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Предпосылки актуализации темы

В условиях глобального финансово-
экономического кризиса особенно остро становится
проблема повышения производительности
управления, повышения конкурентоспособности.  В
области дисциплин управления предприятием и
управления проектами, в частности в свете
повышения производительности менеджмента, тема
формирования индивидуальных и коллективных
компетентностей становится особенно актуальной.
Большие дискуссии вызывает практическое
применение разрабатываемых Международных [1] и
Национальных [2;3] требований к компетентности
специалистов в области управления проектами (УП)
в связи с их практическим применением и
значимостью в повышении конкурентоспособности
менеджмента. В этой связи современное состояние
управления проектами с особой остротой
показывает необходимость пересмотра как перечня
компетенций специалистов в УП, их содержания,
так и коррекций самой парадигмы формирования
требований к компетентности (например, [4-15]).

Вычленив проектную деятельность из бизнес-
деятельности практики-методологи увидели
значительные преференции от применения метода
дисциплинарной специализации: начал
выкристаллизовываться «проектный» подход,

расширились и углубились методы этого подхода.
Применение этих методов на практике существенно
повысило производительность труда и, прежде
всего, в области управления. Эти успехи начали
побуждать методологов к переносу «проектного»
подхода к управлению любым видом деятельности,
включая и управление бизнесом в целом. Данная
тенденция наблюдается и в развитии ICB/НТК.
Более того, сторонники методологической
экспансии проектного подхода высказывают
замечания в адрес разработчиков ICB/НТК, в связи с
недостаточно широким распространением
проектного подхода на область стратегического
управления предприятием, на инвестиционную и
производственную деятельности (см. например,
[16]).

В целом данная ситуация протекает в русле
развития общих научных методов: изначально наука
занималась объединенными объектами с делением
науки на обобщенные дисциплины, затем началась
дифференциация объектов исследования и
специализация научных дисциплин. В последнее
время становятся популярными
междисциплинарные интегрированные подходы,
что связано с осознанием отрицательных
последствий излишним увлечением узкой
специализации (абстрагированным анализом) в
ущерб методам синтеза. Методологи УП, забывая о
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взаимосвязях проектной деятельности с другими
видами деятельности и часто искусственно отделяя
какую-либо составную часть проектной
деятельности из целостной системы, заходят в
исследовательский тупик, приводящий к отрыву от
реальной практической деятельности.

В этой связи, занимаясь методологией
проектной деятельности следует понимать ее место
среди других занятий человека и, в частности, ее
место в бизнес-деятельности, Важно помнить зачем
понадобилось выделение УП как самостоятельной,
специализированной дисциплины из области
общего менеджмента, что мы понимаем под
проектной деятельностью и чем она принципиально
отличается от других видов деятельности.

Основная  дилемма существующего подхода в
ICB:

− с одной стороны, стремясь к системной
полноте охвата УП, ICB на самом верхнем уровне
управления не вводит четкого деления между
общим административным управлением
предприятием, управлением производственной
деятельностью и УП;

− с другой стороны, ICB (включая ICB-3) в УП
незаслуженно опускает ряд важных компонент,
связанных с природными, генетическими
способностями человека к менеджменту, с
компетентностью в целеполагании, способностях
холистического менеджмента, управления
целостностью и т.д.

Причина этой дилеммы корнями уходит в то,
как мы определяем и понимаем проектную
деятельность. Если мы понимаем под проектной
деятельностью все, что связано с созданием
продукта/услуги, начиная от формирования
инициативы до получения прибыли/дивидендов от
эксплуатации этого продукта/услуги, то содержание
УП должно охватывать все эти аспекты. И
существующий вариант ICB/НТК к этому
стремится. Однако в данном подходе мы приходим к
объединению проектной и производственной
деятельностей, что приводит к фундаментальному
отходу от принципиального деления бизнес-
деятельности на производственную и проектную. В
этом варианте конечная цель проекта и
производственной деятельности совпадают, а проект
включает в себя производственную деятельность.
Фактически в данном случае проектная
деятельность совпадает с бизнес-деятельностью. Но
тогда возникает вопрос: а зачем вводится понятие
проекта, проектной деятельности? Зачем проектную
деятельность отделили от производственной?

В случае, если мы определяем проект как
создание нового (уникального) продукта/услуги, в
результате эксплуатации (производственной
деятельности) которого получается прибыль, то мы
однозначно понимаем, что проект заканчивается

тогда, когда мы получаем этот продукт/услугу, а
далее начинается производственная деятельность,
которая имеет своей основной целью получение
прибыли. Такой подход к целеполаганию оправдан в
случае вычленения проектной и производственной
деятельностей из бизнес-деятельности. ICB/НТК
имеют в своей основе предположение о данной
дифференциации, а значит конечная цель проектной
деятельности – не получение прибыли, а получение
нового (уникального) продукта/услуги. Т.е.,
целеполагание в проектной деятельности уже, чем в
бизнес-деятельности. Стратегическая цель бизнес-
деятельности включает в себя получение прибыли,
включая в себя и цель проектной, и цель
производственной деятельностей.

Системное разграничение ролей между
общим управлением бизнесом, операционной и
проектной деятельностью предприятия

Методологическая нечеткость ICB приводит к
путанице в ролевых компетенциях в УП.
Практикующие менеджеры, потребители
методологии ICB, из-за этой нечеткости, порой не
могут ответить на основные вопросы проектного
управления: например, когда заканчивается проект?

Очевидно, чтобы уйти от этой неоднозначности
следует системно разграничить объекты, субъекты и
процессы управления: общего управления бизнесом,
управления операционной и проектной
деятельностями. Это проблема согласования
разграничений, условных договоренностей между
членами сообщества. Например, это разграничение
можно провести следующим образом:

− общее управление бизнесом включает
управление стратегий бизнеса предприятия
(включая управления инвестициями),
административно-хозяйственное управление
(включая управление финансами);

− управление проектной деятельностью
(включая процессы совершенствования и развития);

− управление операционной деятельностью
(производственная деятельность, операционный
сервис/поддержка/сопровождение).

На стартапах, модернизациях, изменениях
бизнес реализуется преимущественно посредством
проектной деятельности, целью которой является
создание новых (уникальных) продуктов или услуг
(или типовых продуктов и услуг, но создаваемых в
уникальных условиях).

Цель статьи
Целью последующей производственной

/операционной деятельности является эксплуатация
продуктов проектной деятельности. Промежуточной
целью может являться получение прибыли и,
замыкая весь жизненный цикл бизнеса предприятия,
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мы достигаем его результатов — реализации миссии
— удовлетворение социальных заказов
потребителей (и внешних, и внутренних).

Методологи УП, порой забывают о
взаимосвязях проектной деятельности с другими
видами деятельности и, выделяя искусственно
какую-либо составную часть проектной
деятельности из целостной системы, заходят в
исследовательский тупик, приводящий к отрыву их
построений от реалий практической деятельности.

В этой связи, хотим обратить внимание
методологов проектной деятельности, что им
следует понимать - место проектной деятельности в
бизнес-деятельности.

Важно помнить зачем понадобилось выделение
УП как самостоятельной, специализированной
дисциплины из области общего менеджмента, что
мы понимаем под проектной деятельностью, чем
она принципиально отличается от других видов
деятельности.

В проектной деятельности основными
объектами являются портфели проектов, программы
проектов, проекты, новые (уникальные) продукты и
услуги.

В производственной / операционной
деятельности — производство типовых продуктов,
услуг, типовые операции. Естественно, различные
объекты управления накладывают объективно
разные требования к компетентности субъектов
управления. Несмотря на то, что объекты проектной
деятельности связаны с объектами
производственной,  между требованиями к
компетентностям менеджеров проектов и
менеджеров производства есть принципиальные
различия. Эти требования накладывают ограничения
не только на приобретаемые качества, но и на
врожденные данные, врожденные свойства
человека. Если человек от природы не расположен
иметь дело с меняющимися условиями, с большими
уровнями неопределенности, работать креативно и в
режиме нон-стоп, если  он не расположен брать
часть ответственности других на себя (нести
интегрированную ответственность), то не имеет
смысла пытаться превратить этого человека в
руководителя сложных комплексных
инновационных программ проектов и предъявлять к
нему требования уровня А или В ICB IPMA.

И международные, и национальные требования
к компетентности специалистов в области УП
изначально исходили из парадигмы оценки
компетентности в операционной/производственной
деятельности. Однако производственная и
проектная деятельности отличаются. Несмотря на
то, что в реальной жизни проектная и
операционная/производственная деятельности

пересекаются и перекрываются, между ними можно
и нужно провести разграничение.

На практике при переходе от чисто
функциональных (производственных) структур
управления к проектным пул менеджеров
формируется в основном своем составе из
производственных менеджеров. При этом
производственные принципы управления довлеют в
менталитете менеджеров, постоянно их преследуют
даже на бессознательном уровне. Проблема
перестройки (изменения) мышления с
производственного на проектное управление
является важнейшей при формировании
компетентности специалистов в УП.

Самые устойчивые результаты в управлении
изменениями — те, которые приводят к улучшению
ментального пространства в менеджменте.

И исходное, и преобразуемое ментальное
пространство менеджмента зависят от культуры,
традиций цивилизаций, стран. Что бы мы ни
говорили, существующая версия ICB ориентирована
на западную цивилизацию. Если ICB имеет одной из
целей создание наднациональных требований к
компетентности специалистов в УП, то следует
учитывать принципиальные особенности и
восточного менталитета. Что же касается стран
СНГ, то здесь можно отметить не только
присутствие западного и восточного менталитетов,
но и свои специфические особенности.

С методологической точки зрения проблема
создания системного ICB заключается не только в
стремлении к максимальному охвату базовых
ментальных пространств при построении
интегрированных международных требований, но и
в осознании того, что управление проектами с
позиций ICB напоминает парадокс сада Рёандзи в
Киото, в котором как бы мы ни старались, в какой
бы точке сада мы ни находились, мы никогда не
сможем одновременно видеть все камни сада. В
этом парадоксе восточная цивилизация близка к
западной христианской, в которой существует
библейский принцип: «Бог всегда больше». Тем не
менее, если ICB строится на системной основе, то
они должны стремиться к максимальной полноте
охвата наднациональных особенностей, чтобы быть
действительно международными.

Чтобы осознать эту методологическую
проблему напомним, что в сад Рёандзи можно
попасть1 только пройдя храм Рёандзи: сад и храм
являются составными частями храмового
комплекса.

1Т.е. прийти к возможности более высокого
уровня системного мышления, системного самопознания.
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Суть нашей парадигмы базируется на четком
отделении целей бизнеса от целей проектной
деятельности, с одной стороны. С другой стороны,
мы предлагаем не ограничиваться рассмотрением
компетентности менеджера проектов в период его
«активной» фазы профессиональной работы, но в
оценке компетентности охватить анализом весь его
жизненный цикл, начиная от времени его
формирования как личности, начального, среднего,
высшего и специального образования, отслеживая
при этом важнейшие динамические качества
формирования профессиональных компетентностей.
Эта платформа позволяет устранить многие спорные
аспекты управления проектами, выстроить более
целостную, ясную системную картину требований к
компетентности специалистов в области УП.

О системном охвате ролей проектной
деятельности

Требования к компетентности специалистов в
УП, предусмотренные ICB, довольно близки к
описаниям компетенций, даваемых, например, в
PMBOK [17], и ограничиваются в основном
описанием объектов управления таких, как проекты
и программы проектов, в меньшей степени
портфелей программ и проектов, и практически не
раскрывают темы субъектов, объектов и процесса
создания систем управления проектами, систем
управления знаниями в УП, корпоративной
стратегии и бизнес-процесса УП.

Однако важнейшей проблемой системного
становления проектной деятельности любого
предприятия является разработка стратегических и
методологических подходов к управлению
проектами, разработка бизнес-процесса управления
проектами и системы управления проектами. Т.е.,
среди специалистов предприятия должны быть
профессионалы, обладающие соответствующими
компетентностями. Даже если на каком-то этапе
разработки системы управления проектами
предприятия привлекаются внешние ресурсы, для ее
эффективного внедрения, сопровождения и развития
необходимы свои внутренние ресурсы, свои
специалисты. Это, прежде всего, такие специалисты
как:

 архитектор системы управления проектами;
 менеджер по сопровождению и развитию

методологии управления проектами;
 директор проектного офиса предприятия

(он же может совмещать роли владельца бизнес-
процесса УП, директора корпоративной системы
УП);

 менеджер по системному анализу и
экспертизе УП;

 менеджер по формированию коллективных
компетентностей;

 лидер системы управления знаниями в УП;
 др.
Существующий подход ICB в требованиях к

компетентности специалистов в области управления
проектами не рассматривает в рафинированном виде
эти роли.

О требованиях к системе образования и
формирования профессиональной
компетентности специалистов в УП

Современная ситуация с обучающими центами
в области дисциплин УП такова, что потребители
этих услуг ощущают неудовлетворенность. Причина
этой неудовлетворенности общесистемная: учебные
центры в качестве целей содержания обучения
ставят формулировки: дать знания. Эта цель
оправдана для школьников, студентов. Но для
начинающих (и тем более опытных) специалистов
эта цель не корректная.  Потребители данных услуг,
пройдя базовое обучение,  по умолчанию ожидают
получить приращение знаний, приращение
компетентности.

Естественно, для большинства учебных
центров достижение подобных целей более
трудозатратно. Для этого необходимо не только
знать в дисциплинах управления проектами:

− их традиционное содержание;
− их историю;
− национальные особенности;
− мировые достижения,

но и обладать актуальной информацией о:
− текущем уровне знаний слушателей;

− о целях обучения со стороны работодателя
слушателей;

− об индивидуальных интересах и личностных
ценностях и ожиданиях слушателей.

Для получения этой информации
преподавателю (тренеру) надо обладать
технологиями преподавания, знать основы
психоанализа, технологии эмпатии,
междисциплинарного подхода. Но самое важное,
преподаватели должны перестроить свои позиции с
приоритетности получения «прибыли здесь и
сейчас», на позицию:

− профессионального выполнения своей
работы

− анализа последствий достижения целей
обучения слушателей;

− упреждения рекламаций;
− отказа от пути организации процесса

обучения как процесса развлечения, отдыха и
введения в «экстаз» слушателей;

− дипломатично для слушателей обосновать и
применить базовый принцип: обучение - это не
отдых, а труд.
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Разделение УП на отдельные области,
углубление специализации, привели к
дифференциации и обучения в области УП.
Преподавание дисциплин УП практически
повсеместно дается на основе функционального
деления, например, типичные курсы:  Управление
рисками, Управление качеством проекта,
Управление стоимостью, Управление
взаимодействием в проектах и т.д. Реалии же
проектной деятельности говорят о том, что каждый
член команды, особенно в масштабных
комплексных проектах, пытается набрать
компетентность во всех областях, во всех функциях
УП, в том объеме, в той относительной пропорции,
в которой от него требует качественная ролевая

инструкция, построенная на анализе лучших
мировых практик, на лучших извлеченных уроках.
Так, опытный профессионал-администратор
проекта, имеет компетентности не только в
администрировании документооборота,
информационных потоков, ведения общего
делопроизводства, но и в области коммуникаций,
управления содержанием, качеством, рисками и т.д.,
вплоть до навыков формирования извлеченных
уроков и накопления коллективных
компетентностей. Пример уровня ролевой
компетентности в разных областях УП приведен в
таблице.

.

Таблица
Пример требуемых уровней ролевых компетентностей в управлении проектами

Ключевые
компетенции

Необходимая компетентность*

Руководитель
проекта

Гл. инженер
проекта

Адм.
проекта

Менеджер
упр.стои-
мостью

Менеджер по
пл.тр.ресур-сов

Координация
управления проектом 95-97% 20% 75% 20% 20%

Управление
интеграцией

90-95 30 20 20 15

Управление
целеполаганием и
целедостижением

85-98 30-50 5 30 15

Управление
стоимостью

50 20 5 95 40

Контроль инвест.
макропараметров 30 10 20 95 5

Планирование и учет
трудозатрат 50 80 40 20 95

Делопроизводство и
документооборот 20 20 95 20 30

Управление рисками
менеджмента 95-98 10 5 40 70

Управление
предметными рисками
проекта

10 95-97 5 10 10

Лидерство/креатив-
ность

85 50 5 10 10

…
Управление
содержанием

10-15 90-97 10 10 20

* - За 100%  принят «идеальный» уровень гуру.

Следовательно применение нашей парадигмы
приводит к реорганизации методологии обучения

специалистов в УП: с практической точки зрения
более эффективным является не функционально-
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дисциплинарный (областной) подход, а ролевой.
Курсы обучения в УП, эффективнее разрабатывать
под роли проектной деятельности, например: курс
для менеджеров планирования и учета трудозатрат
(для ресурс-менеджеров), курс для менеджеров по
коммуникациям, курс для администраторов
программ проектов и т.д.

Как правило, между уровнем индивидуальной
компетентности и коллективной существует разрыв.
Причин такого разрыва много. Одна из них носит
системный характер и корнями уходит в
сложившиеся системы обучения в области УП, в
имеющиеся системы оценки компетентности. Так,
многие профессионалы в УП имеют хороший
уровень компетентности в аналитических методах
управления, в анализе, но при этом им не хватает
компетентности в синтезе. Говоря другими словами,
наблюдается отставание развития компетентности в
координации от таковой в специализации. Особенно
этот дисбаланс значим для таких ролей как
руководитель программы (крупного комплексного
проекта), гл. инженер программы, менеджер
управления рисками и изменениями программы
проектов. Более того, для подобных ролей важнее
опережение развития компетентности
синтеза/координации над развитием прикладных
компетентностей.

Синергетический эффект в формировании
коллективных компетентностей

Наличие компетентных профессионалов,
специалистов в отдельных областях УП, еще не
гарантирует системного закрытия вопросов УП на
предприятии. Более того, даже наличие таких
специалистов во всех областях знаний УП,
обладающих высоким уровнем компетентности,
тоже не гарантирует этого, т.к. применение этих
ресурсов может быть не согласовано, фрагментарно.
Для эффективного, зрелого процесса УП на
предприятии необходимо создать коллективные
компетентности.

Коллективные компетентности это:
− самодостаточный пул профессионалов,

обладающих компетентностями во всех областях
знаний УП;

− зрелая система управления организационным
потенциалом, консолидацией работ этих
профессионалов; зрелый процесс управления
индивидуальными компетентностями;

− развитая высокотехнологичная
инфраструктурная система, включающая ИТ-
инструменты, обеспечивающие быстрые
коммуникации, планирование, организацию,
выполнение, анализ, отчетность, архивизацию

информации обеспечения УП и его взаимодействия
с другими процессами управления предприятием;

− система формирования, накопления и
обмена/передачи знаний, навыков, опыта от лидеров
компетенций (гуру) другим членам коллектива.

В настоящее время ситуация в формировании
профессиональных пулов менеджеров УП такова,
что среди людей, имеющих сертификаты
профессиональных систем сертификации, можно
часто встретить таких, которые принципиально не
предрасположены к проектной деятельности, у них,
что называется нет профессионального «чутья»,
менеджерской интуиции, а их менталитет находится
вне ментального поля управления проектами.

Существующая ситуация с сертификацией
специалистов в области УП отчасти способствует
формированию ложного представления о том, что
руководителем проектов/программ может быть
любой человек, получивший знания/образование в
ВУЗе или специальном учебном центре. Далее
этому человеку достаточно поработать в команде
проекта определенное время и он может получить
соответствующий сертификат.

Эта ситуация говорит не столько о том, что
многие «фильтры» сертификационных систем
работают не эффективно. Она указывает на то, что
причины их неэффективной работы нужно искать и
в основе существующей парадигмы формирования
системных требований к компетентности.

В нашей парадигме предлагается
рассматривать не только приобретенные, но и
врожденные качества специалистов. Влияние
фактора наследственности на профессиональные
способности менеджера проектов определенно
имеется. Генетика неоспоримо показала, что
поведенческая функция человека во многом
определяется наследственностью, передающимися
через ДНК особенностями. Предрасположенность
человека к менеджменту на генном уровне показала
последние исследования [18-20].

Важным элементом профессионализма в
менеджменте и в УП в частности, является
самообладание, способность управлять своими
эмоциями. Человек – это нелинейная система:
величина раздражающего источника и амплитуда
реакции на раздражение нелинейны.  Если менеджер
понимает это, то он особое внимание в
формировании своих компетентностей уделяет
совершенствованию механизма, управляющего
реакцией на источник раздражения и на
амплитуду/величину реакции.

На практике применение этой составляющей
парадигмы приводит к тому, что в
профессиональном менеджменте, наряду с
важностью уровня IQ, не менее важен уровень EQ
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(Emotional quotient – эмоциональный интеллект).
Таким образом, в системе формирования, развития и
оценки компетентности важнейшей областью
должна быть компетентность управления эмоциями.
Парадигма предлагает теснее соединить
эволюционный и системный принципы в оценке
компетентности и процессе становления
компетентности. Синергетические принципы,
развитые в данной парадигме, приходят к более
четкому формированию блока компетентности в
самоорганизации.

Предварительные результаты применения
парадигмы авторов

Переосмысление подхода к принципам
составления перечня компетенций в области
управления проектами приводит к
изменению/пополнению структуры компетенций.
Пример подобной структуры приведен на рис. 2.

Радиальная координата дана в относительных
квалиметрических единицах: за 100 принят
«идеальный» уровень гуру.
Очевидно, что используя проектно-
ориентированный подход, наполнение элементов
этой структуры является отдельной трудоемкой
задачей. Ниже, в качестве примера
предварительного использования проектно-

ориентированного подхода, приведены некоторые
элементы перечня креативных компетенций:

− компетентность в управлении своими
персональными ресурсами (здоровье, время,
духовные ценности, управление знаниями и др.);
− компетентность анализа систем ценностей
заинтересованных сторон;
− компетентность в общей психологии;
− компетентность устойчивости к внешним
раздражителям и стрессам;
− компетентность в рефлексии (самоизлучение как
технология саморазвития);
− компетентность в области использования
измененных состояний сознания;
− способность привлечения ресурса интуиции;
− компетентность применения системного
междисциплинарного подхода;
− компетентность в области целеполагания;
− компетентность в области рисков
целедостижения;
− компетентность в технологиях преподавания;
− компетентность в наставничестве;
− компетентность в интеграции холистического с
операционным (детальным) видением.

Рис.2. Пример оценки креативной макрокомпетентности руководителя проекта
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Выводы

Предложенная парадигма индивидуальной и
коллективной компетенции специалистов  по
управлению проектами базируется на основе
разделения целей бизнеса, проектной и
операционной/производственной деятельности.

Парадигма системно расширяет охват
объектов, субъектов и процессов управления в
проектной деятельности.

В системы оценки компетентности
специалистов следует ввести оценку как
врожденных, так и приобретенных качеств, а также
оценку интуитивных, эмпатических, холистических
способностей в управлении проектами. Повысить
компетентность специалистов в управлении
проектами можно, создавая эффективную среду
накопления и развития коллективных
профессиональных компетенций организации.
Процесс обучения и формирования компетентности
в УП предлагается дополнить ролевым подходом, в
дополнение к существующему функциональному.

Предложенная парадигма предлагает теснее
соединить эволюционный и системный принципы в
процессе становления компетентности и при ее
оценке.

Данный подход может помочь устранить
многие спорные вопросы проектного управления и
построить более полную, самосогласованную
систему требований к компетентности специалистов
в области УП.
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