàðòíåðàìè, ÷òîáû ïîëó÷èòü îïòèìàëüíûé ðåçóëüòàò äëÿ îðãàíèçàöèè.

Agile-ëèäåð âîâëåêàåò â ðàáîòó ïîëüçîâàòåëåé ïðîäóêòà, ïîñòàâùèêîâ è ïîäðÿä÷èêîâ, ñòðåìèò-
ñÿ îáåñïå÷èòü èõ ïðèâåðæåííîñòü ãèáêèì ïîäõîäàì. Ïðè ýòîì îí îáåñïå÷èâàåò, ÷òîáû âñå çà-
èíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû èìåëè âîçìîæíîñòü äàòü îáðàòíóþ ñâÿçü î äîñòèãàåìûõ ðåçóëüòàòàõ.
Ñîçäàåò è ïîääåðæèâàåò ñîîáùåñòâà è àëüÿíñû. Âåäåò ïåðåãîâîðû îá óñëîâèÿõ âñòóïëå-

íèÿ â àëüÿíñ è äîêóìåíòèðóåò äîñòèãíóòûå äîãîâîðåííîñòè. Ðàçðàáàòûâàåò è ðåàëèçóåò ïëàí ñî-
òðóäíè÷åñòâà. Ðàçðàáàòûâàåò è îöåíèâàåò êðèòåðèè óñïåõà. Ïîääåðæèâàåò ñîãëàøåíèÿ ñ êëþ÷å-
âûìè ïàðòíåðàìè. Çàêðûâàåò âñå ôîðìàëüíûå äîãîâîðû.

Agile-ëèäåð âîâëåêàåò â ðàáîòû çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû â òàêîì ñòèëå, êîòîðûé ìàêñèìàëü-
íî îòðàçèò â îáùèõ öåëÿõ ðàáîòû èõ çàèíòåðåñîâàííîñòü è âëèÿíèå. Âîâëå÷ü çàèíòåðåñîâàí-
íûå ñòîðîíû äîëæíûì îáðàçîì îçíà÷àåò óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî ñîçäàâàåìàÿ äëÿ íèõ öåííîñòü 
ìàêñèìàëüíà ëèáî æå, â ñëó÷àå êîíôëèêòà èíòåðåñîâ, ñíèæåíèå öåííîñòè ìèíèìàëüíî.
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Ïðàêòèêà

Óïðàâëåí÷åñêèå ãðóïïû ïðîöåññîâ

Îïðåäåëåíèå ñîñòàâà çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Óñòàâ ïðîåêòà, Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà 
ïðîåêòà, Ðååñòð çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí 
ïðîåêòà, Òåõíè÷åñêîå îáîñíîâàíèå, 
Ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâàíèå, Äîãîâîðû.

Ñòðàòåãèÿ, Ìèññèÿ, Âèäåíèå, Öåííîñòè 
îðãàíèçàöèè, Ñòðàòåãè÷åñêèå êàðòû, 
Ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé

Áèçíåñ-öåëè, Âèäåíèå ïðîäóêòà è ðåøåíèÿ, 
Äîðîæíàÿ êàðòà ïðîäóêòà, Ìàòðèöû 
îòíîøåíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, 
Áýêëîã ïðîäóêòà, Êðèòåðèè ãîòîâíîñòè 

Çíàíèÿ
Èíòåðåñû è âëèÿíèå çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí; Ìåòîäû ðàáîòû ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòî-

ðîíàìè; Ñòðàòåãèè âçàèìîäåéñòâèÿ; Ñîòðóäíè÷åñòâî; Ïëàí êîììóíèêàöèé; Ñîãëàøåíèÿ î ñîòðóä-
íè÷åñòâå è àëüÿíñû; Òåõíèêè ìåæëè÷íîñòíîãî îáùåíèÿ, îðãàíèçàöèè ãðóïïîâîé ðàáîòû è óïðàâ-
ëåíèÿ êîíôëèêòàìè; Òåõíèêè ïîëó÷åíèÿ îáðàòíîé ñâÿçè; Òåõíèêè îïðåäåëåíèÿ ïðèîðèòåòîâ; 
Ïðèíöèïû ôîðìóëèðîâàíèÿ öåëåé; Ïðèíöèïû ðèòîðèêè; Òåîðèÿ ïåðåãîâîðîâ; Òåõíèêè ïðîâå-
äåíèÿ èíòåðâüþ. 

Óìåíèÿ è íàâûêè
Àíàëèç è ïîíèìàíèå îêðóæåíèÿ; Âûÿâëåíèå öåëåé, çàäà÷, îãðàíè÷åíèé, èíòåðåñîâ è îæè-

äàíèé çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí; Íàâûêè ñòðàòåãè÷åñêèõ êîììóíèêàöèé; Âûñòðàèâàíèå ýôôåê-
òèâíîé ñåòè êîììóíèêàöèé è îòíîøåíèé; Óïðàâëåíèå îæèäàíèÿìè; Ôîðìàëüíûå è íåôîðìàëüíûå 
êîììóíèêàöèè; Óìåíèå ðàçðåøàòü êîíôëèêòû; Ïîäãîòîâêà è ïðîâåäåíèå ïðåçåíòàöèè, ñîâåùàíèé 
è ïåðåãîâîðîâ; Ôîðìèðîâàíèå äîâåðèÿ è âûñòðàèâàíèå îòíîøåíèÿ; Ïîèñê êîíñåíñóñà è êîìïðî-
ìèññîâ; Îïðåäåëåíèå ïðèîðèòåòîâ; Ïðåîäîëåíèå ñîïðîòèâëåíèÿ.

Ðóêîâîäñòâî çàèíòåðåñîâàííûìè ëèöàìè ïðîåêòà

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Ðååñòð ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà, 
Ïëàí êîììóíèêàöèé ïðîåêòà, Çàïðîñû 
íà èçìåíåíèÿ, Çàïðîñû èíôîðìàöèè, 
Îò÷åòû è èíôîðìàöèÿ ïî çàïðîñó

Ìèíèìàëüíî æèçíåñïîñîáíûé ïðîäóêò, 
Áýêëîã ïðîäóêòà, Áýêëîã ñïðèíòà, 
Öåëü ñïðèíòà, Êðèòåðèè ãîòîâíîñòè, 
Äåìîíñòðàöèÿ, Ðåòðîñïåêòèâà 

Çíàíèÿ
Èíòåðåñû è âëèÿíèå çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí; Ìåòîäû ðàáîòû ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòî-

ðîíàìè; Ñîòðóäíè÷åñòâî; Òåõíèêè ìåæëè÷íîñòíîãî îáùåíèÿ, îðãàíèçàöèè ãðóïïîâîé ðàáîòû 
è óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòàìè; Äèíàìèêà ðàçâèòèÿ êîìàíäû è ñïîñîáû ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíä; Òåõ-
íèêè ïîëó÷åíèÿ îáðàòíîé ñâÿçè; Ïðèíöèïû ðèòîðèêè; Ìåòîäû è òåõíèêè âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ; 
Ìåòîäû è òåõíèêè àíàëèçà, ðåøåíèÿ è ýñêàëàöèè ïðîáëåì; Ïðèíöèïû ýòèêè; Ñïîñîáû îðãàíèçàöèè 
ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè.
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Óìåíèÿ è íàâûêè
Ôèêñèðîâàòü è îöåíèâàòü âûïîëíåíèå ïëàíîâ; Ôîðìèðîâàòü îò÷åòíîñòü î õîäå ðåàëèçàöèè 

ïðîåêòà; Àíàëèçèðîâàòü èçìåíåíèÿ â ïðîåêòå è îêðóæåíèè, âûðàáàòûâàòü êîððåêòèðóþùèå ìåðû; 
Ôîðìèðîâàòü äîâåðèå è âûñòðàèâàòü îòíîøåíèÿ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà; Îáåñïå÷èâàòü çàèíòå-
ðåñîâàííûå ñòîðîíû èíôîðìàöèåé î ïðîåêòå, îðãàíèçîâûâàòü âçàèìîäåéñòâèå è ïîääåðæêó âîâëå-
÷åííîñòè; Ñâîåâðåìåííî ðåøàòü è ýñêàëèðîâàòü ïðîáëåìû; Âåñòè ïåðåãîâîðû, èñêàòü êîìïðîìèññû.

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Çàâûøåííûå àìáèöèè ëèäåðîâ. 
Äâà òèïà ëèäåðîâ äëÿ äâóõ ðåæèìîâ ðàáîòû — íàçíà÷åíöû, 
ñàìîâûäâèæåíöû. Ïàðàëëåëüíûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ 

Ðàáîòà ñ âëèÿòåëüíûìè ëèäåðàìè êàê çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè ïðîåêòà äîëæíà áûòü 
â ïðèîðèòåòå. Â ðîññèéñêîì õàðàêòåðå è òðàäèöèè ñòðåìëåíèå óëîâèòü è óãàäàòü âûñêàçàííûå è íå-
âûñêàçàííûå îæèäàíèÿ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà, ÷òî, ñ îäíîé ñòîðîíû, ìîæåò îáåñïå÷èòü êîíñåíñóñ 
(åñëè “âûñøèå îæèäàíèÿ” âûñêàçàíû èëè âåðíî óãàäàíû) ëèáî æå, íàïðîòèâ, ïîâûñèò íåîïðåäå-
ëåííîñòü â ïðîåêòå (íàïðèìåð, â ñëó÷àå íåîæèäàííîãî äåëåãèðîâàíèÿ; ïîñûë “ðåøàéòå ñàìè” ìî-
æåò ââåñòè â ñòóïîð ëèäåðîâ-íàçíà÷åíöåâ â ñòàáèëüíîì ðåæèìå ðàáîòû ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ). 

Òàêæå òðàäèöèîííû çàâûøåííûå àìáèöèè ëèäåðîâ; â íåñòàáèëüíîì (ïðîðûâíîì) ðåæèìå 
îíè åñòåñòâåííû, â ñòàáèëüíîì ìîãóò áûòü âûçâàíû ïëàíèðîâàíèåì “îò äîñòèãíóòîãî”. Â ýòîé ñâÿçè 
íåîáõîäèìî óïðàâëÿòü îæèäàíèÿìè âûøåñòîÿùåãî ðóêîâîäñòâà ñ ñàìûõ ðàííèõ ñòàäèé è íà ïðîòÿ-
æåíèè âñåãî ïðîåêòà, â ÷àñòíîñòè, ïóòåì ïåðåãîâîðîâ ñ èñïîëüçîâàíèåì ìåòîäà ìíîãîêðèòåðèàëü-
íîãî âûáîðà, íàïðèìåð “öåëè (êà÷åñòâî) — ðåñóðñû — ñðîêè”. Ïðèìåíåíèå ãèáêèõ ïîäõîäîâ, êîã-
äà öåëè è ðåçóëüòàòû ïðîåêòà ïîäñòðàèâàþòñÿ ïîä èçìåíÿþùèåñÿ îáñòîÿòåëüñòâà è îãðàíè÷åíèÿ 
(âíåøíèå è âíóòðåííèå, âïëîòü äî âèäåíèÿ ïðîåêòà ïåðâûìè ëèöàìè), ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü ñíÿ-
òèþ íåïðîäóêòèâíîãî íàïðÿæåíèÿ â êîìàíäå, îäíàêî òðåáóåò íåïðåðûâíîãî âíèìàíèÿ è ñèñòåìíîé 
ðàáîòû ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà âíå çàâèñèìîñòè îò ïðèíÿòîãî ôîðìàòà óïðàâëåíèÿ (êëàññè÷åñêèé 
ïðîåêò, ãèáêàÿ ðàáîòà, êîìïîçèöèÿ ïîäõîäîâ). 

Èäåíòèôèêàöèÿ òèïà ëèäåðîâ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí (íàçíà÷åíöû èëè ñàìîâûäâèæåíöû) 
íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ ïîìîæåò âûáðàòü èíñòðóìåíòàðèé è ðèòîðèêó âçàèìîäåéñòâèÿ (äëÿ 
àêòèâíûõ ëèäåðîâ ïðèâëåêàòåëüíà âîçìîæíîñòü ëè÷íîãî ó÷àñòèÿ â ïðîöåññàõ è öåðåìîíèÿõ ïðî-
åêòà; äëÿ ïàññèâíûõ — âîçìîæíîñòü óïðàâëÿåìîãî äåëåãèðîâàíèÿ è ò. ä.), îäíàêî âî âñåõ ñëó÷àÿõ 
âîâëå÷ü çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû äîëæíûì îáðàçîì îçíà÷àåò óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî ñîçäàâàåìàÿ 
äëÿ íèõ öåííîñòü ìàêñèìàëüíà, à îæèäàíèÿ êàðäèíàëüíî íå ïðîòèâîðå÷àò èíòåðåñàì ïðîåêòà.

Òðàäèöèÿ ðîññèéñêèõ ñòðóêòóð ñîçäàâàòü ïàðàëëåëüíûå âëèÿþùèå ñèñòåìû (êîíòðîëÿ, âëèÿ-
íèÿ ÷åðåç îãðàíè÷åíèÿ, íåïîñðåäñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ) ïðèâîäèò ê íåîáõîäèìîñòè ðàáîòû ñ “ïà-
ðàëëåëüíûìè êîíòðîëåðàìè è óïðàâëåíöàìè” êàê çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè ïðîåêòà. Åñëè 
èõ èíòåðåñû ñëîæíî èëè íåâîçìîæíî ôîðìàëèçîâàòü è âêëþ÷èòü â îôèöèàëüíûé êîíòóð óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòîì, îíè äîëæíû áûòü îõâà÷åíû ïðîöåññàìè íåïðåðûâíîãî íàáëþäåíèÿ è àíàëèçà 
(âîâëå÷åííîñòè, óäîâëåòâîðåííîñòè, âëèÿíèÿ íà ïðîåêò). Òî æå ñàìîå ìîæåò êàñàòüñÿ âíóòðåííèõ 
è âíåøíèõ ñòðóêòóð-ðåãóëÿòîðîâ. 

Àâòîíîìíîñòü íèçîâûõ ñòðóêòóð. “Çàíà÷êà” íà âñåõ óðîâíÿõ. 
Äâîéíîé íàáîð ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ è ìîðàëüíûõ íîðì

Èñòîðè÷åñêè ñôîðìèðîâàâøèåñÿ çàêðûòûå êëàñòåðíûå ñòðóêòóðû (ïîäðàçäåëåíèÿ, ïîäðÿä-
÷èêè, ïðîôåññèîíàëüíûå ñîîáùåñòâà è ãðóïïû) ìîãóò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê çàèíòåðåñîâàííûå ñòî-
ðîíû ïðîåêòà â äîïîëíåíèå ê ôîðìàëüíûì ñòðóêòóðàì, äîëæíîñòÿì, ôóíêöèîíàëüíûì ðîëÿì. Ïðè 
ñîáëþäåíèè èõ èíòåðåñîâ ìîæíî îæèäàòü ìèíèìóì íåéòðàëüíîãî îòíîøåíèÿ ê ïðåîáðàçîâàíèÿì, 
â èäåàëå æå ìîæíî íàéòè ñèíåðãèþ èíòåðåñîâ. Ôîðìèðîâàíèå ôóíêöèîíàëüíûõ íàïðàâëåíèé ïðî-



135

Ïðàêòèêà

åêòà èëè ñîçäàíèå Agile-êîìàíä íà îñíîâå ñëîæèâøèõñÿ êëàñòåðíûõ ãðóïï ìîæåò áûòü ïðîäóêòèâ-
íûì øàãîì, òåì íå ìåíåå, òðåáóþùèì âçâåøåííîãî àíàëèçà ñ òî÷êè çðåíèÿ äîñòàòî÷íîñòè êîìïå-
òåíöèé â èíòåðåñàõ ïðîåêòà. Ðèñêîì ìîæåò ÿâëÿòüñÿ ïðîòèâîäåéñòâèå ïîïûòêàì “âëåçòü âíóòðü” 
êëàñòåðíîé ÿ÷åéêè, îäíàêî âîçìîæíîñòü ðàáîòû ñ óïîëíîìî÷åííûìè ïðåäñòàâèòåëÿìè ìîæåò ñó-
ùåñòâåííî ñýêîíîìèòü òðóäîçàòðàòû íà îáåñïå÷åíèå óïðàâëÿåìîñòè ïðîåêòà.

Çàêðûòîñòü êëàñòåðîâ òàêæå ìîæåò òðåáîâàòü äîïîëíèòåëüíûõ óñèëèé äëÿ ïîèñêà ñêðûòûõ 
àëüòåðíàòèâ ïðîäóêòó è ïðîöåññàì óïðàâëåíèÿ (íåàôèøèðóåìûå ðåøåíèÿ, çíàíèÿ, îïûò) êàê äëÿ 
àíàëèçà àëüòåðíàòèâ, òàê è äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â èíòåðåñàõ ïðîåêòà.

Òðàäèöèîííî äâîéíîé íàáîð ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ è ìîðàëüíûõ íîðì ÷àñòî ïðèâîäèò 
ê ñëîæíîñòè ðàáîòû ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè êàê èç-çà èõ ñàìîóñòðàíåíèÿ èëè èíåðòíîñòè 
ïðè âûÿâëåíèè èõ ðåàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé è îæèäàíèé, òàê è âûíóæäàÿ ÷àùå ïðîâåðÿòü çàôèêñè-
ðîâàííûå ðàíåå îæèäàíèÿ îò ïðîåêòà è ïðîäóêòà. Óâû, îáû÷íû ñèòóàöèè “Äà, ìû ïîäïèñàëè òåõíè-
÷åñêîå çàäàíèå, íî ïðè ýòîì èìåëè â âèäó...”. “Íåóäîáíûå” çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû è ó÷àñòíè-
êè ïðîåêòà ìîãóò áûòü “çàáûòû” äðóãèìè ñòîðîíàìè è òîï-ìåíåäæìåíòîì. Â ñâÿçè ñ ýòèì ïîëåçíî 
ñåãìåíòèðîâàòü àóäèòîðèè ïðîåêòà, ðåãóëÿðíî ïðîâåðÿòü èõ ïîëíîòó, âåñòè íåôîðìàëüíóþ ðàáîòó, 
âûñòðàèâàòü è ðàçâèâàòü ýôôåêòèâíóþ ñåòü êîììóíèêàöèé.

28. Èçìåíåíèÿ è ïðåîáðàçîâàíèÿ

Îïðåäåëåíèå è íàçíà÷åíèå
Âíîâü ïðèîáðåòåííûå âîçìîæíîñòè ïîçâîëÿþò ïîëó÷àòü âûãîäû òîëüêî òîãäà, êîãäà èõ íà-

÷èíàþò èñïîëüçîâàòü è åñëè ïîëó÷èâøèå èõ îðãàíèçàöèè è ëþäè õîòÿò ýòî äåëàòü. Èçìåíåíèÿ 
(óëó÷øåíèå òåêóùåé ñèòóàöèè ñ ó÷åòîì ïðîøëîãî îïûòà) è ïðåîáðàçîâàíèÿ (ðàçðàáîòêà ðåøåíèé 
íà îñíîâå âèäåíèÿ áóäóùåãî) ïîçâîëÿþò ñîçäàâàòü ïðîöåññû, èíñòðóìåíòû è òåõíèêè, ñ ïîìîùüþ 
êîòîðûõ ëþäè è îðãàíèçàöèè ìîãóò óñïåøíî îñóùåñòâëÿòü èçìåíåíèÿ íà ëè÷íîñòíîì è îðãàíèçà-
öèîííîì óðîâíÿõ, ðåçóëüòàòîì êîòîðûõ äîëæíî ñòàòü ïðèíÿòèå è ðåàëèçàöèÿ óëó÷øåíèé/ïðåîá-
ðàçîâàíèé. Ïðîôåññèîíàë, îáëàäàþùèé äàííûì ýëåìåíòîì êîìïåòåíòíîñòè, ñïîñîáåí ïîìîãàòü 
îáùåñòâàì, îðãàíèçàöèÿì è îòäåëüíûì ëþäÿì èçìåíÿòü èëè òðàíñôîðìèðîâàòü ñâîè îðãàíèçàöèè 
è òàêèì îáðàçîì ðåàëèçîâûâàòü íàìå÷åííûå âûãîäû è öåëè. 

Ïðîåêòû çàïóñêàþòñÿ ñ öåëüþ óëó÷øåíèÿ ñèòóàöèè. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ òàêîãî óëó÷øåíèÿ 
íåâîçìîæíî äîñòè÷ü òîëüêî çà ñ÷åò ïîëó÷åíèÿ ðåçóëüòàòà ïðîåêòà — äëÿ ýòîãî òàêæå íåîáõîäèìî 
èçìåíèòü ïîâåäåíèå ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè, â áîëüøåé èëè ìåíüøåé ñòåïåíè. Ëþäè îáû÷íî íå 
âîçðàæàþò ïðîòèâ èçìåíåíèé — îíè âîçðàæàþò ïðîòèâ òîãî, ÷òîáû èçìåíÿëè èõ. Äëÿ òîãî ÷òîáû 
óñïåøíî ïðåîäîëåòü ýòî ñîïðîòèâëåíèå è ðåàëèçîâàòü èçìåíåíèå, íóæíî ïðåäëàãàòü èì ïîìîùü, 
áîðîòüñÿ ñ ïðîòèâîäåéñòâèåì, ñîâåðøåíñòâîâàòü èõ çíàíèÿ è ñïîñîáíîñòè. Äëÿ òîãî ÷òîáû ðåàëè-
çîâûâàòü ñòðàòåãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ, íåîáõîäèìî ñîçäàâàòü âëèÿòåëüíûå êîàëèöèè, à òàêæå ïðåä-
ïðèíèìàòü äðóãèå ïñèõîëîãè÷åñêèå è ïñèõîñîöèàëüíûå ìåðû âîçäåéñòâèÿ. Åñëè óïðàâëåíèå èç-
ìåíåíèÿìè îñóùåñòâëÿåòñÿ óñïåøíî, ëþäè âòÿãèâàþòñÿ â ïðîöåññ ðåàëèçàöèè èçìåíåíèé è âìåñòå 
ðàáîòàþò íàä äîñòèæåíèåì îáùåé öåëè, ïîëó÷àÿ ðåçóëüòàòû è ðåàëèçóÿ âûãîäû. Ïðåîáðàçîâàíèå 
ïðîèñõîäèò, êîãäà ëþäè èçìåíÿþò ñâîå ïîâåäåíèå, ïîòîìó ÷òî ó íèõ âîçíèêàåò æåëàíèå âûïîëíÿòü 
ðàáîòó ïî-íîâîìó. Â îñíîâå ïðåîáðàçîâàíèÿ ëåæèò âèäåíèå áóäóùåãî, è åãî óñïåøíîñòü ãëàâíûì 
îáðàçîì çàâèñèò îò ñèëû ýòîãî âèäåíèÿ è îò ãîòîâíîñòè ëþäåé, êîòîðûå â ýòî âèäåíèå âåðÿò, âëî-
æèòü ñâîþ ýíåðãèþ â åãî ðåàëèçàöèþ. 

Óðîâåíü óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè è ïðåîáðàçîâàíèÿìè, íåîáõîäèìûé â ïðîåêòå, â çíà÷è-
òåëüíîé ñòåïåíè îïðåäåëÿåòñÿ òåì, íàñêîëüêî äîëæåí èçìåíèòüñÿ ïðèâû÷íûé ðàñïîðÿäîê æèçíè 
ëþäåé è ãðóïï, è, êðîìå òîãî, òàêèìè ïîíÿòèÿìè, êàê êóëüòóðà, ñèñòåìà öåííîñòåé è îïûò ïðîøëûõ 
èçìåíåíèé. Èçìåíåíèÿ è ïðåîáðàçîâàíèÿ ÷àùå âñåãî íå ïðîèñõîäÿò “òî÷íî òàê, êàê áûëî çàäó-
ìàíî”, è, êàê ïðàâèëî, ýòî íåëèíåéíûé ïðîöåññ. Ïðîôåññèîíàë äîëæåí ïîñòîÿííî îòñëåæèâàòü 
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è îöåíèâàòü ýôôåêòèâíîñòü èçìåíåíèé è àäàïòèðîâàòü ñòðàòåãèþ óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè èëè 
ïðåîáðàçîâàíèÿìè. Îí òàêæå äîëæåí ó÷èòûâàòü âîñïðèèì÷èâîñòü ëþäåé, ãðóïï è îðãàíèçàöèé 
ê èçìåíåíèÿì è èõ âîçìîæíîñòè ïî ðåàëèçàöèè èçìåíåíèé, ÷òîáû ïîìî÷ü èì óñïåøíî àäàïòèðî-
âàòüñÿ è/èëè òðàíñôîðìèðîâàòüñÿ. 

Êàê ïðàâèëî, ïðîåêòû ñîçäàþò íîâûå âîçìîæíîñòè. Îäíàêî òîëüêî ñ íà÷àëîì èñïîëüçîâàíèÿ 
ýòèõ âîçìîæíîñòåé ìîæíî áóäåò ñîçäàâàòü öåííîñòü è ïîëó÷àòü âûãîäû. Îðãàíèçàöèîííûå èëè 
áèçíåñ-èçìåíåíèÿ ÷àñòî âëèÿþò íà ïðîöåññû, ñèñòåìû, îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó è ðîëè è èç-
ìåíÿþò èõ, íî ñèëüíåå âñåãî îíè âëèÿþò íà ïîâåäåíèå ëþäåé. Èçìåíåíèÿ ìîãóò áûòü íåçíà÷èòåëü-
íûìè èëè ìîãóò òðåáîâàòü ïîëíîãî ïðåîáðàçîâàíèÿ. Èíîãäà îíè äàæå ìîãóò ïîâëå÷ü ðàçðóøåíèÿ, 
è ýòî îçíà÷àåò, ÷òî äëÿ èõ ðåàëèçàöèè íåîáõîäèìû ñïåöèàëüíûå íàâûêè. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ â ðå-
çóëüòàòå ïðîåêòà ïðîèñõîäèò èçìåíåíèå, íî ïðîåêò çàêàí÷èâàåòñÿ äî ðåàëèçàöèè ñâÿçàííûõ ñ ýòèì 
èçìåíåíèåì âûãîä.

Êîíöåïöèÿ â Agile
Ãèáêèé ñïîñîá ðàáîòû çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû äàòü âîçìîæíîñòü îðãàíèçàöèè ïîñòîÿííî 

àäàïòèðîâàòüñÿ ê èçìåíÿþùèìñÿ îáñòîÿòåëüñòâàì îêðóæåíèÿ. Êëþ÷åâûì è íåîáõîäèìûì óñëîâè-
åì äëÿ èçìåíåíèé ÿâëÿåòñÿ îáåñïå÷åíèå öåííîñòè äëÿ êëèåíòîâ è äðóãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòî-
ðîí. Ýòî ôàêò, ÷òî èõ ïîòðåáíîñòè ìîãóò ìåíÿòüñÿ ñ òå÷åíèåì âðåìåíè. Ïîýòîìó îäèí èç ïðèíöèïîâ 
Agile çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî èçìåíåíèå òðåáîâàíèé ïðèâåòñòâóåòñÿ äàæå íà ïîçäíèõ ñòàäèÿõ ïðî-
öåññà ðàçðàáîòêè. Ïîýòîìó ãèáêèå ïðîöåññû èñïîëüçóþò èçìåíåíèÿ, ÷òîáû ïîëó÷èòü êîíêóðåíòíîå 
ïðåèìóùåñòâî äëÿ êëèåíòîâ.

Ñàìà ïî ñåáå ãèáêàÿ ðàáîòà òîæå íåïðåðûâíûé ïðîöåññ èçìåíåíèé, â êîòîðîì Agile-ëèäåð 
èãðàåò âàæíóþ ðîëü. Îí äîëæåí ïîíèìàòü, êàê ðàáîòàþò ïðîöåññû èçìåíåíèÿ, è, êðîìå òîãî, îí 
äîëæåí èãðàòü àêòèâíóþ ðîëü â ñàìîì ïðîöåññå. Agile-ëèäåð ÿâëÿåòñÿ àãåíòîì ïåðåìåí è êàê òàêî-
âîé ïîìîãàåò ðóêîâîäèòåëÿì, êîìàíäàì è ñîòðóäíèêàì âî âðåìÿ ýòîé òðàíñôîðìàöèè.
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Êóëüòóðà ìåíÿåòñÿ ïîñòåïåííî, è Agile-ëèäåð ïîíèìàåò, ÷òî äàëåêî íå âñå ÷óâñòâóþò ñåáÿ 
êîìôîðòíî â îòíîøåíèè ïðîèñõîäÿùèõ èçìåíåíèé. Êîãäà îðãàíèçàöèÿ èìååò îòíîñèòåëüíî íå-
áîëüøîé îïûò ãèáêîé ðàáîòû, Agile-ëèäåð èãðàåò ðîëü àãåíòà èçìåíåíèé îòíîñèòåëüíî ïðèíÿòèÿ 
ýòîãî íîâîãî ñïîñîáà ðàáîòû. Â êà÷åñòâå òàêîãî àãåíòà èçìåíåíèé Agile-ëèäåðó íåîáõîäèìî ïî-
ìî÷ü âñåì çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì, âîâëå÷åííûì â Agile-òðàíñôîðìàöèþ (ïåðåõîä ê ãèáêîìó 
ñïîñîáó ðàáîòû).

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîìïåòåíòíîñòè
Îöåíèâàåò ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè(é) àäàïòèðîâàòüñÿ ê èçìåíåíèÿì. Àíàëèçèðóåò 

àäàïòèðóåìîñòü ê íåîáõîäèìîìó èçìåíåíèþ, îñíîâûâàÿñü íà îïûòå ïðîøëûõ èçìåíåíèé â îðãà-
íèçàöèè, êàê óñïåøíûõ, òàê è íåóäà÷íûõ. Îöåíèâàåò âîçìîæíûå èñòî÷íèêè (ïðåäìåò èçìåíåíèé, 
ëþäè) ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèþ. Âûÿâëÿåò îáñòîÿòåëüñòâà, êîòîðûå ìîãóò óëó÷øèòü àäàïòèðóå-
ìîñòü, è ïûòàåòñÿ âëèÿòü íà íèõ. Ïðåäïðèíèìàåò íåîáõîäèìûå äåéñòâèÿ, åñëè îðãàíèçàöèÿ(è) íå 
ìîæåò ñàìà ðåàëèçîâàòü íåîáõîäèìîå èëè îæèäàåìîå èçìåíåíèå ëèáî ïðåîáðàçîâàíèå.

Èäåíòèôèöèðóåò ïîòðåáíîñòè â èçìåíåíèÿõ è âîçìîæíîñòè äëÿ ïðåîáðàçîâàíèé. 
Èäåíòèôèöèðóåò, íà êàêèå ãðóïïû è íà êàêèõ ëþäåé ïîâëèÿåò èçìåíåíèå. Âûÿâëÿåò è ôîðìàëèçó-
åò ãðóïïîâûå èíòåðåñû. Ðåãóëÿðíî èäåíòèôèöèðóåò ïîòðåáíîñòè â èçìåíåíèÿõ è âîçìîæíîñòè èõ 
ðåàëèçàöèè. Àäàïòèðóåòñÿ ê èçìåíåíèþ èíòåðåñîâ è ñèòóàöèè.

Â îáó÷àþùåéñÿ îðãàíèçàöèè âûäåëÿþòñÿ ïÿòü îñíîâíûõ äèñöèïëèí, êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ 
äîëæíà ðàçâèâàòü: îáùåå âèäåíèå, ìåíòàëüíûå ìîäåëè, ëè÷íîå ìàñòåðñòâî, êîìàíäíîå îáó-
÷åíèå, ñèñòåìíîå ìûøëåíèå,èç êîòîðûõ ñèñòåìíîå ìûøëåíèå ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå âàæíûì. 
Agile-ëèäåð ïîîùðÿåò ðàçâèòèå ýòèõ ïÿòè äèñöèïëèí è ïîîùðÿåò äðóãèõ ê òîìó, ÷òîáû îíè 
ïîäàâàëè ïðèìåð.
Ðàçðàáàòûâàåò ñòðàòåãèþ èçìåíåíèé è ïðåîáðàçîâàíèé. Èäåíòèôèöèðóåò ñîöèàëüíûå, 

îðãàíèçàöèîííûå èëè ëè÷íûå ñòðàòåãèè èçìåíåíèé èëè ïðåîáðàçîâàíèé, ðàçëè÷àÿ, íàïðèìåð, ïî 
ïðåäðàñïîëîæåííîñòè ê èííîâàöèÿì íîâàòîðîâ, ïåðâûõ ïîêóïàòåëåé, áîëüøèíñòâî è îòñòàþùèõ. 
Ïðèâëåêàåò äðóãèõ ëþäåé ê îöåíêå ñòðàòåãèè. Äîêóìåíòèðóåò ñòðàòåãèè è ñîçäàåò ïîëíîìàñøòàá-
íûé ïëàí èçìåíåíèé è ïðåîáðàçîâàíèé. Ðàçðàáàòûâàåò ïîøàãîâûé ïîäõîä ê ðåàëèçàöèè èçìåíå-
íèé â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè. Ðåãóëÿðíî àäàïòèðóåò ïëàí èçìåíåíèé èëè ïðåîáðàçîâàíèé, ó÷èòû-
âàÿ ïîëó÷åííûé îïûò è èçìåíåíèÿ ïðîèñøåäøèå â îêðóæåíèè ïðîåêòà èëè â îáùåñòâå. Ðåãóëÿðíî 
àäàïòèðóåò ñòðàòåãèþ, ÷òîáû èçìåíåíèå ïðîøëî óñïåøíî è áûëè ïîëó÷åíû âûãîäû.

Agile-ëèäåð ñïîñîáñòâóåò óñïåøíîé Agile-òðàíñôîðìàöèè è ïîäàåò ïðèìåð ãèáêîé ðàáî-
òû. Äæ. Êîòòåð âûäåëÿåò ñëåäóþùèå âîñåìü øàãîâ (èëè óñêîðèòåëåé), êîãäà îðãàíèçàöèÿ 
äîëæíà èçìåíèòüñÿ, ÷òîáû âîñïîëüçîâàòüñÿ áîëüøîé âîçìîæíîñòüþ, à èìåííî: ñîçäàòü àò-
ìîñôåðó áåçîòëàãàòåëüíîñòè äåéñòâèé (èçó÷èâ ðûíî÷íóþ ñèòóàöèþ, êîíêóðåíòíûå ïîçèöèè 
êîìïàíèè, âûÿâèâ è ïðîàíàëèçèðîâàâ ðåàëüíûå è ïîòåíöèàëüíûå êðèçèñû, áëàãîïðèÿòíûå 
âîçìîæíîñòè); ñôîðìèðîâàòü âëèÿòåëüíûå êîìàíäû ðåôîðìàòîðîâ (îáúåäèíèâ óñèëèÿ âëè-
ÿòåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ, àãåíòîâ ïåðåìåí, ïîîùðÿÿ äåÿòåëüíîñòü ó÷àñòíèêîâ ñôîðìèðîâàííîé 
êîìàíäû ïðåîáðàçîâàíèé); ñîçäàòü âèäåíèå (ñîçäàâàÿ îáðàç æåëàåìîãî áóäóùåãî ñ öåëüþ 
ïîâûøåíèÿ àêòèâíîñòè ñîòðóäíèêîâ, ðàçðàáîòàâ ñòðàòåãèþ äîñòèæåíèÿ âèäåíèÿ); ïðîïà-
ãàíäèðîâàòü íîâîå âèäåíèå (èñïîëüçóÿ äîñòóïíîñòü èçëîæåíèÿ, ìåòàôîðû, àíàëîãèè, ïðè-
ìåðû ìîäåëåé íîâîãî ïîâåäåíèÿ êîìàíäû ðåôîðìàòîðîâ); ñîçäàòü óñëîâèÿ äëÿ ïðåòâîðåíèÿ 
íîâîãî âèäåíèÿ â æèçíü (óñòðàíÿÿ áëîêèðóþùåå ïîâåäåíèå, èçìåíÿÿ ñòðóêòóðû è îáÿçàí-
íîñòè, ïðîòèâîðå÷àùèå íîâîìó âèäåíèþ, ïîîùðÿÿ òâîð÷åñêèé ïîäõîä è ãîòîâíîñòü ðèñêî-
âàòü); ñïëàíèðîâàòü áëèæàéøèå ðåçóëüòàòû è äîñòè÷ü èõ (ïëàíèðóÿ îáÿçàòåëüíûå ïåðâûå 
øàãè, âîçíàãðàæäàÿ è ïðîïàãàíäèðóÿ ïåðâûå óñïåõè); çàêðåïèòü äîñòèæåíèÿ è ðàñøèðèòü 
ïðåîáðàçîâàíèÿ (ñîçäàâàÿ àòìîñôåðó äîâåðèÿ ê íîâûì ïîäõîäàì, ìåíÿÿ êàäðîâûé ñîñòàâ 
è ïðîâîäÿ êàäðîâûå ïåðåñòàíîâêè, ðàñïðîñòðàíÿÿ óñïåøíûé îïûò ïî âñåé îðãàíèçàöèè); 
èíñòèòóàëèçèðîâàòü íîâûå ïîäõîäû (ôîðìàëèçóÿ ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ, âûñòðàèâàÿ âçàè-
ìîñâÿçü ìåæäó ðåçóëüòàòàìè è âîçíàãðàæäåíèÿìè, ñîçäàâàÿ óñëîâèÿ ðàçâèòèÿ äëÿ íîâûõ 
êà÷åñòâ ñîòðóäíèêîâ). Áàçîâûìè ïðèíöèïàìè ÿâëÿþòñÿ ñîçäàíèå ìíîæåñòâà ïðîâîäíèêîâ 
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

ïåðåìåí, âíåäðåíèå óñòàíîâêè “ñòðåìëþñü, à íå âûíóæäåí”, îáðàùåíèå ê ðàçóìó è ÷óâñòâàì, 
ëèäåðñòâî âìåñòî óïðàâëåíèÿ, ïàðòíåðñòâî èåðàðõè÷åñêîé è ñåòåâîé ñòðóêòóð. Îáó÷àþùàÿ-
ñÿ îðãàíèçàöèÿ — îðãàíèçàöèÿ, êîòîðàÿ ïîñòîÿííî ðàñøèðÿåò ñïîñîáíîñòü ñîçäàâàòü ñîá-
ñòâåííîå áóäóùåå.
Âíåäðÿåò ñòðàòåãèþ óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè èëè ïðåîáðàçîâàíèÿìè. Ñîçäàåò ïîñëå-

äîâàòåëüíûé ïëàí ìåð âîçäåéñòâèÿ. Ðåàëèçóåò âûáðàííûå ìåðû âîçäåéñòâèÿ. Ïðîâîäèò èëè îðãà-
íèçóåò ñåìèíàðû è îáó÷åíèå. Ïðåîäîëåâàåò ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì. Îðãàíèçóåò è ïðîâîäèò 
êàìïàíèþ â ñðåäñòâàõ ìàññîâîé èíôîðìàöèè (ïðè íåîáõîäèìîñòè). Èñïîëüçóåò òåõíèêè çàêðåïëå-
íèÿ ïîâåäåíèÿ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîñòè íîâûõ ìîäåëåé ïîâåäåíèÿ.

Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ èííîâàöèè çàâèñèò îò îòíîñèòåëüíîãî ïðåèìóùåñòâà, ñîâìåñòèìîñòè 
ñ èìåþùèìñÿ îïûòîì (ïðåäóáåæäåíèå), ñëîæíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ, ñïîñîáíîñòè ýêñïåðè-
ìåíòèðîâàòü è ïðÿìîé âèäèìîñòè ðåçóëüòàòîâ. Ïðè èçìåíåíèÿõ è ïðåîáðàçîâàíèÿõ ïðåä-
ïðèíèìàþòñÿ øàãè ïîçíàíèÿ, óáåæäåíèÿ, ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ðåàëèçàöèè, ïîäòâåðæäåíèÿ. 
Ñóùåñòâóåò äâà âèäà ñòðàõîâ, ñâÿçàííûõ ñ èçìåíåíèÿìè: òðåâîãà îáó÷åíèÿ è òðåâîãà âû-
æèâàíèÿ. Êðîìå ýòîãî âàæíóþ ðîëü èãðàþò ïðîöåññû ïðîòèâîðå÷èÿ îæèäàíèé ðåàëüíûì 
ñîáûòèÿì, âîçíèêíîâåíèÿ òðåâîãè âûæèâàíèÿ, ïðåîäîëåíèÿ òðåâîãè îáó÷åíèÿ. Òðåâîãà âû-
æèâàíèÿ ìîæåò âîçíèêíóòü, êîãäà ïðîöåññ èçìåíåíèÿ âîñïðèíèìàåòñÿ êàê óãðîæàþùèé. 
Îñíîâíîé ïðèíöèï çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îáó÷åíèå ñòàíîâèòñÿ âîçìîæíûì òîëüêî òîãäà, 
êîãäà òðåâîãà âûæèâàíèÿ áîëüøå, ÷åì òðåâîãà îáó÷åíèÿ.
Agile-ëèäåð ñîçäàåò ñðåäó, â êîòîðîé ëþäè ó÷àòñÿ ïðåîäîëåâàòü ñâîþ òðåâîãó îáó÷åíèÿ. Ýòî 
ìîæåò áûòü äîñòèãíóòî, íàïðèìåð, ïóòåì îñòîðîæíîãî èçìåíåíèÿ ïðèîðèòåòîâ è ñîçäàíèÿ 
áîëåå áåçîïàñíîé ñðåäû äëÿ îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ.

Çíàíèÿ

Ñòèëè îáó÷åíèÿ äëÿ ñïåöèàëèñòîâ, ãðóïï è îðãàíèçàöèé; Òåîðèè óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîí-
íûìè èçìåíåíèÿìè; Âëèÿíèå èçìåíåíèé íà îòäåëüíûõ ëþäåé; Òåõíèêè óïðàâëåíèÿ ëè÷íûìè èç-
ìåíåíèÿìè; Ãðóïïîâàÿ äèíàìèêà; Àíàëèç âîçäåéñòâèé (Impact analysis); Ðîëåâîé àíàëèç (Actor 
analysis); Òåîðèÿ ìîòèâàöèè; Òåîðèÿ èçìåíåíèé. 

Óìåíèÿ è íàâûêè

Îöåíêà âîñïðèèì÷èâîñòè ê èçìåíåíèÿì è âîçìîæíîñòåé ïî ðåàëèçàöèè èçìåíåíèé îòäåëü-
íîãî ÷åëîâåêà, ãðóïïû èëè îðãàíèçàöèè; Âîçäåéñòâèå íà ïîâåäåíèå îòäåëüíûõ ëþäåé èëè ãðóïï; 
Óìåíèå ñïðàâëÿòüñÿ ñ ñîïðîòèâëåíèåì èçìåíåíèÿì; Ãèáêîñòü è íàöåëåííîñòü; Óìåíèå âûñòóïèòü 
îáðàçöîì äëÿ ïîäðàæàíèÿ; Ñîçäàíèå áåçîïàñíîé êîìôîðòíîé ðàáî÷åé ñðåäû.

Èíñòðóìåíòû

Àðòåôàêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Èíñòðóìåíòû Agile

Îïûò ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ, Óñòàâ ïðîåêòà, 
Ìàòðèöû îòíîøåíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí, Òåõíè÷åñêîå îáîñíîâàíèå; 
Ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâàíèå, Ðååñòð ðèñêîâ.

Ñòðàòåãèÿ, Ìèññèÿ, Âèäåíèå, Öåííîñòè 
îðãàíèçàöèè, Ñòðàòåãè÷åñêèå êàðòû, 
Ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé, 
Ýòè÷åñêèå è ïðîôåññèîíàëüíûå êîäåêñû

Áèçíåñ-öåëü, Äîðîæíàÿ êàðòà, Âèäåíèå 
ïðîäóêòà, Âñòðå÷à ïî îáñóæäåíèþ âèäåíèÿ 
ïðîäóêòà, Äîðîæíàÿ êàðòà, Æóðíàë 
ïðåïÿòñòâèé, Äèàãðàììà çàâèñèìîñòåé, 
Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, Èíêðåìåíò, 
Áýêëîã ïðîäóêòà
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Ïðàêòèêà

Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè

Íåýôôåêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü. 
Ìàÿòíèê — äâà ðåæèìà ðàáîòû, ñòàáèëüíûé è íåñòàáèëüíûé. 
Íåñîîòâåòñòâèå öåëåé è ñðåäñòâ ðåôîðì

Êàê ïðàâèëî, â ðîññèéñêîé òðàäèöèè óïðàâëåíèÿ áîëåå ïðèîðèòåòíû è ïðèâåòñòâóþòñÿ íà 
âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ è â êîëëåêòèâàõ ïðåîáðàçîâàíèÿ, íàïðàâëåííûå íà áûñòðûå, çàìåòíûå 
ðåçóëüòàòû. Ïðè ýòîì íåâûñîêî âíèìàíèå ê îïòèìèçàöèè ïðîöåññîâ è ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè, 
îñîáåííî â ñòàáèëüíûé ïåðèîä ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, êîãäà â öåëîì íèçêà âåðîÿòíîñòü çíà÷èòåëü-
íûõ èçìåíåíèé.

Îäíàêî íåñòàáèëüíûé, ïðîðûâíîé ïåðèîä ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ (îðãàíèçàöèåé, îòðàñëüþ, 
ñòðàíîé) äàåò ðóêîâîäèòåëÿì ïðîåêòà è Agile-ëèäåðàì äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè ïî ïðîâå-
äåíèþ èçìåíåíèé (â ïðîåêòå, â îðãàíèçàöèè ÷åðåç ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà, â Agile-òðàíñôîðìàöèè 
îðãàíèçàöèè) — ïîâûøàåòñÿ àêòèâíîñòü ðóêîâîäèòåëåé è ñîòðóäíèêîâ, ïîÿâëÿþòñÿ ëèäåðû-
ñàìîâûäâèæåíöû, ñàìà àòìîñôåðà ïåðèîäà ðàñïîëàãàåò ê íîâûì èäåÿì è èçìåíåíèÿì. Òåì íå ìå-
íåå ñëåäóåò óìåòü èçìåðÿòü è îòñëåæèâàòü áàëàíñ âûãîä è çàòðàò, ïðåäâèäåòü îòêëîíåíèÿ (â óñëî-
âèÿõ, êóëüòóðå, íàñòðîåíèÿõ, ðåæèìå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ) è ñâîåâðåìåííî ìåíÿòü íàïðàâëåíèå 
è òàêòèêó ïðåîáðàçîâàíèé.

Ìîáèëèçàöèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ 
êàê îñíîâíîé èíñòðóìåíò. Íèçîâàÿ ñîëèäàðíîñòü

Òàê êàê íàëè÷èå “ñîáñòâåííûõ” ðåñóðñîâ â ðîññèéñêîé òðàäèöèè ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç âàæíåé-
øèõ ïîêàçàòåëåé ñòàòóñà è àâòîðèòåòà ðóêîâîäèòåëÿ, òðàäèöèîííî ïðîòèâîäåéñòâèå èçìåíåíèÿì 
ëþáûõ âëàäåëüöåâ ëþáûõ ðåñóðñîâ, îùóùàþùèõ óãðîçó è ðèñêè. Â êîëëåêòèâàõ, è îñîáåííî â çà-
êðûòûõ êëàñòåðàõ, ïðè íåïîíÿòíûõ èëè íåî÷åâèäíûõ öåëÿõ ïðåîáðàçîâàíèé âåëèê ðèñê “èòàëüÿí-
ñêîé çàáàñòîâêè”. Íåîáõîäèìà ïëàíîìåðíàÿ ðàáîòà ñî âñåìè óðîâíÿìè, âûÿâëåíèå, ïîääåðæêà 
è èñïîëüçîâàíèå “åâàíãåëèñòîâ” è ïîñëåäîâàòåëåé è ñðåäè ðóêîâîäèòåëåé, è ñðåäè ïåðñîíàëà. 
Íåîáõîäèìî îáîçíà÷èòü (ñîâìåñòíî îáñóäèòü, ïðèîðèòèçèðîâàòü, íàìåòèòü ñðîêè è óñëîâèÿ) îùó-
òèìûå âûãîäû êðèòè÷íîãî áîëüøèíñòâà ó÷àñòíèêîâ è ÷åñòíî èõ ïðåäîñòàâëÿòü â äàëüíåéøåì.

Ïàðàëëåëüíûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. 
Êîìïðîìèññ ìåæäó ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ è ëþäüìè, 
äåìïôèðîâàíèå

Íå ñëåäóåò çàáûâàòü îòðàáàòûâàòü èçìåíåíèÿ è ðàñïðîñòðàíÿòü èíôîðìàöèþ ïî âñåì “ñèã-
íàëüíûì öåïî÷êàì” è êîíòóðàì óïðàâëåíèÿ, âêëþ÷àÿ ïàðàëëåëüíûå è òåíåâûå. Ýôôåêòèâíûì èí-
ñòðóìåíòîì ïîääåðæêè ïðåîáðàçîâàíèé ìîæåò îêàçàòüñÿ “áàðòåð” ñ êëþ÷åâûìè àãåíòàìè âëèÿíèÿ 
èç ÷èñëà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà è ïðîñòî öåíòðîâ âëèÿíèÿ è ìíåíèé äëÿ ïîääåðæêè 
èçìåíåíèé, ãåíåðèðóåìûõ ïðîåêòîì èëè ïðîâîäèìûìè èçìåíåíèÿìè.
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Íåýôôåêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü. Óïðàâëåíèå â Ðîññèè íàöåëåíî íå íà ìèíèìèçàöèþ 
çàòðàò, à íà äîñòèæåíèå ðåçóëüòàòà ëþáîé öåíîé. Îíî íåýôôåêòèâíî, íî ðåçóëüòàòèâíî. Êàêóþ áû 
ñôåðó äåÿòåëüíîñòè ìû íè ðàññìàòðèâàëè, îáíàðóæèâàåòñÿ îäíà è òà æå çàêîíîìåðíîñòü — íåïîä-
õîäÿùèìè, íåãîäíûìè ñðåäñòâàìè âñå-òàêè äîñòèãàåòñÿ âåñîìûé ðåçóëüòàò. Â ýòîì, ïî-âèäèìîìó, 
è çàêëþ÷àåòñÿ ïàðàäîêñ ðîññèéñêîãî óïðàâëåíèÿ: óïðàâëåíèå, íåýôôåêòèâíîå â êàæäîì êîíêðåò-
íîì ïóíêòå â êàæäûé ìîìåíò âðåìåíè, â êîíå÷íîì ñ÷åòå äîñòèãàåò òàêèõ óñïåõîâ, äëÿ äîñòèæåíèÿ 
êîòîðûõ âîîáùå-òî òðåáóåòñÿ ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå.

Ìàÿòíèê — äâà ðåæèìà ðàáîòû, ñòàáèëüíûé è íåñòàáèëüíûé. Ðåãóëÿðíûé ìàÿòíèêîâûé 
ïåðåõîä âñåé õîçÿéñòâåííîé æèçíè îò çèìíåé ñïÿ÷êè ê ëåòíåìó àâðàëó, à çàòåì ñíîâà ê çèìíåé 
ñïÿ÷êå ñôîðìèðîâàë òàêóþ æå “ìàÿòíèêîâóþ” ìîäåëü óïðàâëåíèÿ. Óïðàâëåíèå ïîïåðåìåííî íàõî-
äèòñÿ òî â ñòàáèëüíîì, çàñòîéíîì ñîñòîÿíèè (êîãäà êîíêóðåíöèÿ ïîäàâëÿåòñÿ), òî â íåñòàáèëüíîì, 
àâàðèéíî-ìîáèëèçàöèîííîì, êðèçèñíîì ñîñòîÿíèè (êîãäà êîíêóðåíöèÿ íàñàæäàåòñÿ è ïîîùðÿåò-
ñÿ). Â ñòàáèëüíîé ôàçå îáåñïå÷èâàåòñÿ êîëè÷åñòâåííûé ðîñò, â íåñòàáèëüíîé — êà÷åñòâåííîå 
ðàçâèòèå. 

Äâîéíîé íàáîð ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ è ìîðàëüíûõ íîðì. Ñôîðìèðîâàííûå çà äîëãèå 
ïîêîëåíèÿ äâà íåïîõîæèõ îáðàçà æèçíè è äâå ìîäåëè ïîâåäåíèÿ — çèìíÿÿ è ëåòíÿÿ — çàêðå-
ïèëèñü â ìåíòàëèòåòå. Ñòàáèëüíûé ðåæèì ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðåäïèñûâàåò 
îäèí íàáîð ìîðàëüíûõ íîðì è ïîâåäåí÷åñêèõ ñòåðåîòèïîâ, à íåñòàáèëüíûé ðåæèì àêòèâèçèðóåò 
äðóãîé, ïðÿìî ïðîòèâîïîëîæíûé ïî ñìûñëó íàáîð íîðì è ïðàâèë. Îäíè è òå æå ëþäè è îðãàíè-
çàöèè ñïîñîáíû êàê íà óíûëîå, çàñòîéíîå ñóùåñòâîâàíèå, òàê è íà àâðàëüíóþ èííîâàöèîííóþ 
äåÿòåëüíîñòü.

Íåêîíêóðåíòíûé õàðàêòåð ñòàáèëüíîãî ïåðèîäà. Ïðè ñòàáèëüíîì, çàñòîéíîì ðåæèìå 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîíêóðåíòíûå îòíîøåíèÿ ïîäàâëÿþòñÿ è ñâåðõó, è ñíèçó. Íà÷àëüíèêàì êîí-
êóðåíöèÿ ìåøàåò, òàê êàê îíà “âûðàùèâàåò” èì ñîïåðíèêîâ â êàðüåðå è íàðóøàåò óñòàíîâëåííóþ 
íåèçìåííîñòü ïðàâèë, ïðîöåäóð è ïðèîðèòåòîâ. Äëÿ íèæåñòîÿùèõ êîíêóðåíöèÿ îïàñíà, òàê êàê îíà 
ïîâûøàåò ýôôåêòèâíîñòü è òåì ñàìûì îòêðûâàåò ïåðåä íà÷àëüñòâîì âîçìîæíîñòü ïîâûøàòü òðå-
áîâàíèÿ ê íèæåñòîÿùèì äî óðîâíÿ, äîñòèãíóòîãî ñàìûìè óñïåøíûìè èç íèæåñòîÿùèõ ñîòðóäíèêîâ 
è ïîäðàçäåëåíèé.

Ìîáèëèçàöèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ êàê îñíîâíîé èíñòðóìåíò. “Ãåíåòè÷åñêè” 
âñòðîåííûå â Ðóññêóþ ìîäåëü óïðàâëåíèÿ ïîâûøåííûå ìîáèëèçàöèîííûå âîçìîæíîñòè äåëàþò 
ïðèâëå÷åíèå äîïîëíèòåëüíûõ ðåñóðñîâ íàèáîëåå äîñòóïíûì è óíèâåðñàëüíûì ñïîñîáîì ðåøåíèÿ 
ëþáûõ ïðîáëåì. Îáîðîòíîé ñòîðîíîé òàêîãî ïîëåçíîãî êà÷åñòâà ÿâëÿåòñÿ îòñóòñòâèå íåîáõîäè-
ìîñòè ýêîíîìèòü ðåñóðñû. Ðàöèîíàëüíî ìûñëÿùèé ðóññêèé óïðàâëåíåö íå òðàòèò âðåìÿ è ñèëû íà 
ýêîíîìèþ, îí òðàòèò èõ íà ïðèâëå÷åíèå äîïîëíèòåëüíûõ ðåñóðñîâ. Â Ðóññêîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ 
èìåííî ïîëíîìî÷èÿ ïî ðàñïîðÿæåíèþ ðåñóðñàìè äàþò ðåàëüíûå âëèÿíèå è âëàñòü.

Àâòîíîìíîñòü íèçîâûõ êëàñòåðíûõ ñòðóêòóð. Â Ðóññêîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ âûøåñòîÿ-
ùèå îðãàíû çàíÿòû ãëàâíûì îáðàçîì òåì, ÷òî ìîáèëèçóþò è ïåðåðàñïðåäåëÿþò ðåñóðñû ìåæäó 
ïåðâè÷íûìè ñîöèàëüíûìè, àäìèíèñòðàòèâíûìè è ïðîèçâîäñòâåííûìè ÿ÷åéêàìè, òàê íàçûâàåìû-
ìè êëàñòåðàìè. Ýòè ÿ÷åéêè, à íå ðàáîòíèêè-èíäèâèäóóìû ÿâëÿþòñÿ îáúåêòàìè óïðàâëåíèÿ. Àâ-
òîíîìíûå ÿ÷åéêè-êëàñòåðû, èñïîëüçóÿ ñâîé ñîáñòâåííûé ìåõàíèçì ðåãóëèðîâàíèÿ, âûïîëíÿþò 
çàäà÷è, ïîñòàâëåííûå “ñâåðõó”. Â íåñòàáèëüíîé ôàçå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êîíêóðåíöèÿ ìåæäó 
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êëàñòåðíûìè åäèíèöàìè ðåçêî êîíòðàñòèðóåò ñ íåêîíêóðåíòíûìè, “àðòåëüíûìè” îòíîøåíèÿìè 
âíóòðè ýòèõ ÿ÷ååê.

Ïàðàëëåëüíûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. Ïàðàëëåëüíûå ñòðóêòóðû (äóìñêèå áîÿðå, ôèñêàëû, 
êîìèññàðû, ïàðòêîìû, ïîëïðåäû ïðåçèäåíòà è ò. ï.) äîëæíû, ïðè íåîáõîäèìîñòè, ïåðåâîäèòü ñè-
ñòåìó óïðàâëåíèÿ èç ñòàáèëüíîãî â íåñòàáèëüíîå ñîñòîÿíèå, à â ñïîêîéíîå âðåìÿ — ïîääåðæèâàòü 
ãîòîâíîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ ìåõàíèçìîâ è ïðîöåäóð äëÿ òàêîãî ïåðåõîäà. Äëÿ âûïîëíåíèÿ ïîäîá-
íûõ ôóíêöèé îíè íàäåëåíû îáøèðíûìè ïðàâàìè ïî èñïîëüçîâàíèþ ðåñóðñîâ ïîäêîíòðîëüíûõ èì 
ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé, ïðè÷åì ýòè ïðàâà íå óðàâíîâåøåíû ñîîòâåòñòâóþùèìè îáÿçàííîñòÿ-
ìè. Òàêîé äèñáàëàíñ äàåò ïàðàëëåëüíûì ñòðóêòóðàì âîçìîæíîñòü ñìåëî ðèñêîâàòü ÷óæèìè ðåñóð-
ñàìè äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ ñâåðõó öåëåé, áûòü ñâîåîáðàçíûì êàòàëèçàòîðîì ïðîöåññà 
ïåðåõîäà ê àâàðèéíî-ìîáèëèçàöèîííîé ðàáîòå. 

Íåïðàâîâîé õàðàêòåð óïðàâëåíèÿ. Ïðàâîâîé ïîäõîä ïðåäïîëàãàåò, ÷òî êàæäîå äåéñòâèå 
òðåáóåò îäíîçíà÷íîé îöåíêè ñî ñòîðîíû çàêîíà ñ òî÷êè çðåíèÿ óíèâåðñàëüíûõ ïðàâèë ïîâåäåíèÿ. 
Îäíàêî â Ðóññêîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ ïîïåðåìåííî ñîñóùåñòâóþò äâà ïðîòèâîïîëîæíûõ ïî ñìûñ-
ëó ðåæèìà óïðàâëåíèÿ è äâà íàáîðà ñòåðåîòèïîâ; òî, ÷òî ñîöèàëüíî îäîáðÿåìî â íåñòàáèëüíûé 
ïåðèîä, ñ÷èòàåòñÿ ïðåñòóïíûì â ñòàáèëüíóþ ýïîõó. Ïîýòîìó ïðàâîâîé ïîäõîä, åäèíîîáðàçíûé äëÿ 
âñåõ ñëó÷àåâ è ñîñòîÿíèé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, íèêàê íå ïðèæèâàåòñÿ â Ðîññèè.

“Óðàâíèëîâêà”. Çà äîëãèå âåêà ðóññêîé èñòîðèè íàñåëåíèå è êëàñòåðíûå ñòðóêòóðû âû-
ðàáîòàëè òåõíîëîãèþ “óðàâíèëîâêè”, óäåðæèâàþùóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ â ñòàáèëüíîì ñîñòîÿíèè 
êàê ìîæíî äîëüøå è ïðåäîòâðàùàþùóþ ïîÿâëåíèå êîíêóðåíòíûõ ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ, êîòîðûå 
îáëåã÷àþò ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ïåðåõîä â ìîáèëèçàöèîííûé, íåñòàáèëüíûé ðåæèì ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ. Ëþäè èíòóèòèâíî ïîíèìàþò: ëþáîé ÷åëîâåê, ðàçáîãàòåâøèé â äåðåâíå èëè ìíîãî çàðàáî-
òàâøèé â áðèãàäå, ïðåäñòàâëÿåò óãðîçó äëÿ îêðóæàþùèõ, èç-çà íåãî âñåì ïîâûñÿò îáðîê èëè íîðìû 
âûðàáîòêè.

Äâà òèïà ëèäåðîâ äëÿ äâóõ ðåæèìîâ ðàáîòû — íàçíà÷åíöû, ñàìîâûäâèæåíöû. Ïðè ñòà-
áèëüíîì, çàñòîéíîì ñîñòîÿíèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ãîñïîäñòâóåò òèï ëèäåðà-íàçíà÷åíöà, ðóêîâî-
äÿùåãî ñ ñîãëàñèÿ è áëàãîñëîâåíèÿ âûøåñòîÿùåãî ëèöà (îðãàíèçàöèè). Â íåñòàáèëüíûé ïåðèîä èõ 
ñìåíÿþò ëèäåðû-ñàìîâûäâèæåíöû, êîòîðûå ñòðîÿò ñâîþ êàðüåðó íà ïðîòèâîñòîÿíèè íà÷àëüñòâó, 
íà îáúåäèíåíèè âîêðóã ñåáÿ êîëëåêòèâîâ ïðåäïðèÿòèé, ðåãèîíîâ, ñòðàíû â öåëîì â öåëÿõ áîðü-
áû ñî ñëîæèâøåéñÿ è óæå íàäîåâøåé âñåì ñèñòåìîé. Íàëè÷èå äâóõ òèïîâ ëèäåðîâ äàåò Ðóññêîé 
ìîäåëè óïðàâëåíèÿ íåâèäàííîå ðàçíîîáðàçèå òèïàæåé óñïåøíûõ ðóêîâîäèòåëåé. Õàðàêòåðíà íå-
äîëãàÿ ïî âðåìåíè àäåêâàòíîñòü ëèäåðîâ, òàê êàê ñ î÷åðåäíîé ñìåíîé ðåæèìà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 
ðóññêîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ îíè áûñòðî óñòàðåâàþò.

Îòñóòñòâèå öåííîñòè äîëãîñðî÷íûõ íàêîïëåíèé. Â óñëîâèÿõ, êîãäà ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ 
ïåðåõîäèò òî â ñòàáèëüíîå, òî â íåñòàáèëüíîå ñîñòîÿíèå, ìîáèëèçóåò è ïåðåðàñïðåäåëÿåò, íåâîç-
ìîæíî ïåðåäàâàòü èç ïîêîëåíèÿ â ïîêîëåíèå ñêîëüêî-íèáóäü çíà÷èòåëüíûå íàêîïëåíèÿ. Â Ðîññèè 
âñåãäà áûëè âåëèêè ðèñêè ïîòåðè èìóùåñòâà: êî÷åâûå íàáåãè, âîéíû, íåóðîæàè, ýïèäåìèè, ëèõî-
èìñòâî âëàñòåé, ïîáîðû îáùèíû è ðîäíè, “ïîäñå÷íî-îãíåâîå ðåôîðìèðîâàíèå”. Ðóññêàÿ ìîäåëü 
óïðàâëåíèÿ ïîäàâëÿåò ñòèìóëû äëÿ äîëãîñðî÷íîãî íàêîïëåíèÿ áîãàòñòâà.

“Çàíà÷êà” íà âñåõ óðîâíÿõ. “Çàíà÷êà” — ñêðûòûé äîõîä èëè ðåçåðâ äëÿ ïîëó÷åíèÿ ýôôåê-
òà, êîòîðûì èíäèâèäóóì, ïîäðàçäåëåíèå èëè öåëîå ïðåäïðèÿòèå ìîãóò ðàñïîðÿæàòüñÿ ñàìîñòîÿ-
òåëüíî, íå äåëÿñü ñ âûøåñòîÿùåé îðãàíèçàöèåé. Êîãäà ìîáèëèçàöèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóð-
ñîâ ñòàëè ãëàâíûìè ýëåìåíòàìè Ðóññêîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ, òî â êà÷åñòâå ïðîòèâîäåéñòâóþùåãî 
ôàêòîðà íå ìîãëà íå âîçíèêíóòü ðàçâèòàÿ êóëüòóðà óòàèâàíèÿ äîõîäîâ, ïðè÷åì ñïîñîáû, ñ ïîìîùüþ 
êîòîðûõ â ñòàáèëüíûå, çàñòîéíûå ãîäû äîáûâàåòñÿ “çàíà÷êà”, â íåñòàáèëüíîå âðåìÿ ëåãàëèçóþòñÿ 
è ñòàíîâÿòñÿ ãëàâíûìè êàíàëàìè ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ èìóùåñòâà.

Çàâûøåííûå àìáèöèè ëèäåðîâ. Îòëàæåííûé ìåõàíèçì ìîáèëèçàöèè è ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ 
ðåñóðñîâ, ïàðàëëåëüíûå ñòðóêòóðû, íåïðàâîâîé õàðàêòåð óïðàâëåíèÿ, äâîéíîé íàáîð ïîâåäåí÷å-
ñêèõ ñòåðåîòèïîâ è ìîðàëüíûõ íîðì — âñå ýòî èíñòðóìåíòû è òåõíîëîãèè, íåîáõîäèìûå äëÿ ïåðå-
âîäà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ â íåñòàáèëüíûé, êðèçèñíûé ðåæèì. Íî “òîïëèâîì”, äàþùèì ýíåðãèþ äëÿ 
òàêîãî ïåðåõîäà, ÿâëÿþòñÿ çàâûøåííûå àìáèöèè ðóêîâîäèòåëåé-ñàìîâûäâèæåíöåâ âñåõ óðîâíåé. 
Åñëè èì óäàåòñÿ òðàíñëèðîâàòü ýòè àìáèöèè íà íèæåñòîÿùèå óðîâíè, çàðàçèòü ïîä÷èíåííûõ âåðîé 
â ïîáåäó, òî øàíñû íà óñïåõ ïðåîáðàçîâàíèé ðåçêî ïîâûøàþòñÿ.
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ÑÎÂÍÅÒ-Agile. Ðóêîâîäñòâî ïî êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Êîìïðîìèññ ìåæäó ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ è ëþäüìè, äåìïôèðîâàíèå. Äëÿ ñòàáèëüíûõ, 
çàñòîéíûõ ïåðèîäîâ ñóùåñòâóåò îñîáàÿ òåõíîëîãèÿ äîñòèæåíèÿ ðàâíîâåñèÿ ìåæäó íåïîìåðíî âû-
ñîêèìè òðåáîâàíèÿìè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ê ëþäÿì è îðãàíèçàöèÿì, ñ îäíîé ñòîðîíû, è íåæåëà-
íèåì (äà è íåâîçìîæíîñòüþ) ëþäåé âûïîëíÿòü âñå ýòè òðåáîâàíèÿ, ñ äðóãîé ñòîðîíû. Êîìïðîìèññ, 
áëàãîäàðÿ êîòîðîìó “è îâöû öåëû, è âîëêè ñûòû”, çàêëþ÷àåòñÿ â ôîðìàëüíîì ñîáëþäåíèè îáÿ-
çàííîñòåé. Ñ îäíîé ñòîðîíû, ëþäè ïîëó÷èëè òî, ÷òî èì íóæíî: ñïîêîéñòâèå, ñîõðàíåíèå æèçíè, 
çäîðîâüÿ, âðåìåíè è èìóùåñòâà; îíè íå âûïîëíÿþò òîãî, ÷òî îò íèõ òðåáóåò ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ. 
Íî ñèñòåìà òàêæå ñîõðàíèëà ãëàâíîå — ïîòåíöèàëüíóþ âîçìîæíîñòü ïåðåéòè â íåñòàáèëüíîå ñî-
ñòîÿíèå è âåðíóòü çâåíüÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ íàçàä, â àâàðèéíûé êîíêóðåíòíûé ðåæèì.

Íèçîâàÿ ñîëèäàðíîñòü. Ïîñêîëüêó ñòåðæåíü óïðàâëåí÷åñêèõ îòíîøåíèé â Ðîññèè — âåð-
òèêàëüíàÿ ñâÿçü ìåæäó íà÷àëüíèêîì è àâòîíîìíîé êëàñòåðíîé åäèíèöåé, òî ïðè ëþáûõ êîíòàêòàõ 
ìåæäó âûøåñòîÿùèìè è ïîä÷èíåííûìè â ëþäÿõ ïðîñûïàåòñÿ ñòåðåîòèï êëàñòåðíîé âçàèìîïîìî-
ùè. Îíè áåñêîðûñòíî ïîìîãàþò äðóã äðóãó îáìàíóòü ãîñóäàðñòâî èëè âûøåñòîÿùóþ îðãàíèçàöèþ, 
îõîòíî îáìåíèâàþòñÿ îïûòîì óäà÷íîãî íåñîáëþäåíèÿ çàêîíà, íå âûäàþò íàðóøèòåëåé è ò. ä. Ïî-
áî÷íûì ñëåäñòâèåì òàêîé ñîëèäàðíîñòè ÿâëÿåòñÿ íåâîçìîæíîñòü äåöåíòðàëèçîâàííîãî êîíòðîëÿ. 

Öåíòðàëèçàöèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Ïî ãåîãðàôè÷åñêèì è èñòîðè÷åñêèì ïðè÷èíàì (íå-
âîçìîæíîñòü ðàññðåäîòî÷åíèÿ çíàòè ïî òåððèòîðèè ñòðàíû, ïîëó÷åíèå ïðèáàâî÷íîãî ïðîäóêòà 
ïóòåì ñáîðà äàíè — “ïîëþäüÿ”), â Ðóññêóþ ìîäåëü óïðàâëåíèÿ ñ ñàìîãî íà÷àëà áûëà çàëîæå-
íà öåíòðàëèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ. Ïîñêîëüêó ãëàâíûå óïðàâëåí÷åñêèå èíñòðóìåíòû — ìîáèëèçàöèÿ 
è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ — ïðèìåíÿþòñÿ â Ðîññèè èìåííî âûøåñòîÿùèìè ïî îòíîøåíèþ 
ê íèæåñòîÿùèì, òî äëÿ ðåøåíèÿ ëþáîé ïðîáëåìû íóæíî óñèëèòü öåíòðàëèçàöèþ. ×åì ñåðüåçíåå 
âûçîâ, òåì áîëåå ìàñøòàáíàÿ ìîáèëèçàöèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ ïîòðåáóþòñÿ. À çíà÷èò, 
òåì áîëüøå ïîëíîìî÷èé ïðèäåòñÿ öåíòðàëèçîâàòü.

Ìàÿòíèêîâîå îòíîøåíèå ê èíîñòðàííîìó îïûòó è íàöèîíàëüíûì ìåíüøèíñòâàì. Êà-
÷åñòâåííîå ðàçâèòèå, õàðàêòåðíîå äëÿ íåñòàáèëüíîãî, êðèçèñíîãî ðåæèìà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, ðåêðóòèðóåò íà ðóêîâîäÿùèå ïîñòû ëþäåé, ïðèâû÷íûõ ê êîíêóðåíöèè è íå 
ñâÿçàííûõ ïóòàìè “óðàâíèëîâêè”. Òàêîâûìè ÷àñòî îêàçûâàþòñÿ èíîñòðàíöû è íàöèîíàëüíûå 
ìåíüøèíñòâà. Çàòåì, ïî ìåðå àêòèâèçàöèè â ðóññêîì íàðîäå ñòåðåîòèïîâ êîíêóðåíòíîãî ïîâåäå-
íèÿ, îíî íà÷èíàåò îñïàðèâàòü ìîíîïîëèþ “èíîðîäöåâ” íà óñïåõ. Äàëåå, ïî ìåðå îñëàáëåíèÿ íàòèñ-
êà ðåôîðì è ïðèáëèæåíèÿ ñòàáèëüíîãî ïåðèîäà, ïðîèñõîäèò âûòåñíåíèå “íåðóññêîãî ýëåìåíòà” èç 
ãîñóäàðñòâåííîãî àïïàðàòà, äåëîâîé è âîåííîé ýëèòû.

Íåñîîòâåòñòâèå öåëåé è ñðåäñòâ ðåôîðì. Ïðîâåäåíèå ðåôîðì (íà âñåõ óðîâíÿõ) â Ðîññèè 
çàòðóäíåíî òåì, ÷òî â ñâîåì ñòàáèëüíîì, çàñòîéíîì ñîñòîÿíèè íàøà ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ íå èìå-
åò ýêîíîìè÷åñêèõ, ñîöèàëüíûõ è óïðàâëåí÷åñêèõ ìåõàíèçìîâ ïðåîáðàçîâàíèé. Ïîýòîìó ëèäåðû-
ñàìîâûäâèæåíöû âûíóæäåíû ïåðåâîäèòü ñèñòåìó â íåñòàáèëüíûé, àâàðèéíî-ìîáèëèçàöèîííûé 
ðåæèì è íà õîäó èçîáðåòàòü (èëè èìïîðòèðîâàòü) òàêèå ìåõàíèçìû. Ìåõàíèçìû, òî åñòü ñðåäñòâà 
ïðîâåäåíèÿ ðåôîðì, ÿâëÿþòñÿ “óçêèì ìåñòîì”, äåôèöèòíûì ðåñóðñîì è ïîýòîìó ñòàíîâÿòñÿ âàæ-
íåå öåëåé ðåôîðì. Íà÷èíàåòñÿ òðàäèöèîííî ðóññêàÿ ìîáèëèçàöèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèå ýòîãî 
ðåñóðñà (ñðåäñòâ ïðîâåäåíèÿ ðåôîðì) ïî âëàñòíîé âåðòèêàëè ñ ïîñëåäóþùåé ïîäìåíîé öåëåé ðå-
ôîðì ñðåäñòâàìè.
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Âìåñòî çàêëþ÷åíèÿ. 
Óðîêè ïðîåêòà

Ïîäîáíûå íàñòîÿùåìó Ðóêîâîäñòâó ìåòîäîëîãè÷åñêèå ïðîäóêòû àêòèâíî ñîçäàþòñÿ ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûìè àññîöèàöèÿìè, ñîîáùåñòâàìè, îôèñàìè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è ïîðòôåëÿìè. Äëÿ 
òàêèõ ïðîôåññèîíàëîâ, âîçìîæíî, áóäåò ïîëåçíà èíôîðìàöèÿ îá óðîêàõ íàøåé ðàáî÷åé ãðóïïû, 
ñôîðìóëèðîâàííûõ ïî èòîãàì äîâîëüíî äëèòåëüíîé ðàçðàáîòêè íàñòîÿùåãî Ðóêîâîäñòâà — åñëè 
îíè äî÷èòàëè åãî äî ýòîãî ìåñòà. Âàæíûì ôàêòîðîì ïðè ýòîì ÿâëÿëñÿ âîëîíòåðñêèé õàðàêòåð ó÷à-
ñòèÿ âñåõ ñîàâòîðîâ ìàòåðèàëà.

• Îñÿçàåìàÿ, ïîíÿòíàÿ, çíàêîìàÿ ïî àíàëîãàì öåëü (îæèäàåìûé ðåçóëüòàò) ðàáîòû ôîêóñè-
ðóåò âíèìàíèå è óñèëèÿ ó÷àñòíèêîâ, ìèíèìèçèðóÿ îáùèå ðàçãîâîðû. Ïîñëå äîëãîé âûðà-
áîòêè öåëåâîé ñòðóêòóðû Ðóêîâîäñòâà, çàíÿâøåé íåñêîëüêî ìåñÿöåâ, ðàáîòà ñóùåñòâåííî 
óñêîðèëàñü. Íå íóæíî ýêîíîìèòü íà îáñóæäåíèÿõ öåëåâîãî ôîðìàòà è îáëèêà ïðîäóêòà.

• Ñîãëàñîâàííûé öåëåâîé ôîðìàò ìåòîäîëîãè÷åñêîãî ïðîäóêòà îáÿçàòåëüíî èçìåíèòñÿ, 
êîãäà ìàòåðèàë íà÷íåò íàñûùàòüñÿ êîíêðåòèêîé. Ýòî íîðìàëüíî, è ýòî íóæíî ïîíèìàòü 
èçíà÷àëüíî, òàê êàê îöåíèòü “÷èòàåìîñòü” ìîæíî òîëüêî íà ãîòîâûõ ôðàãìåíòàõ. Òàê, â íà-
ñòîÿùåì Ðóêîâîäñòâå íåñêîëüêî ðåøåíèé ïî åãî êîìïîíîâêå áûëî ïðèíÿòî óæå ïî õîäó 
ðàáîòû (íàïðèìåð, îáúåäèíåíèå àíàëèçà âëèÿíèÿ ôàêòîðîâ Ðóññêîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ 
â òåìàòè÷åñêèå ãðóïïû, îòêàç îò ñëåäîâàíèÿ ôîðìàòó òàáëèöû ïî êëþ÷åâûì ïîêàçàòåëÿì 
êîìïåòåíòíîñòè â òåõ ýëåìåíòàõ, ãäå ðàçëè÷èÿ êëàññèêè è Agile íåçíà÷èòåëüíû è ò. ä.).

• Ïîäîáíûå ðàáîòû äîâîäÿòñÿ äî êîíöà, òîëüêî åñëè âûïîëíÿþòñÿ ïðîôåññèîíàëàìè, èìå-
þùèìè âûñîêóþ âíóòðåííþþ ìîòèâàöèþ è äèñöèïëèíó è ãîòîâûìè íå òîëüêî ïîãîâîðèòü, 
íî è ñäåëàòü. Ïðè ïîèñêå, îòáîðå è îöåíêå ó÷àñòíèêîâ êîìàíäû íå ñòîèò ïóòàòü òåìïåðà-
ìåíò ñ ïðîèçâîäñòâåííîé ýôôåêòèâíîñòüþ, à àêòèâíîñòü â ñîöñåòÿõ è íà êîíôåðåíöèÿõ 
ñ ðåàëüíîé ïðîãíîçèðóåìîé îòäà÷åé. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ìíåíèå “çàìîë÷àâøèõ” ýêñïåð-
òîâ ìîæåò èìåòü çíà÷èòåëüíóþ öåííîñòü, ïîýòîìó ñëåïîå ñëåäîâàíèå äàæå ìíîãîêðàòíî 
ñîãëàñîâàííûì ïðîöåäóðàì è äîãîâîðåííîñòÿì (æäåì îòâåòû äâà äíÿ è ò. ï.) íå âñåãäà 
óìåñòíî ñ òî÷êè çðåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêòà.

• Îïûò âðåìåííîãî ïðèâëå÷åíèÿ êàê íà÷èíàþùèõ ìåòîäîëîãîâ, òàê è ãðàìîòíûõ ýêñïåð-
òîâ äëÿ îáåñïå÷èâàþùèõ ðàáîò (íàïðèìåð, äëÿ óïîðÿäî÷èâàíèÿ ìàñòåð-ñïðàâî÷íèêîâ, 
àíàëèçà ïåðâîèñòî÷íèêîâ è ò. ï.) íå áûë ïðîäóêòèâåí. Âðåìÿ íà ïîñòàíîâêó è ðàçúÿñíå-
íèå çàäà÷ ñóììàðíî áûëî ñðàâíèìî ñ âîçìîæíûìè ëè÷íûìè òðóäîçàòðàòàìè, êîíòðîëü 
çàòðóäíåí, ñðîêè íåïðåäñêàçóåìû. Íàø âûâîä: ëèáî ïðîäóêò íàñòîëüêî öåëîñòíûé, ÷òî 
ó÷àñòèå â èçãîòîâëåíèè åãî ýëåìåíòîâ íå ìîòèâèðóåò, ëèáî “íàñòîÿùèõ áóéíûõ ìàëî”.

• Âàæíîé êîìïåòåíöèåé, íàïðÿìóþ âëèÿþùåé íà êà÷åñòâî ïðîäóêòà, ÿâëÿåòñÿ óìåíèå âñåõ 
ó÷àñòíèêîâ óñëûøàòü ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîçèöèþ êîëëåã è ãîòîâíîñòü âñåñòîðîííå åå 
îáñóäèòü, îòäåëÿÿ ðèòîðèêó îò èñòèííûõ ñìûñëîâ.



Æåëàåì âñåì íîâûõ âûçîâîâ è óñïåõîâ â ðàáîòå, 
íåóêëîííîãî ïðîôåññèîíàëüíîãî è ëè÷íîñòíîãî ðîñòà, 

äîâåðèÿ è óâàæåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé è êîëëåã, 
ïðîäóêòèâíîãî áàëàíñà â æèçíè!
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