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1. ИНСТРУМЕНТЫ, КОТОРЫЕ ВЫ
МОЖЕТЕ ИСПОЛЬЗОВАТЬ ДЛЯ
ПРОДВИЖЕНИЯ ИНИЦИАТИВ

тремление к постоянному повышению
профессионализма в области управления
проектами — неотъемлемая часть каждой
успешной проектно ориентированной орга�
низации. Однако совершенствование управ�
ления проектами — это задача не только для
руководителей компании, методистов и спе�
циалистов по развитию персонала. Вы сами
должны делать все возможное для того, что�
бы совершенствовать управление проектами
в своей организации, как на уровне проек�
тов, так и на уровне корпорации в целом, и
благодаря этому вы будете расти профессио�
нально.
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Данная статья поможет вам оценить те
действия, которые предпринимаете вы или ру�
ководство вашей компании для совершенство�
вания управления проектами. Кроме того, вы
познакомитесь с описанием портфеля из 12
инструментов, как классических (разработка
методических руководств, обучение), так и не�
давно появившихся (коучинг, проведение дис�
путов, организационные изменения), которые
можно использовать для совершенствования
управления проектами. Читателям также
предлагаются инструкции по использованию
такого инструмента, как «Национальные тре�
бования к компетентности специалистов Скан�
динавии» [3]. С его помощью вы сможете оце�
нить свой уровень компетентности и разрабо�
тать новые инициативы по совершенствова�
нию управления проектами.

Таким образом, речь в этой статье пойдет не
о том, что такое компетентное управление про�
ектами, а о том, как усовершенствовать его.

Совершенствовать управление проектами
необходимо, но достичь этого нелегко. Сегод�
няшний корпоративный мир характеризуется
высокой конкурентностью и быстрым разви�
тием, поэтому любые, даже самые незначи�
тельные ошибки недопустимы. Нельзя впус�
тую тратить время, неправильно распределять
ресурсы. Следовательно, в интересах каждой
компании постоянно повышать уровень уп�
равленческой компетентности своих сотруд�
ников, а для этого необходимо продвигать
программы, в которых участвовали бы не
только менеджеры, но также владельцы и
участники проектов.

Можно перечислить ряд очевидных при�
чин для совершенствования управления про�
ектами в компании.

■ Сами клиенты заинтересованы в совер�
шенствовании управления проектами: одним
из требований к организации�исполнителю
часто является обязательная сертификация
менеджеров проектов или предоставление
другого свидетельства компетентности специ�
алистов в области УП.

■ Растет количество компаний, в которых
управление проектами считают стратегической

компетентностью — одним из обязательных
требований к деятельности.

■ Сотрудники требуют внесения дополни�
тельных пунктов в трудовые договоры, если
они работают над реализацией проектов в ка�
честве менеджеров или участников.

■ Поскольку менеджеры постоянно пере�
ходят с проекта на проект в рамках одной ком�
пании, необходимо повышать уровень компе�
тентности не только вновь приходящих ме�
неджеров, но и работающих, а также совер�
шенствовать культуру управления проектами
в организации в целом.

■ Менеджеры проектов должны постоянно
работать над приобретением особых навыков
управления проектами — например, «управ�
ляющие» менеджеры проектов должны стано�
виться «коммуницирующими».

Однако на пути достижения этих требова�
ний менеджеров, владельцев проектов и орга�
низации ждут определенные трудности.

■ Можно изучить методы управления про�
ектами, но гораздо сложнее успешно приме�
нять их на практике.

■ Очень сложно добиться того, чтобы вы�
сокой компетентностью в области управле�
ния проектами обладало большинство сотруд�
ников организации. Необходимо переходить
от уровня, на котором можно положиться
лишь на несколько «суперзвезд» управления
проектами, к более продвинутому уровню, на
котором управление проектами становится
нормой и в него вовлечено множество сот�
рудников.

■ Процесс совершенствования должен
идти непрерывно, и это требует приложения
значительных усилий. Так, сетевые группы
менеджеров проектов часто распадаются пос�
ле нескольких совещаний. Для сотрудников
любой компании естественно группировать�
ся по функциональным обязанностям. Чтобы
этого не происходило, нужно постоянно об�
новлять и продвигать корпоративную кон�
цепцию управления проектами.

■ Чтобы компания стала проектно ориен�
тированной, необходимо изменить ее органи�
зационную структуру. 
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Итак, для того чтобы продвигать и направ�
лять процесс совершенствования управления
проектами в организации и впоследствии под�
держивать достигнутый уровень, может пот�
ребоваться гораздо больше усилий, чем каза�
лось вначале. Успешная реализация проектов
в основном зависит от опытности менеджеров
проектов, от того, владеют ли они методами
УП, однако гибкость участников проекта так�
же важна. Сумеют ли менеджер и участники
проекта изменить свою поведенческую компе�
тентность так, как это требуется для реализа�
ции проекта, смогут ли они правильно ис�
пользовать собственные знания (это является
необходимым требованием для специалистов
в области управлении проектами)?

А теперь вернемся к 12 инструментам со�
вершенствования управления проектами.

2. УПРАВЛЕНИЕ ПРОЦЕССОМ
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ

Прежде всего процесс продвижения про�
фессионализма в управлении проектами и со�
вершенствования культуры УП должен быть
измеримым и поддаваться оценке. Вашим
первым шагом должно стать определение
предметной области (содержания) процесса
совершенствования. Это можно осуществить
тремя путями.

1. Организовать специальные внешние
курсы по управлению проектами для сотруд�
ников компании, а также внедрять необходи�
мые новые методы и инструменты управле�
ния проектами.

2. Спланировать полноценный, всеобъем�
лющий процесс совершенствования. Для это�
го следует провести анализ требований и по
его результатам создать план, в котором долж�
ны присутствовать описание выбранных ме�
тодов и инструментов, а также информация
по организации соответствующих курсов.

3. Осуществить реализацию интегриро�
ванного процесса совершенствования с ис�
пользованием обширного инструментария.
Целью этого процесса должно стать повышение

компетентности сотрудников в области уп�
равления проектами для достижения новых
успехов в практической работе.

На рисунке представлено содержание
процесса продвижения управления проекта�
ми в вашей компании в настоящее время, а
также рекомендуемый план действий, необ�
ходимых для дальнейшего совершенствова�
ния УП. Три варианта, показанные на нем,
отражают то, как с течением времени меняет�
ся подход к совершенствованию управления
проектами в рамках одной компании.

■ Сначала реализуются отдельные ини�
циативы. Они могут быть основаны на следу�
ющей идее: управление проектами — это то,
что сначала нужно выучить, а затем поддер�
живать с помощью определенных инстру�
ментов.

■ После осознания того факта, что эф�
фект отдельных инициатив был очень скром�
ным, запускаются более серьезные процессы
совершенствования, однако они также неред�
ко включают в себя лишь проведение курсов
и внедрение новых методов. Все, что можно
получить в результате, — это незначительное
совершенствование компетентности.

■ Следовательно, необходимо изменить
отношение к задаче совершенствования. К ней
нужно подходить как к процессу развития,
для реализации которого используются дру�
гие инструменты, предназначенные для реаль�
ных изменений существующей практики уп�
равления проектами.

Что касается организации процесса совер�
шенствования, в этой области существуют
три концепции.

1. Инициативы по совершенствованию
управления проектами, в том числе програм�
мы по развитию персонала, осуществляются
департаментами линейной организации.

2. Инициатива по совершенствованию
осуществляется как внутренний проект, ох�
ватывающий всю организацию (Cross�organi�
zational Project). Возможно, следует использо�
вать термины «процесс» или «программа»,
чтобы не путать содержание процесса с кон�
цепцией управления.
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3. Формирование специального подразде�
ления в организации (например, проектного
офиса) для управления процессами совершен�
ствования — «центра совершенствования».

По мере изменения предметной области со�
вершенствования будут возрастать и требова�
ния к организации этого процесса. Стрелка на
схеме иллюстрирует связь между тем, что ха�
рактерно для процесса совершенствования се�
годня, и тем, как нужно будет определять и ор�
ганизовывать совершенствование в будущем.

Управление процессом совершенствования
в целом (верхний правый квадрат на рисунке)
будет рассмотрено далее. Обратимся к некото�
рым вопросам, касающимся организации про�
цесса совершенствования.

При практическом использовании процесс
совершенствования можно разделить на три
основные области:

1) процесс совершенствования в целом:
управление процессом, продвижение идеи со�
вершенствования, определение требований к
совершенствованию;

2) уровень проекта: совершенствование
проектных методов, обучение участников
проекта, коучинг менеджеров проектов, по�
мощь в управлении проектами;

3) уровень компании: поощрение обмена
опытом, карьерный рост менеджеров проек�
тов, организационные инициативы, совершен�
ствование управления портфелем, оценка эф�
фективности процесса совершенствования.
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В таблице представлен список из 12
инструментов и относящихся к ним методов,
сгруппированных по вышеперечисленным
областям. Его можно использовать как общую

иерархическую структуру работ в планах про�
цессов / программ / проектов, однако он не
предназначен для того, чтобы с его помощью
разделять план совершенствования на фазы
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1. Управление процессом совершенствования:
■ планирование последовательного процесса совершенствования
■ создание групп�инициаторов совершенствования внутри организации
2. Продвижение процесса совершенствования:
■ продвижение идеи совершенствования в руководстве компании
3. Объяснение необходимости совершенствования:
■ анализ сильных / слабых сторон реализации проектов
■ популяризация идеи совершенствования с помощью конференций или вводных семинаров / курсов
■ сравнение с другими компаниями / проектами
■ оценка общего уровня развития проектной культуры
■ необходимые улучшения управления проектами в целом
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4. Разработка рекомендаций по управлению проектами:
■ руководство по управлению проектами, в котором совершенствование управления проектами провозгла�
шается одной из основных целей
■ образец руководства по управлению проектами с заполняемыми формами
■ платформа для виртуальной коммуникации по проектам
■ ссылки на удачные примеры и положительный опыт коллег
■ описания методов в литературе или материалы курсов
5. Обучение проектного персонала:
■ внутренние базовые курсы для менеджеров проектов, участников проектов или владельцев проектов
■ расширенные курсы для менеджеров проектов
■ учебные занятия по управлению проектами, включенные в текущий процесс управления
6. Коучинг менеджеров проектов:
■ акцент на планировании и оценке управления проектами
■ проведение дискуссий / коучинг менеджеров проектов во время реализации проектов
■ обзор / аудит управления проектом
7. Помощь менеджерам проектов:
■ помощь в организации вводных / стартовых семинаров
■ помощь консультантов по управлению проектами в ежедневной работе
■ помощь в финальной оценке реализации проекта
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8. Поощрение обмена опытом:
■ правила изучения дисциплины управления проектами, обмена опытом по управлению проектами
■ внутренний форум для менеджеров и других участников проектов
■ участие в семинарах / симпозиумах — подготовка и чтение докладов
9. Карьерный рост менеджеров проектов:
■ сертификация как стимул к повышению компетентности
■ вместе с карьерным ростом менеджера проекта повышается его статус в коллективе
10. Организационные изменения в компании:
■ проектный офис инициирует и поддерживает совершенствование управления проектами
11. Совершенствование управления портфелем:
■ подготовка предметной области (содержания) проектной ориентации в вашей компании
■ графические презентации всех проектов и их инициации
■ подготовка отчетности по проектам, распределение проектов по приоритетности
■ активная роль руководства в проектной деятельности
12. Оценка эффекта от совершенствования управления проектами
■ систематическая оценка краткосрочных и долгосрочных эффектов
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или ключевые вехи, хотя отраженный в спис�
ке порядок действительно представляет со�
бой логическую структуру. При планирова�
нии процесса совершенствования вы должны
учитывать, какие инструменты и в какое вре�
мя вы будете применять.

В целом рекомендуется использовать ши�
рокий ряд инструментов — только это даст
вам уверенность в том, что необходимые
улучшения действительно реализуются на
практике. Кроме того, из опыта практичес�
кой работы мы знаем, что лучше концентри�
роваться на реализации ограниченного коли�
чества улучшений — в этом случае ваша ра�
бота будет более эффективной [1].

Самый простой способ контролировать
процесс — использовать поэтапную тактику
работы, т. е. начинать с внедрения одного
инструмента, потом переходить к другому и
т. д. Обращайте внимание на то, чтобы пер�
воначальный энтузиазм не угас, т. к. эффек�
тивное управление проектами невозможно
без стремления к сотрудничеству.

В любом случае, чтобы добиться даже ма�
лейшего результата, кто�то должен взять на
себя ответственность за весь процесс —
планируемое совершенствование управле�
ния проектами должно осуществляться под
чьим�то контролем. 

Кроме того, все инициативы по совершен�
ствованию должны быть тесно связаны с управ�
лением конкретными проектами, программа�
ми и портфелями проектов, и совершенствова�
ние должно проводиться поэтапно. Процесс
совершенствования должен развиваться по ме�
ре достижения видимых результатов.

3. ПРОДВИЖЕНИЕ ПРОЦЕССА
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ 

Чтобы процесс совершенствования был
действительно эффективным, в его реализа�
ции должны быть заинтересованы руковод�
ство и все сотрудники организации.

Очевидно, что повышение компетент�
ности сотрудников организации находится

в зоне ответственности ее руководства. Руко�
водители компании должны признать необхо�
димость и последовательно добиваться совер�
шенствования управления проектами, помня
старое правило: ты получаешь то, к чему ты
идешь, и ты можешь обладать только тем,
что в состоянии контролировать.

Однако часто мы сталкиваемся с больши�
ми трудностями, пытаясь убедить в необхо�
димости совершенствования руководителей
компании. Это связано с тем, что програм�
мы совершенствования противоречат их
собственным представлениям о правильном
менеджменте. Таким образом, руководители
компании, осуществляя руководство про�
цессом совершенствования, в то же время
сами становятся целевой группой, на кото�
рую следует направить усилия по совершен�
ствованию.

Недостаточно просто осуществлять «меха�
нический» контроль. Руководители должны
участвовать в непосредственном управлении
процессом совершенствования, особенно на
его начальных этапах.

Необходимо обеспечить широкое привле�
чение менеджеров проектов компании и дру�
гих ключевых участников к процессу совер�
шенствования. Это будет способствовать
продвижению идеи совершенствования, а
также облегчит процесс обучения и обмена
опытом.

Следует заручиться поддержкой не только
руководителей, но и всех остальных участни�
ков проектов. Для этого нужно продемон�
стрировать, какие преимущества они полу�
чат в результате совершенствования управле�
ния проектами.

Один из способов привлечь на свою сторо�
ну менеджеров и сотрудников компании —
провести серию семинаров, на которых мож�
но сформировать основу процесса совершен�
ствования. Семинары являются хорошим
инструментом мотивации и способны подтолк�
нуть менеджеров проектов и сотрудников к
тому, чтобы принять на себя ответственность
за успешную реализацию процесса совершен�
ствования.
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4. ОБЪЯСНЕНИЕ НЕОБХОДИМОСТИ
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ

Едва ли вам покажется удивительной сле�
дующая идея: сначала необходимо рассказать
о том, почему запускается процесс совершен�
ствования. Однако на удивление часто это,
казалось бы, очевидное требование не выпол�
няется, в то время как другие инструменты
используются преждевременно.

Когда вы будете рассказывать о причинах
начала совершенствования, обязательно под�
черкните важность этого процесса для ком�
пании. Вот что компания может получить в
результате совершенствования:

■ изменения стратегии, относящиеся к за�
дачам организации;

■ изменения тактики для совершенство�
вания управления конкретным проектом;

■ изменения операций наряду с операци�
онными навыками.

В большинстве случаев руководители ком�
пании, менеджеры и участники проектов хо�
рошо осведомлены о существующих пробле�
мах и знают, что следует сделать для их реше�
ния. Правильное управление проектами — это
просто систематизированный здравый смысл!
Решение проблемы состоит в следующем: нуж�
но делать то, что правильно, и не делать то�
го, что неправильно. Необходимо сделать
здравый смысл общепринятой практикой.

Сначала следует добиться того, чтобы в про�
цессе совершенствования принимали участие
все сотрудники организации. Кроме того, нуж�
но создать краткое описание того, что уже изве�
стно о процессе, — это создаст основу для более
успешной реализации проектов.

Более того, вы можете проводить система�
тическую оценку уровня зрелости организа�
ции в области управления проектами. При про�
ведении оценки нужно опираться на описание
34 компетентностей в использовании методов
управления проектами и 10 лидерских компе�
тентностей, представленных в стандарте «На�
циональные требования к компетентности
специалистов Скандинавии» [3]. Чтобы отве�
тить на вопрос «Насколько профессионально

управление в нашей компании, и что в нем
должно быть усовершенствовано?», сначала
необходимо проанализировать текущее состо�
яние компании. Оценка может быть сделана с
использованием 10�балльной шкалы, как опи�
сано в стандарте. Предварительное условие
применения этого инструмента: пользователь
должен знать, какие методы используются в
управлении проектами, а также то, как дол�
жен себя вести менеджер проектов.

Автор рекомендует: когда вы будете объяс�
нять требования, сопровождайте свое объяс�
нение описанием лучших примеров использо�
вания методов и инструментов управления
проектами. Это наглядно проиллюстрирует и
требования, и возможности компании и будет
способствовать популяризации идеи совершен�
ствования.

5. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ МЕТОДОВ
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

Важной задачей является определение со�
ответствующего набора методов и инстру�
ментов для управления проектами. Пользова�
тель обычно хочет получить методы специ�
фичные, с кратким описанием, и одно�
временно универсальные — это требование
очень трудно выполнить!

Решением может стать подготовка общего
методического руководства для всей компа�
нии. Акцент в этом руководстве должен быть
сделан на процедурных принципах и прави�
лах, поскольку они связаны с самыми важны�
ми областями совершенствования. Например,
если принято решение о том, что нужно усо�
вершенствовать процессы запуска проекта, вы
можете придерживаться следующего принци�
па: запуск проектов определенного размера /
сложности всегда должен сопровождаться
стартовым совещанием. Можно принять на
вооружение и другой принцип: в начале и /
или в завершении совещания должен участво�
вать владелец проекта.

При разработке этих руководств мы реко�
мендуем описывать каждый из проектных
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методов и инструментов в разных вариан�
тах в зависимости от сложности проекта, в ко�
тором они применяются, — например, описать
различные концепции управления проектами,
а также методы и инструменты, характерные
для каждой из них [2]. После одобрения мастер�
плана для несложного проекта достаточно про�
вести двухчасовое стартовое совещание. Для
проектов ограниченной сложности может быть
достаточно проведения однодневного семина�
ра. Для проектов высокой сложности, возмож�
но, потребуется провести двух�трехдневные со�
вещания с привлечением внешних специалис�
тов, за чем должны последовать совещания по
подпроектам A, B, C.

Сегодня IT�инструменты, к которым отно�
сятся и веб�сайты, позволяют отказаться от
прежде обязательной и дорогостоящей печат�
ной формы методических руководств. Автор
рекомендует воздержаться от создания дорого�
го набора инструментов УП. Вместо этого соз�
дайте простую модель управления проекта�
ми, содержащую ссылки на рекомендуемые
методы, описанные в литературе, и удачные
примеры из опыта вашей компании. Таким
образом вы сможете создать руководство по
управлению проектами, основанное на реаль�
ных знаниях.

34 компетентности, описанные в «Нацио�
нальных требованиях к компетентности спе�
циалистов Скандинавии», могут быть исполь�
зованы как основа для простых руководств,
состоящих в основном из ссылок [3].

Преимущество такой концепции модели
(со ссылками на литературу и примеры) в том,
что она снижает расходы, связанные с созда�
нием и поддержанием набора инструментов.
Другое преимущество — почти всегда свобод�
ное обновление через доступ к новинкам лите�
ратуры.

5. ОБУЧЕНИЕ ПЕРСОНАЛА ПРОЕКТА

Организация курсов по управлению проек�
тами — классический инструмент совершен�
ствования, и во многих компаниях процесс

совершенствования начинается именно с это�
го. Однако эффект может оказаться на удивле�
ние скромным, причем это в большей степени
характерно для открытых, внешних курсов.
Одной из причин неуспеха могут стать завы�
шенные ожидания. Трехдневный тренинг,
включающий обучение большому количеству
методов, не позволяет участникам опробовать
все методы на своих собственных проектах, и
впоследствии применить полученные знания
на практике для них — серьезная проблема.
Это особенно заметно асессорам во время сер�
тификации профессиональных менеджеров
проектов.

Общий вывод и рекомендация таковы:
обучение должно быть связано с практикой
управления проектами настолько тесно, нас�
колько это возможно. Проще всего реализо�
вать это правило во время инициации проек�
та. В программу курса нужно включать макси�
мальное количество практических упражне�
ний, особенно если в конце обучения предус�
мотрен экзамен.

Положительный эффект обучения можно
увеличить, создавая адаптированные курсы,
основанные на спецификациях расширенных
требований. Эффективным инструментом
оценки тем для обучения являются «Нацио�
нальные требования к компетентности специ�
алистов Скандинавии» [3].

Мы рассмотрели положительный эффект
использования этого стандарта для индиви�
дуальной самооценки компетентности в уп�
равлении проектами. Проведение самооцен�
ки — очень хороший инструмент обучения,
возможно, даже более эффективный, чем
традиционное обучение в классах.

6. КОУЧИНГ МЕНЕДЖЕРОВ ПРОЕКТОВ

Менеджер проекта может обращаться к пер�
сональному руководителю или партнеру для
проведения диспутов (в качестве дополнения
или альтернативы традиционному обучению).
Мы используем термин «коучинг», если нашей
целью является повышение компетентности
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менеджера проекта, и термин «проведение
диспутов», если целью является совершен�
ствование процесса управления.

В обоих случаях главной целью является
то, что менеджер проекта должен научиться
использовать свой здравый смысл. Для реали�
зации коучинга или проведения диспутов ме�
неджер проекта должен подготовить формаль�
ный план действий [2].

Для контроля этих процессов можно ис�
пользовать формальный отчет по действи�
ям менеджера проекта. Данный отчет может
служить основой для построения процесса ко�
учинга или проведения диспутов.

В качестве образцовой модели для коучин�
га / проведения диспутов / составления отче�
тов могут служить «Национальные требова�
ния к компетентности специалистов Сканди�
навии» [3] (это касается применения методов
и поведения лидеров).

7. ПОМОЩЬ МЕНЕДЖЕРАМ ПРОЕКТОВ 

Чтобы уровень управления проектами в
компании повышался, менеджер проекта дол�
жен иметь возможность получать помощь на
самых трудных этапах процесса УП. Это мо�
жет быть помощь двух типов:

■ совет или помощь в выполнении задач
по управлению проектами — например, под�
готовка анализа рисков, мастер�плана, проек�
та или отчета по статусу проекта;

■ помощь в привлечении к работе над про�
ектом других заинтересованных лиц на кри�
тических стадиях реализации проекта — нап�
ример, помощь в проведении совещаний по
запуску или закрытию проектов.

Помощь во время инициации проекта очень
важна, поскольку в этот период можно опера�
тивно выбрать подход, альтернативный тому,
который прежде использовался для управле�
ния проектами. Другая важная задача помощ�
ника — использовать для обучения возможные
перерывы в работе. Такую помощь можно осу�
ществлять силами менеджеров проектов или
внешних и внутренних консультантов.

8. УПРОЩЕНИЕ ПРОЦЕССА ОБМЕНА
ОПЫТОМ 

Итак, мы достигли уровня «обучающейся ор�
ганизации» или «управления знаниями» в том,
что касается управления проектами. Идеаль�
ный вариант — создать такую культуру управ�
ления проектами, в которой менеджеры проек�
тов передают друг другу нужные знания, а но�
вые знания по проектному менеджменту можно
получить всякий раз, когда они необходимы.
Однако в реальной жизни этого добиться слож�
но, поскольку текущие проектные проблемы
поглощают все внимание менеджера проекта.

Как правило, для практической реализации
задачи по передаче опыта требуется создание
особого механизма. На уровне компании мощ�
ным инструментом является форум проекта /
внутренний портал. Использование этого
инструмента предполагает, что менеджеры бу�
дут относиться к нему со всей серьезностью и от�
ветственностью и благодаря ему получат все воз�
можные выгоды от коммуникации с коллегами.

Каждый участник должен формально пла�
нировать и оценивать свои действия. Полу�
ченный материал можно использовать как об�
щий журнал и план действий для руководства
проектом [2]. На сетевых совещаниях менедже�
ры проектов могут по очереди участвовать в
диспутах друг с другом, причем в основе дис�
путов должна лежать информация, полученная
из журнала / плана действий, — это сделает ди�
алог более конкретным. Практика показывает,
что такие диспуты более эффективны, чем
простой обмен опытом.

Профессиональная сертификация также
может стать как своеобразным двигателем, под�
талкивающим к совершенствованию управлен�
ческой компетентности в организации, так и
поводом для общения менеджеров проектов.

9. КАРЬЕРНЫЙ РОСТ МЕНЕДЖЕРОВ
ПРОЕКТОВ

Формальный карьерный рост менеджеров
проектов — это инструмент, позволяющий
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удерживать в компании профессиональных
менеджеров проектов, а также совершенство�
вать УП.

Карьерный рост менеджеров проектов де�
лает управление проектами заметной дисцип�
линой, поскольку для формального продви�
жения менеджеров сначала необходимо опи�
сать уровни компетентности.

Четырехуровневая программа сертифи�
кации IPMA поможет вам создать систему
формального продвижения менеджеров про�
ектов. Процесс сертификации можно исполь�
зовать для развития компетентности и доку�
ментирования ее уровней.

10. ИЗМЕНЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИИ

Формализация карьерного роста менедже�
ров проектов может сама по себе стать сигна�
лом того, что в компании начинаются органи�
зационные изменения. Другие организацион�
ные инициативы могут быть следующими:
введение должности директора портфелей
проектов для реализации проектов, имеющих
общие ресурсы; введение должности менед�
жера программы для достижения ожидаемых
от реализации нескольких связанных проек�
тов долгосрочных выгод.

В последние годы существует тенденция соз�
давать в крупных организациях специальные
офисы управления проектами. Подобные цент�
ры совершенствования должны поддерживать
целый ряд инициатив, нацеленных на совершен�
ствование управления проектами, а также об�
служивать текущее управление проектами.

11. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ УПРАВЛЕНИЯ
ПОРТФЕЛЕМ

Обычно управление теми портфелями про�
ектов, которые относятся к ключевой области
компании, строго контролируется. Но что каса�
ется внутренних проектов, а также стратегичес�
ких программ, здесь процесс управления порт�
фелем часто нуждается в совершенствовании.

Как показывает практика, начинать нужно
с совершенствования управления проектами
и затем постепенно переходить к совершен�
ствованию управления портфелем.

12. ОЦЕНКА ЭФФЕКТОВ
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ УПРАВЛЕНИЯ
ПРОЕКТАМИ 

Мы рекомендуем проводить периодичес�
кую оценку уровня профессионализма в уп�
равлении проектами — это последний инст�
румент в процессе совершенствования. Она
позволит узнать, реализуются ли на практике
описанные  изменения. 

Такую оценку нужно проводить не толь�
ко в завершающий период, когда все ресур�
сы уже использованы. Это активный инст�
румент, который можно использовать для
поддержания энтузиазма, неизбежно угаса�
ющего в определенные периоды деятельнос�
ти компании, в процессе совершенствова�
ния. 

13. УСПЕШНОЕ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

Именно руководство компании должно
нести ответственность за инициацию процес�
сов совершенствования, за организацию и
контроль работ. В его задачу входит распреде�
ление времени, необходимого для совершен�
ствования требуемой компетентности вла�
дельцев, менеджеров и участников проектов.
Существуют примеры того, что хорошие кур�
сы не дают ожидаемого результата, т. к. при�
менение новых методов и новых образцов по�
ведения невозможно в повседневной лихора�
дочной жизни современных компаний.

Другой задачей менеджмента является из�
менение собственных методов и собствен�
ного поведения. Без этого невозможно достиг�
нуть требуемого уровня профессионализма в
управлении проектами, а также усовершен�
ствовать культуру УП.
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И, наконец, совершенствование управления
проектами находится в зоне ответственнос�
ти всех участников конкретных проектов.
Независимо от того, являетесь ли вы владель�
цем, менеджером или участником проекта, вы

должны не только качественно выполнять свои
повседневные задачи — вы должны быть дос�
таточно компетентным, чтобы внести свой
личный вклад в совершенствование управле�
ния проектами в своей организации.
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