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Представляю вам 71-й с начала выпуска и третий 
в этом году номер нашего журнала. Заканчивает-
ся еще один год сложного для всех периода  пан-
демии COVID-19, в этом году сильно изменилась 
геополитическая ситуация. За время этих карди-
нальных и динамичных изменений перед нашей 
профессией возникли новые вызовы, обусловлен-
ные необходимостью экстренно и успешно осу-
ществлять в условиях различных ограничений 
неотложные проекты с результатами, критически 
значимыми для жизни и здоровья людей, эконо-
мической и социальной стабильности, обществен-
ной безопасности, устойчивого и ответственного 
развития. Статьи этого выпуска убедительно по-
казывают, что наше мировое профессиональное 
сообщество успешно справляется с этими вызо-
вами, накапливает, исследует и обобщает бесцен-
ный опыт применения как традиционных (класси-
ческих), так и современных гибких и бережливых 
методов и подходов, гармоничной адаптации и ин-
теграции их в контексте конкретных проектов.

Номер открывает статья  «Модель «неваляшка»: 
создание ценности и лидерство в проекте, ориен-
тированное на работу» международного авторско-
го коллектива: У. Ли (Япония), Дж. Парка (Корея), 
М. Фахми (Египет) и Ч. Парка (Корея), опубликован-
ная в рубрике «Новые идеи». Статья посвящена клю-
чевым вопросам исследований лидерства в про-
ектах: когда и как использовать тот или иной стиль 
лидерства, какой из них лучшим образом подхо-
дит для конкретных обстоятельств. При этом ав-
торы ориентируются на характер осуществляе-
мой работы. Модель «неваляшка», которую они 
предлагают, подразумевает разделение работы 
на три типа: операционную, работу над задачами 
и проектную — и выбор стилей лидерства, соот-
ветствующих этим типам. 

В рубрике «Новые идеи» также представлена 
статья О. Ильиной и Л. Ципеса «Этические риски 
в командах проектов во время удаленной работы». 
В современном глобальном цифровом мире уда-
ленная работа стала нормой. Руководители про-
ектов при этом сталкиваются с рядом этических 
проблем. На основе обзора научной литературы 

по данной теме и проведенного исследования ав-
торы рассматривают, как руководители онлайн-
проектов формируют этику, и приводят практиче-
ские рекомендации.

В рубрике «Теория и методология» мы публику-
ем статью С. Неизвестного «Эволюция дизайн-мыш-
ления управления проектами от эпохи В.М. Глуш-
кова до цифровой эпохи». Автор прослеживает 
тенденции в сфере развития управленческой мыс-
ли, связанной с проектным менеджментом, и по-
казывает, как менялся фокус внимания при управ-
лении за последние 60 лет. Помимо ретроспектив-
ного анализа автор пишет о будущих требованиях 
к компетентности специалистов в области управ-
ления проектами, соотносит их с запросами биз-
неса и образованием в этой сфере. 

 В этой рубрике также представлена статья Н. Ле-
онтьева, А. Иванова и Н. Ивановой «Методологи-
ческие аспекты устойчивого управления проекта-
ми в атомной отрасли», посвященная обеспечению 
конкурентоспособности современной компании 
уровня ГК «Росатом». По мнению авторов, эту за-
дачу можно решить путем интеграции концепции 
устойчивого развития и методологии управления 
проектами. В статье представлена авторская кон-
цептуальная схема, объединяющая инструменты 
УП и факторы устойчивого развития на основе кон-
цепции заинтересованных сторон. С ее помощью 
можно обосновать выбор инструментов управле-
ния на разных стадиях жизненного цикла проекта 
с точки зрения устойчивости.

В рубрике «Опыт и практика» мы публикуем 
статью И. Ма «Строительство моста Гонконг — 
Чжухай — Макао: анализ практики управления 
проектом». В статье описан первый китайский 
всемирно известный успешный суперпроект. Ав-
тор рассматривает основные аспекты управления 
этим масштабным мегапроектом мирового значе-
ния, такие как международный бенчмаркинг и при-
влечение ресурсов через партнерство, инноваци-
онный механизм принятия решений, согласованных 
всеми заинтересованными сторонами, качествен-
ное проектирование с едиными стандартами и спе-
цификациями, инновационное интегрированное 

УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ!
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управление проектом, применение информаци-
онного моделирования (технологии BIM).

В этой же рубрике представлена статья С. Смир-
нова «Анализ рисков IT-проектов при решении за-
дач для индустрии 4.0: практические результаты». 
На основе исследования, в ходе которого были 
проанализированы риски более чем 120 проек-
тов в сфере телекоммуникаций, автор предлагает 
перечень типовых рисков. С его помощью менед-
жеры проектов, имеющие небольшой опыт рабо-
ты или занятые в проектах в новой для них сфере, 
смогут идентифицировать и описывать риски. 

 В рубрике «В мире управления проектами» мы 
предлагаем вашему вниманию новости, подготов-
ленные Н. Артонкиной. В обзор вошли отчеты 

о таких ключевых мероприятиях в сфере УП, как 
выпуск Аналитическим центром при Правитель-
стве РФ сборника докладов, конференция «Прак-
тика применения проектного управления» — 
финальное мероприятие конкурса «Проектный 
Олимп — 2021», национальный конкурс Респуб-
лики Казахстан по проектному управлению Qazaq-
stan Project Management Awards — 2022, инфор-
мация о переносе 33-го Всемирного конгресса 
IPMA и др.

Как всегда, мы публикуем календарь междуна-
родных и национальных мероприятий по управ-
лению проектами и приглашаем вас по возмож-
ности принять в них активное личное участие. 

Желаю вам здоровья и приятного чтения!

Александр Товб, главный редактор
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НОВЫЕ ИДЕИ

ВВЕДЕНИЕ 

Лидерство больше не является чем-то необя-
зательным — оно необходимо для успешного уп-
равления проектами. Множество качественных 
и количественных исследований, а также обзоров 
литературы показали, что эффективность лидер-
ства определяет успешность [13, 16] и эффектив-
ность проекта [19]. Поскольку эффективность ли-
дерства зависит от качеств лидера, в исследовани-
ях лидерства в проекте описывались в основном 
человеческие навыки и характеристики. Исследо-
ватели изучали черты характера и личность лиде-
ров [6], развитие лидерских навыков [5], компетен-
ции [7], стили лидерства [8, 9, 21], в частности ком-
муникабельность, способность к планированию 
и выполнению задач, способность добиться одо-
брения клиентов [20], приобретение и использо-
вание на практике знаний [24] и т.д.

Ключевой вопрос в исследованиях лидерства 
в проектах заключается в том, когда или при ка-
ких обстоятельствах требуется использовать тот 
или иной стиль лидерства. В литературе можно 
найти рекомендации для лидеров, что при этом 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: модель «неваляшка», «экосистема» проек-
тов, лидерство в проекте, ориентированное на работу лидер-
ство, управление проектами

В статье представлена модель «неваляшка», позволяющая по-новому взглянуть 

на определение эффективного стиля лидерства. Чтобы успешно управлять про-

ектами, лидеры должны понимать, какая именно работа характерна для этих 

проектов. Авторы выделяют три типа (зоны) работы (операционную, работу над 

задачами и проектную) и рассматривают соответствующие им стили лидерства. 

Предлагаемая модель позволит руководителям проектов быть более эффектив-

ными и позитивными лидерами и создавать ценность в будущем.
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необходимо учитывать. Так, ситуационное лидер-
ство предполагает, что лидеры должны понимать 
уровень компетентности членов своей команды, 
т.е. то, насколько они способны и готовы выпол-
нить поставленную перед ними задачу [4]. В соот-
ветствии с трансформационным лидерством ли-
дерам необходимо работать со своими последо-
вателями, влиять на них, учитывая их потребно-
сти, чтобы осуществить изменение вместе с груп-
пой [1]. 

В управление проектами были включены уже 
разработанные теории лидерства — это должно 
было удовлетворить потребность в определении 
межличностных отношений и лидерства. Однако 
лидерство определяется не только качествами или 
потребностями последователей, такой подход мо-
жет привести к провалу проекта. Человеческое по-
ведение настолько непредсказуемо, что лидер дол-
жен уметь гибко реагировать на все виды неопре-
деленности. Ему нужно знать и понимать не только 
людей, участвующих в проекте, но и то, какая ра-
бота должна быть в нем выполнена.

Лидер необходим, потому что он создает цен-
ность на основе работы людей. Концепция «рабо-
та» подлежит дальнейшему исследованию. В этой 
статье мы представим подходы к пониманию ли-
дерства, ориентированные на работу. Их исполь-
зование должно увеличить эффективность реали-
зации проектов. 

Чтобы понять, какими компетенциями должен 
обладать лидер, нужно определить то, что подда-
ется определению сравнительно легко, — работу 
или задачи, а не человеческое поведение. Мы пред-
лагаем разделить работу на три зоны, чтобы по-
мочь руководителям проектов и лидерам устано-
вить, какие качества им понадобятся при реали-
зации проекта. Авторы решили назвать разрабо-
танный подход «неваляшка», учитывая качества, 
необходимые для каждой из зон, и тот вывод, что 
нижняя зона характеризуется более высокой ста-
бильностью и устойчивостью, а верхняя — риско-
ванностью и изменчивостью.

Данное исследование должно дать представ-
ление о лидерстве в проекте, ориентированном 

на работу. Для этого мы ответим на вопрос, какие 
аспекты работы должны учитывать руководители 
проектов при определении и реализации наибо-
лее подходящего стиля лидерства, чтобы дости-
гать наилучших результатов в проекте? В следую-
щем разделе статьи будут представлены исследо-
вания, в которых рассматривались основные тео-
рии лидерства в проекте и их определяющие фак-
торы. В разделе 2 мы рассмотрим теоретическую 
основу модели «неваляшка», опишем составляю-
щие модель зоны и ее характеристики, в разделе 
3 — области применения результатов исследова-
ния и вопросы, обсуждение которых позволит 
лучше понять предложенную нами модель. В за-
ключении мы расскажем о значении нашего ис-
следования.

1. ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ 

Большинство исследований лидерства в про-
ектах посвящены отношениям между лидером 
и его последователями. Тем не менее некоторые 
авторы пытались связать элементы проекта с оп-
ределением лидерства. Так, в работах Р. Мюллера 
было продемонстрировано, что разные типы про-
ектов требуют разных стилей лидерства [12, 15]. 
Выводы этих исследований позволяют руководи-
телям понять потребности своего проекта, разра-
ботать и применить наиболее адекватный стиль 
руководства в соответствии с его типом. Вряд ли 
имеет смысл обсуждать лидерство в проекте, не 
понимая, что представляет собой собственно 
проект.

Тем не менее слишком сложно классифициро-
вать проекты, которые по своей сути не могут быть 
разбиты на фиксированное количество типов или 
категорий. Для классификации проектов существу-
ет слишком много переменных. Возможно, неце-
лесообразно рассматривать все характеристики 
проекта при определении подходящего стиля ли-
дерства. Здесь возникает следующий сложный во-
прос: «В какой степени элементы проекта влияют 
на лидерство в нем?» Нельзя проанализировать 
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все элементы проекта, при этом отсутствующий 
элемент может оказаться самым главным факто-
ром для определения стиля лидерства, и в этом 
случае идентифицированный как наиболее под-
ходящий стиль лидерства может оказаться совер-
шенно не подходящим.

По перечисленным выше причинам для клас-
сификации проектов обычно применяют упро-
щенную модель: фокусируются на конкретных 
аспектах и используют их для определения стиля 
лидерства. Р. Мюллер и Дж. Тернер [15] разделили 
проекты на типы по шести характеристикам: об-
ласть применения, сложность, стадия жизненно-
го цикла, стратегическая важность, культура и тип 
контракта. В более позднем исследовании они со-
кратили количество критериев, исключив стадию 
жизненного цикла и культуру как наименее важ-
ные для определения лидерства характеристики 
[14]. При этом авторы не указали какой-либо убе-
дительной причины, почему эти два критерия яв-
ляются менее важными для определения стиля 
лидерства. 

В других исследованиях использовались дру-
гие критерии классификации, но не обосновыва-
лось использование именно этих критериев для 
определения стиля лидерства. Л.Р. Ян и др. [25] 
классифицировали проекты по восьми характе-
ристикам: сектор промышленности (строитель-
ный, промышленный или инфраструктурный), 
размер проекта (малый, средний или крупный), 
тип собственности (частный или государствен-
ный), площадка (новая площадка, реконструкция 
или расширение), размер команды (малая, сред-
няя или большая), сложность (низкая, средняя 
или высокая), типичность проекта (типовой или 
нетиповой) и международное участие (местный 
или международный). С. Яхчали и др. [23] предпо-
ложили, что стиль лидерства должен определять-
ся областью применения и типичностью проекта.

Другая причина, по которой классификацию 
проекта нельзя использовать для определения сти-
ля лидерства, заключается в следующем: каждый 
критерий можно разделить на бесконечное коли-
чество уровней, и каждый из них будет отличаться 

от других. Р. Мюллер и Дж. Тернер [15] в рамках 
своей классификации разделили каждую из ше-
сти характеристик следующим образом:

1) область применения:
 проектирование и строительство; 
 информационные системы;
 организация и бизнес; 

2) сложность:
 высокая; 
 средняя;
 низкая; 

3) стадия жизненного цикла:
 оценка осуществимости;
 проектирование; 
 исполнение; 
 закрытие;
 ввод в эксплуатацию; 

4) стратегическая важность:
 обязательный проект; 
 изменение позиционирования;
 обновление; 

5) культура:
 отечественная;
 иностранная; 

6) тип контракта: 
 контракт с фиксированной ценой; 
 контракт «время и материалы»; 
 партнерский контракт. 

Л.Р. Ян и др. [25] в рамках своей классифика-
ции разделили каждую из восьми характеристик 
следующим образом:

1) сектор промышленности:
 строительный;
 промышленный;
 инфраструктурный; 

2) размер проекта:
 малый; 
 средний;
 крупный; 

3) тип собственности:
 частный;
 государственный; 

4) площадка:
 новая площадка; 
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 реконструкция;
 расширение; 

5) размер команды;
 малая; 
 средняя;
 большая; 

6) сложность:
 низкая; 
 средняя;
 высокая; 

7) типичность проекта:
 типовой;
 нетиповой; 

8) международное участие:
 местный;
 международный.

Из приведенного обзора литературы остается 
неясным, какие критерии (или критерии какого 
уровня) следует учитывать при определении сти-
ля лидерства и являются ли одни критерии более 
важными, чем другие. Так, ни в одном из упомяну-
тых исследований не рассматривались такие кри-
терии, как содержание проекта, креативность, 
время, ресурсы, непредвиденные обстоятельства 
и т.д. Это опять же заставляет нас задаться вопро-
сом, как следует определять или классифициро-
вать проект, чтобы понять, какой стиль лидерства 
для него подходит.

Что еще более важно: если стиль лидерства вы-
бирается по характеристикам проекта, упускает-
ся из виду один из основных компонентов проек-
та — выполняемая в нем работа. В соответствии 
с выбранным нами подходом к определению сти-
ля лидерства в зависимости от вида работы не 
обязательно рассматривать все многочисленные 
элементы проекта. Кроме того, в отличие от дру-
гих теорий лидерства такой подход не учитывает 
поведение людей и взаимодействие между лиде-
ром и последователями и поэтому обеспечивает 
более высокий уровень определенности. Однако 
это не означает, что работа является четко опре-
деленной концепцией. При выявлении приори-
тетных ключевых компетенций лидера необходи-
мо точно понимать, что мы понимаем под словом 

«работа», а это означает необходимость дальней-
ших исследований по классификации работы и оп-
ределению надежных показателей для выбора 
правильного стиля лидерства.

2. ТЕОРЕТИЧЕСКАЯ СТРУКТУРА: 

КЛАССИФИКАЦИЯ РАБОТЫ И МОДЕЛЬ 

«НЕВАЛЯШКА» 

2.1. Классификация работы

Одна из важных задач руководителя проекта — 
понимать, к какому виду относится та или иная ра-
бота. Обычно на практике работу разделяют на 
операционную и проектную [2]. Поскольку работа 
обоих типов должна выполняться членами коман-
ды с использованием ограниченных ресурсов и при 
соблюдении других ограничений, и в том, и в дру-
гом случае ее необходимо хорошо спланировать 
и контролировать для достижения целей органи-
зации. В то же время эти два типа отличаются друг 
от друга: в результате проектной работы за опре-
деленный период времени создается уникальный 
продукт или услуга, тогда как операционная рабо-
та выполняется непрерывно и направлена на мно-
гократное создание одинаковых продуктов. 

Для достижения цели проекта ключевое зна-
чение имеет тесная взаимосвязь между операци-
онной и проектной работой. Во многих случаях 
операционная работа обеспечивает функциони-
рование бизнес-окружения, в котором реализу-
ются проекты. Так, перед тем как изменить дизайн 
продукта, руководитель проекта должен совмест-
но с операционными менеджерами изучить пред-
почтения потребителей, разработать технические 
спецификации, создать и протестировать прото-
тип и изготовить конечный продукт.

Различия между операционной и проектной ра-
ботой также можно показать на примере непре-
рывного совершенствования процесса производ-
ства. Человечество постоянно стремится к повы-
шению эффективности и качества работы за счет 
накопления соответствующих знаний и опыта, 
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использования новых инструментов и техноло-
гий. Сначала люди пробуют что-то новое и незна-
комое, а на более позднем этапе им легче выпол-
нять эту же работу и результаты получаются луч-
ше, потому что они могут использовать уже гото-
вые планы и отработанные шаблоны.

Однако противопоставление операционной 
работы проектной приводит к неверному пони-
манию концепции работы и к неправильной клас-
сификации. В процессе совершенствования дея-
тельности путем проб и ошибок существуют про-
межуточные варианты, имеющие качества как 
операционной, так и проектной работы. 

Таким образом, работу можно разделить на 
несколько типов, и каждый тип имеет свои отли-
чительные характеристики. В модели «неваляш-
ка» мы разделили работу на три зоны.

В зоне 1 обеспечивается высокая производи-
тельность за счет использования накопленных 
ранее знаний / опыта и хорошо зарекомендовав-
ших себя технологий на проверенных рынках. 
К этой зоне относятся повторяющиеся и продол-
жающиеся задачи, готовые шаблоны, при этом 
здесь с самого начала отсутствует неопределен-
ность или нестабильность. В качестве примера 
можно привести сельскохозяйственную практику 
и использование огня, которые совершенствова-
лись человечеством на протяжении тысячелетий. 

Производственная компания обычно следует 
заранее определенному производственному 
процессу, чтобы выполнить работу в соответ-
ствии с графиком без значительных изменений. 
Поскольку главной при этом является операци-
онная деятельность, основные усилия направле-
ны на максимально возможное устранение нео-
пределенности. Таким образом, работа в зоне 1 
обычно является относительно стабильной и не 
влечет за собой больших рисков. Как правило, 
она характеризуется повторяемостью, непрерыв-
ностью, однообразностью, определенностью 
и накоплением знаний / опыта.

Работа в зоне 2 связана с выполнением не-
обычной задачи или достижением необычной 
цели за счет использования уже существующих 

знаний, инструментов, технологий и опыта. Хоро-
шим примером может служить охота — человек 
охотился на протяжении всей своей истории, но 
каждая охота является по-своему уникальной (че-
ловек охотится на определенного животного в за-
данной среде) и ограниченной по времени. Рабо-
та в зоне 2 относится к переходному типу, т.к. она 
не может быть на 100% операционной или на 100% 
уникальной. Каждый новый тип работы проходит 
переходный период накопления знаний и отра-
ботки технологий, пока не достигает уровня мас-
сового, стабильного коммерческого производ-
ства. Если работа в зоне 1 требует операционно-
го управления, то работу в зоне 2 можно отнести 
к уровню «управление по целям» [3] или «управ-
ление по проектам» [11], т.е. это работа, ориенти-
рованная на цели или задачи.

Работа в зоне 3 направлена на создание чего-
то принципиально нового (включая новую цен-
ность) и не может быть выполнена с помощью 
известных методов и приемов. К ней можно отне-
сти строительство каменной гробницы, пирами-
ды или полет на Луну — то, чего человечество ни-
когда не делало прежде. Это новый и уникальный 
тип работы, и поэтому менеджер должен создать 
такой план, в котором будут учитываться потен-
циальные изменения и риски. Работа в зоне 3 мо-
жет не принести немедленной прибыли или успе-
ха, но организация должна продолжать инвести-
ровать в нее. Это позволит компании накапливать 
ноу-хау и новые технологии, с помощью которых 
она будет формировать будущие активы и увели-
чивать свою конкурентоспособность. В этой зоне 
работают многие инновационные и исследователь-
ские организации. Работа в зоне 3, как правило, 
характеризуется временностью, уникальностью, 
разнообразием, неопределенностью и новатор-
ством.

Характеристики работы в разных зонах пока-
заны на рис. 1.

Работа в зоне 1, как правило, является более 
стабильной, прибыльной (для действующих отрас-
лей) и безопасной. На рис. 2 этот тип работы на-
ходится в центре в нижней части. Работа в зоне 3 
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обычно более нестабильна, затратна, характери-
зуется неопределенностью и рискованностью. 
Она направлена на создание новых ценностей 
и инноваций, но огромные инвестиции или круп-
номасштабный эксперимент могут подвергнуть 

компанию риску, если работа не будет организо-
вана должным образом. 

Предложенная нами классификация по зонам 
позволяет разделить работу в рамках одного про-
екта, и ее также можно использовать в контексте 

Рис. 1. Характеристики работы в зонах 1, 2 и 3

Повторяемость         Непрерывность    Обыкновенность   Низкие риски

Зона 3 Креативность               Разнообразие              Временность Уникальность     Рискованность

Зона 2

Зона 1
Опора на знания / опыт 

или выполнение по шаблону

Рис. 2. Визуализация работы в зонах 1, 2 и 3 в модели «неваляшка»

Зона 3 Зона 3

Зона 3

Зона 2

Зона 1
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управления несколькими проектами. Если жиз-
ненный цикл проектов внутри организации или 
отрасли совпадает, то они составляют «экосисте-
му» проектов и ими можно успешно управлять, оп-
ределив уровни операций, проектов, программ 
и портфеля и оценив степень зрелости и взаимо-
связь всех проектов «экосистемы» [17]. В этом 
случае операции следует отнести к зоне 1, а про-
екты, программы и портфели — к зоне 3, как по-
казано на рис. 3.

Степень риска может различаться для разных 
зон. В целом количество рисков уменьшается по 
мере увеличения стабильности работы (от зоны 3 
к зоне 1). При этом стоит отметить, что в зоне 3 ри-
ски незначительны на начальном этапе, но увели-
чиваются позднее по мере повышения уровня зре-
лости работы. Процесс перехода из зоны 3 в зону 
1 может быть связан с изменением типа организа-
ционной структуры с учетом качества выполняе-
мой работы, как показано на рис. 4. После того 

как работа сформирована как часть проекта, не-
которые работы зоны 1 могут перестать добав-
лять ценность и начать создавать ее, что сравни-
мо с процессом проектификации [18].

2.2. Подход к лидерству в проекте, 

ориентированный на работу

В разных зонах нужно использовать разные 
подходы к работе и управлению ею. Так, в зоне 1 
руководитель проекта при разработке стратегии 
должен в большей степени опираться на миссию, 
если он хочет максимизировать эффективность 
работы, поскольку работа здесь является опера-
ционной. При организации команды руководите-
лю проекта нужно определить, может ли команда 
с максимальной эффективностью выполнить не-
обходимую работу. Он должен стремиться к улуч-
шению результатов, в то время как команда про-
екта будет продолжать выполнять одни и те же 
или похожие работы. В зоне 3 руководителю про-
екта следует думать о создании ценности в сфере 
работы, поэтому ему нужно более широкое виде-
ние ситуации при планировании стратегии про-
екта или при оценке результатов работы. Руково-
дитель проекта также должен обеспечить более 
высокий уровень автономии в работе для участ-
ников проекта, чтобы они смогли эффективно 
реагировать на неопределенность и изменения. 
Гибкая команда сможет эффективнее работать 
в зоне 3, которая характеризуется новизной и ри-
скованностью. Характеристики работы в разных 
зонах определяют то, как руководитель проекта 
должен подходить к организации работы: от 
определения результатов и организации коман-
ды до реагирования на изменения (рис. 5).

Руководители проектов несут ответственность 
за эффективность лидерства в зависимости от ха-
рактеристик работы. Лидерство определяется как 
поведение, соответствующее требованиям орга-
низации, отражающее личные интересы и направ-
ленное на достижение целей компании. Как по-
казали многие исследования, выбор стиля лидер-
ства определяет успешность проекта. Существует 

Рис. 3. Модель «неваляшка» в управлении «экосистемой» 
проектов

Зона 1

Операционная 
работа

Проектная 
работа

Программа

Подпрограмма
Зона 3

Проект     Проект     Проект

Подпроект
Зона 2 Задача

Действие

Подзадача Подвид действия

Операции
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Рис. 4. Временные фазы разных зон работы в модели «неваляшка» и типы организационной структуры

Идея Коммерциализация

Риск

Время

Зона 3                                                             Зона 2                                          Зона 1

� Проектно-ориентированность
� Виртуальность
� Офис управления проектами

� Матричная структура 
(сильная, сбалансированная)
� Гибридность
� Целевые рабочие группы

� Матричная 
структура (слабая)
� Множество 
подразделений
� Функциональность 
(централизованная)

Вероятность провала

Создание ценности                       Добавление ценности

Миссия              Ограниченность Функциональность    Коммерческий

Результат                    Стратегия              Систематизация    Организация команды Уровень 
производительности

Зона 3 Создание ценности        Видение          Автономность                       Гибкость                     Экспериментальный

Зона 2

Зона 1 Добавление 
ценности

Рис. 5. Необходимые характеристики лидерства в разных зонах работы
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несколько стилей лидерства, но мы не будем их 
описывать, поскольку предметом нашего интере-
са является работа как главный фактор, опреде-
ляющий стиль лидерства. Операционная, повто-
ряющаяся работа с низким уровнем риска (зона 1) 
требует относительно пристального контроля со 
стороны лидера. Для проектной работы, связан-
ной с созданием ценности, уникальной и риско-
ванной (зона 3), необходимо распределять функ-
ции контроля между участниками проекта: они 
должны получать информацию, активно участво-
вать в принятии решений и обмениваться мнени-
ями для повышения шансов на успешное завер-
шение работы.

Соответственно, принадлежность работы к той 
или иной зоне может определять, насколько ру-
ководитель должен контролировать работу. От 
этого, в свою очередь, зависит выбор адекватно-
го для данного проекта стиля лидерства (рис. 6). 
Чем ближе работа к зоне 1, тем более директив-
ным должно быть лидерство. Операционная, те-
кущая и повторяющаяся работа, как правило, оп-
ределяется прошлой практикой и опытом — здесь 
практически нет места для новых задач или инди-
видуального творчества. Лидер устанавливает, 
что должны делать члены команды для заверше-
ния работы, в основном посредством односто-
ронней связи — это делает выполнение работы 
в данной зоне наиболее эффективным. По мере 
того как работа перемещается из зоны 1 в зону 2, 
потребность в пристальном контроле со стороны 
руководителя уменьшается. В ходе ее выполнения 
могут возникать изменения, и работники должны 
разобраться в них и скорректировать свои дей-
ствия. Тем не менее работа остается в основном 
операционной, поэтому лидер продолжает кон-
тролировать ее и участвовать в ее выполнении — 
в этом случае максимально эффективным будет 
коучинговое лидерство.

По мере приближения к зонам 2 и 3 уменьша-
ется необходимость в тщательном контроле со 
стороны лидера. На данном этапе он уже не дол-
жен демонстрировать директивность и автори-
тарность, поскольку здесь работа связана с более 

высоким уровнем творчества и риска. Для ее вы-
полнения потребуется опыт и креативность всех 
участников. Лидер должен мотивировать сотруд-
ников и помогать им принимать решения для до-
стижения лучшего результата. В этом случае мак-
симально эффективным будет помогающее или 
поддерживающее лидерство. Работа в зоне 3 ха-
рактеризуется уникальностью, временностью 
и приводит к созданию ценности — это означает, 
что лидер практически перестает участвовать 
в ней и делегирует все задачи участникам проек-
та для самостоятельного выполнения (см. рис. 6).

Делегирование не следует понимать как пере-
дачу всей ответственности. Лидер должен помогать 
членам команды применять компетенции и навы-
ки для выполнения работы. Другими словами, то, 
что контроль над работой передается членам ко-
манды, не означает, что сам лидер остается без ра-
боты. Он должен помогать команде в выполнении 
работы, которая по своей природе является более 
уязвимой для рисков и неудач. Поскольку такая ра-
бота создает больше ценности и сопряжена с ри-
сками, члены команды и лидер должны работать 
вместе, чтобы успешно реализовать проект.

Независимо от того, к какой зоне относится 
работа и кто ее контролирует, невозможно пере-
оценить важность коммуникации между лидером 
проекта и членами команды. Не имеет значения, 
правильно ли лидер понимает работу, если это 
понимание не было доведено до членов коман-
ды. Соответственно, успешный руководитель 
проекта должен не только иметь представление 
об особенностях работы в проекте, но и расска-
зать об этом участникам до начала работы.

3. ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 

ИССЛЕДОВАНИЯ 

3.1. Перемещение работы из одной зоны 

в другую

Предлагая модель «неваляшка», мы не ставили 
перед собой цель четко разграничить типы работы. 
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В любой отрасли и организации выполняется мно-
жество видов работы, относящихся к разным зо-
нам, и обычно какая-то одна зона является доми-
нирующей из-за особенностей отрасли или дея-
тельности компании. Кроме того, классификация 
работы по зонам не позволяет закрепить опреде-
ленную работу в той или иной зоне — работа всег-
да может быть перемещена в другую зону в зави-
симости от объема накопленных знаний или опы-
та. Перемещение из одной зоны в другую обычно 
происходит с течением времени. По мере умень-
шения количества изменений и рисков работа 
постепенно перемещается в зону 1 и превращает-
ся в операционную. Такое перемещение снижает 
неустойчивость организации и укрепляет ста-
бильность ее бизнеса.

В начале XX в. эксплуатация самолетов относи-
лась к зоне 3, а сегодняшняя отрасль авиаперево-
зок, включающая тысячи коммерческих авиаком-
паний и способная перевозить миллиарды людей 
в любую точку мира, относится к зоне 1. Накопив 

за сто лет необходимый объем технологий и опыт, 
авиакомпании создали стабильный бизнес. Точно 
так же нынешние усилия, направленные на ком-
мерциализацию космических путешествий вокруг 
Земли, могут в ближайшем будущем перенести 
большую часть работы в этой сфере из зоны 2 в зо-
ну 1. Эта работа станет в большей степени опера-
ционной и будет сопряжена с меньшим риском, 
что потребует другого стиля руководства.

Возможность такого перемещения означает, 
что лидеры должны меньше ориентироваться на 
личные интересы или предпочтения при выборе 
стиля лидерства, но осознать, что тип работы мо-
жет измениться с течением времени, так же как 
и окружение, в котором она выполняется. Это по-
нимание также важно для решения распростра-
ненной проблемы, связанной с преобразованием 
стартапов в средние или крупные предприятия. 
Многие молодые бизнес-лидеры не умеют дей-
ствовать гибко, оказываются не готовы к измене-
нию характера работы и окружения. Они должны 

Рис. 6. Стили лидерства и контроль в соответствии с классификацией работы
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научиться использовать разные стили лидерства 
и управления — это потребуется, когда их основ-
ной задачей станет не создание неопределенных 
ценностей (зона 3), а добавление определенных 
ценностей (зона 1).

В китайском языке слово «бизнес» обозначает-
ся двумя иероглифами, смысл которых связан со 
словом «работа», при этом первый также включа-
ет значение «проектная работа», что ближе к зоне 
3, а второй — «операция», что ближе к зоне 1. 

Лидеры и руководители стремятся достичь оп-
ределенного результата, управляя работой и про-
ектами. Работа в зоне 1 в большей степени связа-
на с администрированием, а в зоне 3 — с управле-
нием. Модель «неваляшка» демонстрирует важную 
разницу между этими зонами в управлении про-
ектами (рис. 7). Зона 1 ближе к традиционному 
управлению проектами, где лидер должен опре-
делить содержание проекта (S), управлять време-
нем (T) и стоимостью (C), чтобы обеспечить каче-
ство (Q), что должно повысить ценность для кли-
ента. В зоне 3 большую часть работы определить 
трудно из-за отсутствия необходимых для этого 
знаний, инструментов, методов и опыта. В этом 
случае руководителям нужно обеспечить нуж-
ное качество (Q*), используя заданное время (T*) 
и стоимость (C*) — здесь качество определяется 
не как добавление уже существующей ценности, 
а как создание новой ценности для клиентов. Ру-
ководители должны понимать, в какой зоне нахо-
дится основная работа в их компании, и отслежи-
вать возможные перемещения работы из одной 
зоны в другую, чтобы успешно реагировать и уп-
равлять проектами / организациями.

3.2. Взаимодействие между зонами 

и уязвимость 

Как было сказано ранее, в зоне 3 вследствие 
уникальности, временности и неопределенно-
сти работы увеличивается неустойчивость орга-
низации, тогда как в зоне 1 достигается высокая 
стабильность бизнеса за счет непрерывного вы-
полнения операционной работы. Это отражает 

визуальное представление модели «неваляшка»: 
зона 1 расположена в центре тяжести, а зона 3 — 
сверху, и ее перемещение может сильно изме-
нить общее положение организации. Во многих 
случаях зона 1 позволяет компании сохранять 
сбалансированность, даже если потенциальные 
риски зоны 3 приводят к провалу. В результате 
модель «неваляшка» обеспечивает стабильность 
бизнеса за счет производительности зоны 1.

Однако наличие зоны 3 не менее важно для 
успешности бизнеса. Стабильность, основанная 
только на производительности зоны 1, не может 
обеспечить его долговременное существование, 
потому что во многих случаях она ограничена по 
времени. Нельзя ожидать, что производитель ка-
кого-либо продукта будет всегда получать при-
быль несмотря на смену тенденций и поколений. 
Устойчивость бизнеса может обеспечиваться толь-
ко за счет эффективной разработки новых про-
дуктов на основе накопленных технологий и ноу-
хау. Появление новых бизнес-идей, создание 

Рис. 7. Модель «неваляшка» и управление проектами
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устойчивого цикла производства и получение при-
были возможны при постоянной работе в зоне 3, 
когда организация накапливает знания и опыт.

Это также соответствует тенденции проекти-
фикации. В 1995 г. К. Мидлер впервые представил 
идею проектификации по результатам анализа 
организационных изменений в компании Renault, 
которая запускала проекты с целью расширения 
портфеля продукции, завоевания новых рынков 
и увеличения технологической базы [10, 22]. Ор-
ганизации начинают проекты, чтобы выжить, по-
скольку они хорошо осознают тот факт, что высо-
кая доля проектной деятельности приводит к ус-
пешному внедрению инноваций и увеличению 
устойчивости бизнеса. В то же время проектифи-
кация отражает потребность в реализации новых 
проектов вследствие увеличения сложности и раз-
нообразия общества, потребностей клиентов, эко-
логических, технологических и организационных 
изменений (например, слияний и поглощений) 
и т.д. Когда работа в зоне 1 не позволяет компании 
сохранять конкурентоспособность и перестает 
приносить прибыль, ее ключевые элементы и опыт 
задействуются в новых проектах. Другими слова-
ми, с увеличением количества новых проектов 
работа из зоны 1 может переместиться в зону 2 
и зону 3 — это проектификация на уровне работы.

Умные и эффективные лидеры на постоянной 
основе инвестируют в инновации и эксперименты, 
чтобы организация продолжала сохранять конку-
рентоспособность и устойчивость в будущем, по-
скольку проекты зоны 3 принесут прибыль в зоне 1. 
К сожалению, не все организации действуют по-
добным образом. Многие по-прежнему сосредо-
точены только на добавлении когда-то созданной 
ценности и тем самым ставят под угрозу устойчи-
вость бизнеса. 

Организация также способна потерять устой-
чивость вследствие внешних воздействий или об-
стоятельств. Это может произойти, если работа из 
зоны 3 перейдет в зону 1 в тот момент, когда ранее 
существовавшие продукты и отрасли не будут го-
товы к такому изменению. В качестве примера 
можно привести то, как повлияло появление 

смартфонов на индустрию MP3 и портативной 
аудио- или видеоэлектроники. Зона 3 увеличи-
лась и превратилась в зону 1 так быстро, что 
«неваляшка» многих организаций опрокинулась 
и ее пришлось создавать заново. В результате 
ряд компаний, таких как Sony или iRiver, измени-
ли специализацию и переключились на произ-
водство аудиоэлектроники. Трансформация «не-
валяшки» также может произойти под влиянием 
других внешних обстоятельств, например в ре-
зультате финансового кризиса или краха доткомов.

Как могут лидеры и руководители проектов 
реагировать на такую неопределенность? Лиде-
ры не способны предсказать будущее. Однако 
они могут повысить свою эффективность, если 
познакомятся с характеристиками и слабостями 
разных зон работы — это поможет им действо-
вать оперативно и с опережением, успешно руко-
водить проектами и обеспечивать устойчивость 
бизнеса. Они смогут лучше подготовиться к внеш-
нему влиянию, если будут изучать примеры из 
прошлого с помощью модели «неваляшка».

3.3. Работа, совместное создание ценности 

и лидерство 

Главная идея совместного создания ценности 
заключается в привлечении ключевых действую-
щих лиц. Традиционно считалось, что работу долж-
ны выполнять компании и проектные команды, 
но теперь тенденция изменилась: с учетом того 
что конечный продукт, будь то товары или услуги, 
находится в руках клиентов, работа может обре-
сти свою истинную ценность, когда будут прини-
маться во внимание идеи ключевых действующих 
лиц, в том числе клиентов. Это более справедли-
во ввиду увеличения и упрощения взаимодей-
ствия между компаниями и клиентами.

Совместное создание ценности может осущест-
вляться при любом типе работы, но в разных зо-
нах оно имеет разные характеристики. В зоне 1 
целью является текущее улучшение товаров и ус-
луг для удовлетворения потребностей клиентов. 
Поскольку продукт зоны 1 уже некоторое время 
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находится на рынке, потребности клиентов, как 
правило, можно спрогнозировать, и компаниям 
проще реагировать на них. Стратегически вер-
ным шагом является организация совместного 
производственного процесса, объединяющего 
различных участников для создания продукта 
с добавленной ценностью. В зоне 3 компаниям 
значительно сложнее удовлетворить потребно-
сти клиентов. В зоне проектной работы даже кли-
ентам чрезвычайно сложно понять, чего они на 
самом деле хотят. Для этого необходимы более 
частые и постоянные коммуникации — это позво-
лит достигнуть согласия сторон относительно по-
требностей, содержания работ и требований.

В разных зонах по-разному осуществляется 
создание ценности, что означает необходимость 
применения разных стилей лидерства. Проектная 
работа в зоне 3 требует более высокого уровня 
коммуникации не только между руководителями 
проекта и сотрудниками, но и между руковод-
ством проекта и клиентами, что повышает цен-
ность и работы, и конечного продукта. В будущем 
по мере увеличения количества и важности про-
ектов, а также усиления тенденции проектифика-
ции стили лидерства будут все чаще становиться 
предметом исследований.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В статье были проанализированы ключевые 
характеристики работы в различных классифи-
кациях с помощью модели «неваляшка» с целью 
осмысления стилей лидерства. Предложенная 
авторами классификация призвана мотивировать 
руководителей проектов к изучению характери-
стик выполняемой ими работы и применению 
адекватного стиля лидерства. Авторы данного 
исследования предлагают практикам в сфере 
управления проектами использовать ориенти-
рованный на работу подход к лидерству, чтобы 
увеличить эффективность своей работы и обеспе-
чить устойчивое руководство проектами и пред-
приятиями.

В целом можно сделать вывод, что работа в зо-
не 1 является операционной, повторяемой и те-
кущей, а работа в зоне 3 — уникальной, креатив-
ной и рискованной. В результате анализа приме-
ров из практики авторы обнаружили, что работа 
в зоне 1 требует более директивного и коучинго-
вого лидерства, тогда как в зоне 3 лидер должен 
распределять обязанности и обеспечивать под-
держку для координации и управления несколь-
кими проектами. После того как организация до-
стигает положительных результатов в зоне 3, ра-
бота постепенно переносится в зону 2, а затем в 
зону 1 — это происходит по мере накопления ор-
ганизационных возможностей и технологий по-
сле многочисленных проб и ошибок и создания 
в результате эффективного цикла разработки, 
производства и генерации прибыли. В то же вре-
мя внутренние уязвимости модели «неваляшка» 
и внешние воздействия могут привести к провалу 
проекта. Руководители проектов должны понимать 
отличительные характеристики и уязвимости 
каждой зоны, практиковать эффективное и ста-
бильное лидерство и уметь осуществлять устой-
чивое руководство проектами и предприятиями.

Выводы статьи помогут руководителю проекта 
выбрать стиль лидерства, адекватный выполняе-
мой им работе. Одним из недостатков данного ис-
следования является то, что мы не выполнили 
анализ различных видов работы на основе факти-
ческих данных. Кроме того, нам не удалось пред-
ложить новый стиль лидерства, основанный на 
классификации работы, — вместо этого мы ис-
пользовали уже описанные в предыдущих рабо-
тах стили. В будущем следует выполнить каче-
ственное исследование: опросить руководителей 
проектов, чтобы конкретизировать виды работы, 
распределить их по зонам и создать более под-
робные классификации. Также следует более тща-
тельно изучить, насколько понимание работы оп-
ределяет стиль лидерства и производительность 
труда. Это позволит глубже понять значение ра-
боты, взаимосвязи между работой и лидерством, 
а также влияние восприятия работы на управле-
ние проектами.
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ВВЕДЕНИЕ

Этика, безусловно, влияет на эффективность 
и результативность компаний и проектов. Этиче-
ский кодекс в цифровую эпоху должен выполнять 
три функции:

1) содержать указания для сотрудников отно-
сительно того, что они должны делать в данном 
проекте / в компании;

2) мотивировать людей изучать этические про-
блемы (их мы обсудим далее);

3) содержать простые и однозначные стандар-
ты для оценки поведения.

Сегодня проекты зависят от коммуникационных 
технологий и реализуются распределенными коман-
дами. В этой статье мы представим результаты ис-
следования, проведенного в последние месяцы 
пандемии COVID-19 в условиях быстрой цифрови-
зации, когда сотни проектов были вынуждены ис-
пользовать новые онлайн-технологии и столкнулись 
с новыми этическими вызовами. В ходе исследова-
ния мы опросили более 90 участников 17 проектов 
из разных отраслей о том, что они думают об этиче-
ских проблемах в проектах новой цифровой эпохи. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: этика, этические проблемы, цифровая 
эпоха, удаленная работа, распределенные команды

Сегодня воплощается в жизнь новый глобальный сценарий и формируется но-

вый цифровой мир. Менеджеры, управляющие проектами онлайн, вынуждены 

работать в условиях повышенной сложности и решать связанные с этим этиче-

ские проблемы. В статье рассматривается, как руководители онлайн-проектов 

определяют и формируют этику. Одни из них полагаются при этом на стандарты 

и законодательство, другие действуют личным примером. Выводы и рекомен-
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О перспективности удаленной, распределен-
ной или дистанционной (мы будем использовать 
эти прилагательные как синонимы) работы нача-
ли говорить достаточно давно, еще до появления 
таких прогрессивных инструментов, как Zoom или 
MS Teams. Еще в 1994 г. Ж. Костнер [8] указывала 
на «кардинальный сдвиг парадигмы в групповой 
работе» и заявляла, что в новых (для того времени) 
реалиях бизнеса (например, в условиях быстро 
меняющейся среды и применения аутсорсинга) 
руководители проектов обязательно должны ис-
пользовать распределенные команды. Она утверж-
дала, что технологии позволяют увеличивать эф-
фективность (например, сокращать время прове-
дения совещаний или ускорять процесс принятия 
решений) и распределенные команды не менее 
эффективны, чем традиционные.

Основные проблемы, связанные с удаленной 
работой, также были названы в предыдущем ты-
сячелетии. Так, Дж. Адамс и Л. Адамс утверждали, 
что руководителям проектов приходится сталки-
ваться с проблемами формирования доверитель-
ных отношений и ощущения принадлежности 
к группе, распространения и понимания инфор-
мации, создания понятных структур и предотвра-
щения возникновения нежелательных нефор-
мальных групп. Авторы также отмечали, что ос-
новным инструментом решения этих проблем яв-
ляются технологии [1].

Существуют и более современные работы, по-
священные дистанционному управлению проек-
тами (УП). Например, М. Хубер отмечает, что уда-
ленная работа может вызывать у сотрудников 
ощущение изолированности. Чтобы справиться 
с этой проблемой, нужно максимально сократить 
работу онлайн, проводить офлайн-встречи с чле-
нами команды проекта и посещать тренинги [6]. 
С. Вергини также подчеркивает важность реше-
ния проблем, связанных с ощущением изолиро-
ванности, и обеспечения технологической осна-
щенности распределенных команд [20].

Исследование К. Милхаузер [11] показало, 
что в распределенных командах больше вероят-
ность возникновения проблем, обусловленных 

культурным и общим разнообразием. По сравне-
нию с традиционными командами в них сложнее 
принимать решения и оказывать поддержку. А. Дас 
[5] приводит перечень конкретных проблем уда-
ленных команд: это сложности при дистанционной 
оценке навыков кандидатов; нежелание сотрудни-
ков сообщать плохие новости, когда их к этому не 
принуждают; коммуникативные трудности, связан-
ные с религиозной принадлежностью, и т.д.

Несмотря на давний интерес к распределен-
ным командам и соответствующим проблемам 
межкультурной коммуникации, кодексы поведе-
ния таких команд исследовались мало. Эта тема 
приобрела особую актуальность в связи с панде-
мией COVID-19, вынудившей проектные команды 
по всему миру в срочном порядке переходить на 
удаленную работу. Многие руководители проек-
тов, не имевшие опыта удаленного управления 
большим количеством сотрудников, столкнулись 
со множеством проблем, связанных с этим режи-
мом работы.

В данном исследовании рассматривается про-
блема адаптации проектных команд к удаленной 
работе в этическом плане. Цель статьи — назвать 
наиболее важные этические проблемы, возника-
ющие в процессе работы распределенной коман-
ды, для включения их в кодексы проектных команд. 
Объектом исследования являются команды про-
ектов. Предмет исследования — этические отно-
шения между членами команды проекта, основ-
ные методы — анализ литературы и опрос чле-
нов команд проектов. В ходе опроса сотрудникам 
было предложено ответить, насколько сильно на 
них повлиял тот или иной этический вопрос при 
переходе на удаленную работу. В качестве ин-
струмента сбора данных использовался сервис 
Google Forms, было опрошено примерно 90 чле-
нов команд проектов из России.

Рассматриваемая проблема имеет первосте-
пенное значение как с научной, так и с практиче-
ской точки зрения. Предприятия, планирующие 
внедрить гибридный или удаленный режим ра-
боты в своих проектных командах, могут исполь-
зовать результаты данного исследования для 
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разработки кодексов поведения этих команд или 
включить предлагаемые рекомендации в корпо-
ративный кодекс поведения. Ученые, изучающие 
этику управления проектами, найдут в статье пе-
речень наиболее распространенных этических 
проблем, с которыми сталкиваются распределен-
ные команды проектов, и смогут использовать 
этот перечень в своих дальнейших исследованиях.

1. УПРАВЛЕНИЕ ЭТИКОЙ В ПРОЕКТНЫХ 

КОМАНДАХ 

Управление проектами представляет собой 
специфическую область менеджмента и характери-
зуется определенными особенностями, в том чис-
ле этическими. При УП необходимо достичь кон-
кретной цели в ограниченное время с помощью 
ограниченных ресурсов, что отличает его от по-
вседневной операционной деятельности. Кроме 
того, команды проектов обычно включают пред-
ставителей различных отделов и организаций, 
что также определяет специфику проектной эти-
ки. Следовательно, этику управления проектами 
нужно исследовать отдельно, но с учетом общей 
управленческой этики [10].

Тем не менее УП все еще является новой об-
ластью и, следовательно, изучено меньше, чем 
традиционный бизнес. Соответственно, этика 
управления проектами также исследована недо-
статочно. Кроме того, управление проектами ча-
сто рассматривается исключительно как практи-
ческий инструмент для повышения эффективно-
сти и производительности, при этом этические 
вопросы упускаются из виду [10].

Одним из основных руководств по управлению 
проектами являются «Международные требова-
ния к компетентности специалистов по управле-
нию проектами» IPMA (ICB IPMA) [7], которые «со-
держат официальное определение компетенций, 
которыми, по мнению IPMA, должны обладать про-
фессионалы в сфере управления проектами, ис-
пользуемое в процессе универсальной четырех-
уровневой сертификации IPMA». В разделе «Этика» 

этого руководства говорится, что одной из ключе-
вых функций кодекса поведения является предот-
вращение моральных конфликтов за счет инструк-
тирования сотрудников относительно их действий. 
Кодекс поведения может быть основан на зако-
нодательстве или включен в трудовые договоры. 
Важно, чтобы соискатели были проинформирова-
ны о том, что, принимая предложение компании, 
они обязуются соблюдать соответствующий ко-
декс поведения. Таким образом, соискателей сле-
дует знакомить с корпоративной этикой в процес-
се найма, чтобы избежать конфликтов внутри кол-
лектива в будущем.

Так что же должен включать кодекс поведе-
ния? В ICB IPMA рекомендуется оценивать:

1) уважение (к этическим вопросам и этиче-
ским ценностям);

2) целостность (последовательность в соблю-
дении этических норм);

3) использование информации (этичное отно-
шение к информации);

4) прозрачность, честность (прозрачность при 
определении этических норм);

5) солидарность (готовность действовать ради 
своей команды);

6) эмпатию (радость за коллег).
Кодекс профессиональной этики и поведения 

PMI [3] описывает обязательные стандарты и стан-
дарты желательного поведения. Первые устанав-
ливают ограничения, требования и запреты, не-
соблюдение которых влечет за собой дисципли-
нарные взыскания. Вторые являются обязательны-
ми формально, однако их соблюдение сложнее 
отслеживать и измерять, поэтому они скорее слу-
жат ориентиром для сотрудников. Кодекс включа-
ет следующие составляющие этического поведе-
ния: 

1) ответственность;
2) уважение;
3) справедливость;
4) честность.
Каждый блок содержит три раздела: опреде-

ление составляющей, обязательные стандарты 
и стандарты желательного поведения.
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В другом документе PMI — Этическом кодексе 
профессионала управления проектами [2] — пе-
речислены четыре аспекта этичного управления 
проектами. Приведем ключевые моменты по каж-
дому аспекту.

1. Профессионализм. Руководители проектов 
должны быть высокопрофессиональными и под-
держивать честь профессии: брать на себя ответ-
ственность, соблюдать закон, регулярно участво-
вать в профессиональных тренингах и продвигать 
этичное поведение.

2. Отношения с сотрудниками. Руководители 
проектов должны увеличивать продуктивность, 
минимизировать затраты, способствовать про-
фессиональному развитию работников, не выде-
лять никого из них, обеспечивать безопасность на 
рабочем месте и прислушиваться к мнению со-
трудников.

3. Информация. Руководители проектов долж-
ны сохранять конфиденциальность информации 
работодателей и заказчиков, предотвращать кон-
фликты интересов, не брать взятки в любой фор-
ме и быть честными с заказчиками в отношении 
потенциальных затрат и качества проекта.

4. Вклад в развитие сообщества УП. Руководи-
тели проектов должны повышать информирован-
ность общества о профессии управления проек-
тами и избегать любых действий, которые могут 
угрожать ее репутации.

Все эти и, возможно, другие этические стан-
дарты могут быть зафиксированы в этическом ко-
дексе проекта. Его целью является обеспечение 
единого понимания этических норм командой 
проекта и заинтересованными сторонами. В про-
цессе разработки этического стандарта руково-
дитель проекта должен:

1) описать желательное и нежелательное по-
ведение;

2) выяснить, соответствуют ли определенные 
им нормы стандартам организации;

3) пригласить к участию в разработке кодекса 
поведения всех членов команды проекта;

4) регулярно освещать этические проблемы 
во время совещаний;

5) обеспечить прозрачность коммуникаций;
6) определить меры поощрения и наказания;
7) включить кодекс в план проекта [21].
Второй пункт из вышеприведенного списка 

является строго обязательным: этика проекта 
должна соответствовать корпоративной этике. 
Соответственно, для создания кодекса проекта 
руководителю следует взять за основу этиче-
ские нормы, принятые в организации. Для это-
го можно использовать анкету о приверженно-
сти моральным принципам. Она состоит из сле-
дующих десяти вопросов, которые дают общее 
представление об этическом здоровье органи-
зации [21].

1. Каковы ключевые ценности организации?
2. Как ключевые ценности организации связа-

ны с этикой?
3. Что организация использует в качестве эти-

ческого руководства?
4. Есть ли в организации стандарты поведения 

для сотрудников?
5. Как системы и цели организации поддержи-

вают этичное поведение?
6. Как системы и цели организации справляют-

ся с неэтичным поведением?
7. В какой степени организация стремится по-

ступать правильно?
8. Как поощряются правильные действия со-

трудников?
9. Насколько важно побеждать?
10. Подписывают ли сотрудники обязательство 

о личной ответственности (commitment to personal 
responsibility)1 и является ли это общепринятой 
практикой?

Как правило, этические проблемы и дилеммы, 
с которыми сталкиваются руководители проектов 
при управлении командами проектов, возникают 
по следующим причинам:

1) неверная интерпретация данных в личных 
целях; 

1 За выполнение своих обязанностей. — Прим. авт.
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2) конфликт между личными и корпоративны-
ми моральными ценностями; 

3) противоречие между моральными приори-
тетами сотрудника и компании; 

4) непрофессиональное поведение [16].
Однако даже если все этические принципы 

зафиксированы письменно, руководители проек-
тов должны постоянно совершенствовать коман-
ду с точки зрения этики. Далее перечислены не-
которые интересные проявления неэтичного по-
ведения, выявленные С. Шоуче [17], о которых 
редко вспоминают, хотя они довольно распро-
странены и могут существенно влиять на работу:

1) неточности в отчетах;
2) разное отношение к заинтересованным сто-

ронам;
3) необъективность;
4) стремление получить выгоду за чужой счет;
5) сопротивление изменениям;
6) эгоистическое поведение.
Виртуализация также затрудняет соблюдение 

этики в управлении проектами, поскольку в вир-
туальной среде руководителю сложнее осущест-
влять контроль. Чтобы справиться с этой пробле-
мой, он должен изменить свой стиль лидерства — 
адаптировать его в соответствии с ситуацией. Вот 
некоторые подходы, которые можно использо-
вать [4].

1. Личный пример. Это сложно, но возможно, 
в том числе в виртуальных проектах. Данный спо-
соб позволяет создать атмосферу соблюдения 
этики в проекте.

2. Лидерство через обучение. Лидер дает свои 
комментарии и объясняет, как действовать в слож-
ных ситуациях: помогает, но не принимает реше-
ния за сотрудников.

3. Убеждение. Лидер убеждает команду вы-
брать то решение, которое считает этически пра-
вильным и целесообразным.

4. Использование стимулов. Лидер применяет 
четко определенные меры поощрения и наказа-
ния. Такой способ подходит для однозначных с эти-
ческой точки зрения ситуаций, которые на прак-
тике встречаются редко.

5. Авторитарное управление. Лидер диктует, 
что должны делать сотрудники. Это уместно в экс-
тремальных ситуациях, когда этические правила 
нарушаются.

Сотрудники обычно доверяют тем руководи-
телям проектов, которые придерживаются этиче-
ских принципов, и поэтому охотно выполняют их 
указания. Соответственно, такие руководители 
могут более эффективно руководить командами. 
В то же время соблюдение этики в проекте увели-
чивает доверие со стороны заказчика, и он сам 
начинает соблюдать этические нормы [14]. Таким 
образом, этичное принятие решений включает 
следование корпоративному кодексу поведения, 
профессиональному кодексу поведения (напри-
мер, ICB IPMA) и приверженность личным мо-
ральным ценностям (рис. 1) [16].

При столкновении с этическими проблемами 
или дилеммами руководитель проекта может ис-
пользовать модель PMI для принятия этичных ре-
шений [15], включающую следующие шаги.

1. Оценка. На данном этапе нужно оценить си-
туацию с юридической точки зрения.

Рис. 1. Иерархия этичного принятия решений

Корпоративный кодекс поведения

Личные 
моральные 

ценности

Профессиональный 
кодекс поведения
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2. Рассмотрение альтернатив. Руководитель 
проекта должен оценить все адекватные возмож-
ные решения и перечислить результаты их реали-
зации.

3. Анализ. В ходе анализа возможных сценари-
ев, разработанных на предыдущем этапе, нужно 
определить: 

 меняет ли данное решение ситуацию к луч-
шему и/или предотвращает ли негативный ре-
зультат; 

 учитывает ли данное решение культурное 
разнообразие в команде проекта; 

 не принимается ли данное решение под 
давлением со стороны других лиц или под влия-
нием эмоций.

4. Применение. На данном этапе руководитель 
проекта должен убедиться в том, что принятое 
управленческое решение соответствует установ-
ленным этическим нормам и справедливо для 
всех заинтересованных сторон.

5. Действие. В процессе реализации принятых 
решений руководители проектов должны нести 
ответственность за свои действия и обеспечивать 
их прозрачность для общественности.

Кроме того, в ходе оценки случаев неэтичного 
поведения руководителю проектов следует по-
смотреть на проблему с точки зрения поведенче-
ской этики. Этически нежелательное поведение 
можно разделить на три категории.

1. Нежелательное поведение отдельных со-
трудников. Здесь рассматриваются такие личные 
характеристики человека, как когнитивное раз-
витие, возраст, образование и пр.

2. Нежелательное поведение в отдельных си-
туациях. Здесь рассматривается неэтичное пове-
дение сотрудников в определенных случаях.

3. Нежелательное поведение на уровне орга-
низации. Здесь рассматривается влияние этиче-
ской системы предприятия (например, воспри-
нимаемого этического климата или воспринима-
емой этической культуры) на поведение сотруд-
ников [13].

В целом этика является важной темой в управ-
лении проектами. Она включает такие вопросы, 

как ответственность, уважение, справедливость 
и профессионализм. Основные положения этики 
УП определяются профессиональными организа-
циями, но руководители проектов должны адап-
тировать свои кодексы поведения к специфике 
команды в соответствии с международными стан-
дартами управления проектами.

2. ЭТИЧЕСКИЕ ПРОБЛЕМЫ 

ПРИ ДИСТАНЦИОННОЙ РАБОТЕ 

В 2020 г. мир столкнулся с беспрецедентной 
пандемией COVID-19, которая повлияла на все 
сферы человеческой жизни. Предприятиям при-
шлось переходить на удаленную работу для обе-
спечения безопасности сотрудников и предот-
вращения дальнейшего распространения вируса. 
В дистанционном формате стали работать и коман-
ды проектов. Многие руководители проектов 
столкнулись с совершенно новыми проблемами, 
в том числе этическими.

Для анализа этических рисков перехода на 
удаленную работу мы изучили ряд форумов, бло-
гов и газет. Актуальными оказались следующие 
темы корпоративной этики: сплетни, игнориро-
вание коллег во время совещаний и групповых 
бесед, чрезмерная требовательность, отвлекаю-
щие факторы, игнорирование корпоративных 
коммуникаций, неадекватная политика предо-
ставления рабочих отпусков, чрезмерный кон-
троль, выплата компенсаций, экологические во-
просы [9, 12, 18, 19]. 

На основе этой информации были определе-
ны пять основных областей этических проблем 
в цифровом мире, актуальных для команд про-
ектов:

1) отношения онлайн;
2) симуляция работы;
3) контроль над сотрудниками;
4) бонусы и отпуска;
5) онлайн-этикет.
Мы исключили экологическую тему, поскольку 

она не относится к предмету данной статьи.
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3. МЕТОДОЛОГИЯ

В качестве основного метода исследования 
мы использовали опрос участников проектных 
команд. В ходе опроса сотрудникам, занимаю-
щимся управлением проектами, были заданы во-
просы по следующим темам: 

 изменение обычной рабочей этики во вре-
мя пандемии (например, возникновение сплетен); 

 новые этические проблемы, характерные 
для удаленной работы; 

 «новая этика» в цифровом мире. 
Вопросы были сформулированы по результа-

там анализа информации, упомянутой в предыду-
щем разделе. Анкета также включала контрольные 
вопросы о половой принадлежности, членстве 
в профессиональных организациях, опыте и т.д. 
Эти вопросы использовались для сегментирова-
ния результатов. Опрос проводился на англий-
ском и русском языках в сервисе Google Forms, 
при этом респондентам гарантировалась полная 
анонимность. Всего был опрошен 91 человек.

Вопросы анкеты можно разделить на две части: 
1) вопросы 1–13 затрагивали изменения эти-

ческих аспектов при переходе на удаленную ра-
боту (респонденты должны были указать степень 
своего согласия с предложенным утверждением); 

2) вопросы 14–21 касались мнения респон-
дентов относительно возможных этических про-
блем, возникающих при удаленной работе (участ-
ники должны были согласиться или не согласить-
ся с предложенным утверждением, анкеты с от-
ветами «не знаю» были исключены из анализа).

Опрос был проверен на достоверность, коэф-
фициент альфа Кронбаха для основной части ан-
кеты составил 0,7963. Для расчета коэффициента 
возможным ответам на вопросы первой части 
были присвоены баллы:

 0 — «Совершенно не согласен»; 
 1 — «Скорее не согласен»;
 2 — «Скорее согласен»; 
 3 — «Совершенно согласен». 

В ответах на вопросы второй части «Да» означа-
ло 1, «Нет» — 0. Поскольку неизвестно, является 

ли разница между «Совершенно не согласен» 
и «Скорее не согласен» такой же, как между «Ско-
рее согласен» и «Совершенно согласен», мы ис-
пользовали порядковую шкалу Лайкерта и индек-
сировали ее соответствующим образом.

Мы применили критерий хи-квадрат для оцен-
ки различий между выборками с помощью кон-
трольных вопросов, чтобы убедиться в достовер-
ности различий между группами респондентов 
(уровень значимости равен 5%). Пары с видимой 
разницей будут рассмотрены в следующем разделе.

Результаты опроса позволили выявить этиче-
ские проблемы, актуальные для дистанционной 
работы. Впоследствии мы использовали этот пе-
речень этических проблем при проведении под-
робных интервью.

4. РЕЗУЛЬТАТЫ АНКЕТИРОВАНИЯ

Из 13 предложенных этических рисков акту-
альными оказались шесть. В таблице представле-
ны результаты анкетирования: в ней перечисле-
ны этические аспекты, относительно которых зна-
чительное количество респондентов ответили 
«Совершенно согласен» и «Скорее согласен». 

Что касается вопроса 7 (личные дела в рабо-
чее время), результаты анкетирования могут ука-
зывать на один из трех вариантов:

1) контроль со стороны руководителя проекта 
был ослаблен, поэтому теперь задачи не обяза-
тельно решать в жестко определенные сроки; 

2) члены команды проекта стали быстрее ре-
шать задачи, поэтому теперь у них появилось до-
полнительное свободное время; 

3) члены команды проекта начали по-другому 
распределять свое время (например, решать не-
которые задачи в нерабочее время, но играть в ви-
деоигры после обеда).

Высокий процент положительных ответов на 
вопросы 5 и 6 (коммуникации в нерабочее время) 
говорит об отсутствии четкого разграничения лич-
ного и рабочего времени в условиях удаленной 
работы. Это нежелательная ситуация, поскольку 
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ее результатом может стать повышение вероят-
ности профессионального выгорания и, соответ-
ственно, увеличение текучести кадров.

33% положительных ответов на вопрос 9 (рабо-
та в нерабочее время) могут иметь разные причи-
ны. С одной стороны, возможно, руководители 
проектов начали требовать от сотрудников рабо-
тать больше из-за уменьшения общей эффектив-
ности команды в условиях удаленной работы (что 
связано с вопросом 7). С другой стороны, это мо-
жет быть вызвано отсутствием разграничения лич-
ного и рабочего времени (вопросы 5 и 6), и руко-
водители проектов просто хотят, чтобы сотрудни-
ки выполняли больше работы.

Интересно, что результаты для ответов на во-
прос 2 (невнимательность сотрудников на сове-
щаниях) и 7 (личные дела в рабочее время) суще-
ственно различаются. Это означает, что члены 
команды проектов обычно более или менее ак-
тивно участвуют в совещаниях. Однако процент 
положительных ответов на вопрос 2 все-таки ока-
зался достаточно высоким. Это может указывать 
на слишком большую длительность и недостаточ-
ную насыщенность совещаний, для того чтобы 

поддерживать вовлеченность и заинтересован-
ность команды. Возможно, некоторые руководи-
тели проектов слишком много времени уделяют 
обсуждениям или включают в повестку ненужные 
темы. Что касается онлайн-совещаний, доля поло-
жительных ответов на вопрос 3 оказалась невы-
сокой, но все же существенной. Это может озна-
чать, что руководители команд проектов не ис-
пользуют методы вовлечения сотрудников в об-
суждение.

Кроме того, для вопросов 1–13 критерий хи-
квадрат показал некоторые статистически значи-
мые и видимые различия между разными группа-
ми респондентов.

Разделив выборку по отраслям, мы выяснили, 
что в отличие от сотрудников из других отраслей 
члены команд проектов из IT- и телекоммуника-
ционной отраслей:

1) не стали больше работать в нерабочее время;
2) не стали больше отвлекаться в течение ра-

бочего дня;
3) гораздо реже по сравнению с сотрудниками 

из других отраслей чувствуют, что их игнорируют 
на совещаниях;

Этический аспект (вопрос)
Доля положительных 

ответов, %

Вопрос 7. Стали ли вы и/или члены вашей команды использовать рабочее время для решения 
личных вопросов или делать это чаще после того, как вы начали работать удаленно? 59

Вопрос 5. Стал ли руководитель вашего проекта ожидать, что вы и/или члены вашей команды 
будете более доступны для коммуникации в нерабочее время после того, как вы начали рабо-
тать удаленно?

54

Вопрос 6. Почувствовали ли вы и/или члены вашей команды, что ваши коллеги начали нару-
шать ваше личное пространство в рабочих целях (например, писать вам о рабочих задачах в 
личных мессенджерах вместо корпоративных) после того, как вы начали работать удаленно?

37

Вопрос 9. Почувствовали ли вы и/или члены вашей команды, что руководитель проекта ожи-
дает, что вы будете работать сверхурочно или что вы будете работать сверхурочно больше, 
чем раньше, после того как вы начали работать удаленно?

33

Вопрос 2. Стали ли вы и/или члены вашей команды чаще отвлекаться во время совещаний 
(например, для проверки социальных сетей) после того, как вы начали работать удаленно? 33

Вопрос 3. Стали ли вас и/или членов вашей команды чаще игнорировать во время совещаний 
или общих обсуждений (например, не обращать внимания на ваши вопросы или идеи в груп-
повом чате) после того, как вы начали работать удаленно?

25

Таблица. Важные этические аспекты
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4) не считают обязательным включать веб-
камеру во время звонков.

В командах проектов компаний с численностью 
сотрудников менее 500 человек:

1) сотрудники считают, что они несут личную 
ответственность за технические трудности, воз-
никающие во время дистанционной работы;

2) большинство сотрудников хотят получить 
компенсацию за неиспользование офисного по-
мещения.

Разделив выборку по возрасту, мы обнаружи-
ли следующие особенности.

 Респонденты старше 56 лет начали зани-
маться личными делами в рабочее время, но не 
сталкивались с нарушением личного простран-
ства. Они выступают против отслеживания место-
нахождения сотрудников с помощью геолокации, 
не требуют компенсации за питание и не задумы-
ваются о компенсации расходов за электриче-
ство.

 Респонденты в возрасте 41–55 лет также на-
чали заниматься личными делами в рабочее вре-
мя и не сталкивались с нарушением личного про-
странства. Они не требуют компенсации расхо-
дов на питание и оплаты других счетов, но под-
держивают отслеживание местонахождения.

 Сотрудники в возрасте 31–40 лет не начали 
заниматься личными делами в рабочее время 
и не сталкивались с нарушением личного про-
странства. Эта группа не требует компенсации 
расходов и выступает против отслеживания ме-
стонахождения, но поддерживает компенсацию 
расходов на питание.

 Респонденты в возрасте 18–30 лет начали 
заниматься личными делами в рабочее время 
и столкнулись с нарушением личного простран-
ства. Они не поддерживают отслеживание место-
нахождения и не требуют компенсации расходов 
на питание и оплаты других счетов.

Что касается вопросов 14–21, здесь респон-
денты продемонстрировали, что у них есть четко 
сформулированное и основанное на здравом 
смысле мнение. Так, большинство респондентов 
считает, что:

 на совещаниях не обязательно включать ка-
меру;

 сотрудники не несут личной ответственно-
сти за технические проблемы во время удален-
ной работы;

 курение во время онлайн-звонков неприем-
лемо;

 отслеживание местонахождения сотрудни-
ков с помощью геолокации неприемлемо;

 компания не должна оплачивать счета за 
электричество сотрудников;

 снижение компенсации за обед неприем-
лемо;

 снижение компенсации за проезд справед-
ливо;

 выплата компенсации за неиспользование 
офисного помещения справедлива.

Распределение мнений представлено на рис. 2.

5. РЕКОМЕНДАЦИИ 

5.1. Рекомендации по результатам 

анкетирования 

Мы рекомендуем руководителям проектов от-
разить важные этические аспекты из таблицы ли-
бо в кодексе поведения (на корпоративном уров-
не или на уровне проекта), либо в письменном 
или устном соглашении с сотрудником. При этом 
важно не только рассказать, что ожидается от со-
трудников, но и мотивировать их к демонстрации 
соответствующего поведения в каждодневной 
работе. Для этого могут потребоваться специаль-
ные тренинги (например, по тайм-ме неджменту) 
или особые лидерские навыки от руководителя 
проекта. Например, личный пример поможет 
установить стандарт виртуальной работы, если 
ваши сотрудники пока не очень хорошо пред-
ставляют, как организовать удаленную работу.

Решая проблему, отраженную в вопросе 7 
(личные дела в рабочее время), руководители 
проектов не должны злоупотреблять методами 
контроля. Анкетирование показало, что многих 
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Рис. 2. Распределение мнений респондентов относительно новых этических проблем

Да — 70%

а) Вопрос 14. Обязательно ли включать 

веб-камеру на совещаниях?

 Нет — 66%
Да — 34%

б) Вопрос 15. Несут ли сотрудники личную 

ответственность за технические проблемы 

во время удаленной работы?

Нет — 62%
Да — 38%

в) Вопрос 16. Приемлемо ли курение 

во время онлайн-звонков?

Нет — 77%

Да — 23%

г) Вопрос 17. Приемлемо ли отслеживание 

местонахождения сотрудников 

с помощью геолокации?

Нет — 74%

Да — 26%

д) Вопрос 18. Должна ли компания 

оплачивать счета за электричество 

сотрудников?

Нет — 79%

Да — 21%

е) Вопрос 19. Справедливо ли снижение 

компенсации за обед?

Нет — 63%Да — 37%

ж) Вопрос 20. Справедливо ли 

снижение компенсации за проезд?

Нет — 12%

Да — 88%

з) Вопрос 21. Справедлива ли выплата 

компенсации за неиспользование 

офисного помещения?

Нет — 30%
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членов команды проекта это раздражает. Вместо 
этого им следует использовать существующие ин-
струменты: как правило, компании отслеживают 
присутствие своих сотрудников в Интернете че-
рез MS Teams, Skype и т.д. Можно воспользовать-
ся этими данными, и, если окажется, что тот или 
иной сотрудник слишком много работает в нера-
бочее время, руководителю проекта необходимо 
поговорить с ним, предложить помощь. Возмож-
но, такой сотрудник больше отвлекается дома. 
В этом случае руководитель проекта должен 
предложить заранее подготовленные варианты 
решения проблемы (например, тренинги, серти-
фикаты в коворкинги, практический совет). Пре-
имущество этого подхода заключается в том, что 
руководителю не придется использовать допол-
нительные механизмы отслеживания, а члены 
команды проекта увидят, что он хочет им помочь, 
а не наказать.

Что касается вопросов 3 и 7 (игнорирование 
сотрудников), мы рекомендуем использовать не-
которые agile-инструменты, например ежеднев-
ные рабочие собрания и ретроспективные сове-
щания: 

1) будут заставлять сотрудников работать 
с должным уровнем продуктивности (им нужно 
будет о чем-то рассказывать на собраниях); 

2) позволят каждому высказаться и почувство-
вать себя включенным в команду; 

3) дадут руководителю проекта возможность 
отслеживать работу своих сотрудников, не нару-
шая их личное пространство.

Что касается рабочих собраний и других ви-
дов совещаний, руководитель проекта должен 
понимать: относительно вопроса 2 (невниматель-
ность сотрудников на совещаниях) анкетирова-
ние показало, что сотрудники менее сосредото-
ченны на онлайн-совещаниях по сравнению с обыч-
ными встречами. Это означает, что руководители 
проектов должны сделать онлайн-совещания бо-
лее динамичными, информативными и интерес-
ными. Например, следует не допускать того, что-
бы организатор собрания обсуждал с одним со-
трудником информацию, интересную только им 

двоим, оставляя без внимания всех остальных 
участников. Мы также рекомендуем не злоупо-
треблять возможностями онлайн-формата и не 
назначать совещания на слишком раннее или 
слишком позднее время, мотивируя это отсут-
ствием необходимости ехать на работу.

Что касается проблем, относящихся к вопро-
сам 5 (коммуникации в нерабочее время) и 9 (ра-
бота в нерабочее время), необходимо отметить 
несколько моментов. Руководители проектов 
должны спросить себя, почему они чаще застав-
ляют своих сотрудников работать в нерабочее 
время. Если причина в когнитивном искажении, 
например в обесценивании удаленной работы по 
сравнению с офисной, то руководители проектов 
должны понять, что местоположение не влияет 
на сложность решения задач. Если причина в том, 
что сотрудники не соблюдают сроки и стали пло-
хо работать, то проблема решается аналогично 
описанной ранее (вопрос 7). Если причина в из-
менившемся поведении заказчика и в том, что он 
стал требовать выполнения работы в нерабочее 
время, то руководителю проекта необходимо 
придерживаться установленных ранее стандар-
тов работы команды (например, приоритетные 
задачи должны решаться даже в нерабочее вре-
мя, за выполнение такой работы предусмотрены 
бонусы и т.д.).

Что касается коммуникаций, членам команды 
проекта настоятельно не рекомендуется нарушать 
личное пространство своих коллег (вопрос 7), т.к. 
это может привести к психической нестабильно-
сти и увеличить вероятность профессионального 
выгорания. Кроме того, это плохая практика с точ-
ки зрения IT-безопасности и публичного имиджа 
компании (который может пострадать, если сооб-
щения будут отправляться повторно, слишком 
поздно или будут взломаны). Вместо этого руко-
водителям проектов рекомендуется использо-
вать специальные корпоративные чаты, в кото-
рых можно регулировать время коммуникации, 
применять доступные методы отслеживания и со-
блюдать корпоративные стандарты защиты лич-
ного пространства.
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Что касается цифрового этикета, мы рекомен-
дуем документировать ожидаемое и желательное 
поведение в корпоративном виртуальном про-
странстве. Это необходимо, потому что, с одной 
стороны, в мире нет общепринятых стандартов 
в этой области и сотрудники редко получают со-
ответствующие знания в школе или вузе, а с дру-
гой стороны, люди разных возрастов, профессий 
и т.д. придерживаются разных позиций по этому 
вопросу. Кроме того, мы обнаружили, что сотруд-
ники обычно требуют компенсаций за неисполь-
зование офисных помещений и за обеды, поэтому 
руководителям проектов рекомендуется заранее 
подумать о связанных с этим вопросах. Руководи-
тели также должны проявлять осторожность при 
использовании инструментов для отслеживания 
местоположения своих подчиненных: скорее все-
го, они воспримут это как вторжение в частную 
жизнь и вряд ли одобрят.

5.2. Рекомендации по результатам 

интервью 

Мы провели четыре интервью в Zoom и MS 
Teams с руководителями проектов из России. 
Двое из них работали в IT-индустрии, двое имели 
большой профессиональный опыт. Мы обсудили, 
сталкивались ли они с этическими проблемами, 
перечисленными в анкете, как реагировали на 
них и как оценивали эффективность своих дей-
ствий. Впоследствии мы сформулировали ряд об-
щих рекомендаций относительно соблюдения 
этики в ходе удаленной работы над проектами на 
основании результатов этих интервью.

Первый руководитель проектов, К., является 
сотрудницей крупной консалтинговой компании 
и имеет двухлетний опыт управления проектами. 
Во-первых, для решения проблем, связанных с кон-
тролем и доверием при удаленной работе, она 
рекомендовала внедрить ежедневные краткие 
отчеты от каждого члена команды. Кроме того, по 
мнению К., хорошо работают частые звонки. Во-
вторых, в каждой команде необходимо определить 
правила использования личных мессенджеров 

(какими из них можно пользоваться, в каком объ-
еме и по каким поводам). К. отметила, что во вре-
мя карантина заказчики стали требовать, чтобы 
команда отвечала на запросы в кратчайшие сро-
ки, и посоветовала руководителям проектов вре-
мя от времени вставать на защиту своих команд 
и не поднимать планку ожиданий заказчиков 
слишком высоко.

Второй руководитель проектов, Л., работает 
в небольшой венчурной компании и имеет деся-
тилетний опыт профессионального управления 
проектами. Он рекомендовал ввести гибкий гра-
фик и оценивать работу сотрудников по срокам 
ее выполнения, а не по отработанным часам — 
это избавит руководителя от необходимости ис-
пользовать дополнительные инструменты кон-
троля. Разделение офлайн- и онлайн-простран-
ства (например, работа за столом и отдых на ди-
ване в другой комнате) позволит уменьшить ве-
роятность профессионального выгорания. Наш 
собеседник подчеркнул, что руководителям про-
ектов важно сознательно планировать беседы 
на не связанные с работой темы, поскольку при 
переходе на удаленную работу люди перестают 
общаться. По мнению Л., в период пандемии IT-
командам не пришлось решать больше задач в не-
рабочее время, чем раньше, поскольку в этой от-
расли границы между личной жизнью и работой 
всегда были размыты. Он отметил, что обычно IT-
специалисты действительно живут своей рабо-
той, поэтому они больше вовлечены в нее и ак-
тивно берутся за решение задач в нерабочее вре-
мя независимо от режима работы.

Третий собеседник, М., работает в IT-индустрии, 
его опыт управления проектами — один год. М. 
рекомендовал приглашать на онлайн-встречи 
минимальное количество сотрудников, чтобы 
успеть выслушать каждого и обеспечить заинте-
ресованность собеседников. Соблюдение прави-
ла «один звонок — одна тема» поможет сохра-
нить интерес к совещаниям. M. также сообщил, 
что для руководителей проектов наименее прио-
ритетными являются коммуникации с командой, 
и поэтому они переносятся на нерабочее время. 
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Соответственно, решить проблему общения по 
работе в нерабочее время позволит изменение 
приоритетов в коммуникации. М. отметил отли-
чия IT-команд от команд из других отраслей: по-
скольку разработка требует четко определенного 
рабочего процесса (одна задача может быть ре-
шена только в том случае, если были решены дру-
гие), IT-специалисты привыкли разбивать задачи 
на части и самостоятельно отчитываться о стату-
се выполнения работы. Использование таких 
программ, как Jira, помогает им в этом и дисци-
плинирует.

Последний из опрошенных нами руководите-
лей проектов, Н., имеет более чем 20-летний про-
фессиональный опыт управления проектами и 
работает в IT-индустрии. Н. сообщил, что удален-
ная работа не изменила правила игры в IT-сфере, 
поскольку люди в этой отрасли уже адаптирова-
лись к такому режиму работы. Что касается реко-
мендаций, то он указал на необходимость заклю-
чения соглашения о качестве обслуживания меж-
ду командой проекта и заказчиком. В этом согла-
шении, например, может быть определено вре-
мя, в течение которого команда должна отвечать 
на запросы заказчика. Для разделения частного 
и корпоративного виртуального пространства Н. 
предложил использовать рабочие сим-карты, 
чтобы сотрудники смогли создавать несколько 
аккаунтов в мессенджерах.

В целом руководителям проектов рекоменду-
ется быть более внимательными к своим подчи-
ненным и не контролировать их при переходе на 
удаленный режим работы. Настоящее исследова-
ние показало, что в условиях удаленной работы 
руководители проектов чаще общаются с заинте-
ресованными сторонами и испытывают усилен-
ное давление со стороны заказчиков. Тем не ме-
нее необходимо ценить личное пространство 
и психическое здоровье своих сотрудников. В про-
тивном случае они рискуют столкнуться с более 
высоким уровнем профессионального выгора-
ния и уменьшением эффективности труда. Кроме 
того, для поддержания вовлеченности сотрудни-
ков руководителям проектов рекомендуется не 

забывать о нерабочем общении (например, в ко-
ридорах или помещениях для курения) и старать-
ся заменять его онлайн-разговорами, а также 
спрашивать мнение команды о режиме работы.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Этичность — это концепция, тесно связанная 
с устойчивостью. Однако несмотря на то, что эти-
ка и устойчивость оказались в центре внимания 
относительно недавно, руководители и предпри-
ниматели уже давно учитывают этические вопро-
сы при принятии решений. С годами этика приоб-
ретает все большее значение в бизнесе, т.к. уве-
личивается экономическая взаимозависимость 
людей, меняющаяся среда создает новые этиче-
ские проблемы, а общество становится все более 
внимательным к действиям предприятий в нрав-
ственном отношении.

Корпоративная этика является фундаменталь-
ной областью знаний, поскольку она не только 
поддерживает и объясняет важность устойчивого 
развития, но и увеличивает эффективность ком-
пании. Этичность — важная тема в управлении 
проектами. Ей уделяют внимание многие ассоци-
ации, она описана во многих сводах знаний. Пан-
демия COVID-19 сделала этические вопросы в ко-
мандах управления проектами еще более акту-
альными, поскольку руководители команд стол-
кнулись с новыми этическими проблемами вслед-
ствие изменения окружения.

Мы обнаружили, что при удаленной работе 
чаще всего возникают следующие этические про-
блемы: 

1) личные дела в рабочее время; 
2) необходимость чаще общаться с руководи-

телями проектов в нерабочее время; 
3) нарушение личного пространства; 
4) увеличение сверхурочной работы; 
5) невнимательность во время совещаний; 
6) более частое игнорирование сотрудников. 
Что касается мнения респондентов о цифровом 

этикете, было отмечено, что в этом отношении 
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у разных людей могут быть разные предпочтения 
в зависимости от их возраста, размера компании 
и отрасли, хотя в целом результаты были логичны 
и ожидаемы.

По результатам нашего исследования мы ре-
комендуем руководителям проектов: 

1) не злоупотреблять виртуальными механизма-
ми контроля и инструментами геолокации — эти 
инструменты нужно использовать для формирова-
ния положительного опыта взаимодействия коман-
ды проекта с компанией, а не для мониторинга; 

2) заменить неформальное общение в офисе 
небольшими онлайн-разговорами или нефор-
мальными чатами; 

3) совершать частые, но короткие онлайн-
звонки с минимальным вовлечением людей; 

4) договориться с коллективом о работе и ком-
муникации в нерабочее время; 

5) разделить личные и рабочие мессенджеры.
В нашем исследовании мы не рассматривали 

другие вопросы, связанные с пандемией (напри-
мер, ношение масок), и проблемы межкультур-
ной коммуникации. Кроме того, респонденты, 
принявшие участие в исследовании, работают 
в России, что может сделать результаты не столь 
актуальными для проектных команд с другой 
культурной принадлежностью. Следовательно, 
необходимы дальнейшие исследования, особен-
но в международных командах, поскольку комму-
никации в них обычно связаны с большим коли-
чеством сложностей и проблем, чем в монокуль-
турных командах.
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ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

ВВЕДЕНИЕ 

Первые разработки по автоматизации управле-
ния предприятиями в СССР, включая управление 
проектной деятельностью предприятия, появи-
лись в начале 1960-х гг., когда В.М. Глушков пред-
ложил правительству СССР создать Общегосудар-
ственную автоматизированную систему управле-
ния экономикой страны (ОГАС) [1–3]. В этот пери-
од качество проектной деятельности в основном 
оценивалось по качеству конечного продукта или 
услуги, т.е. по качеству конечного результата про-
екта [4–7].

Развитие концепций TQM, ITIL, Just-in-time, 
разработка PMBOK, PRINCE2 и других методоло-
гий процессного подхода обозначили тенден-
цию к переносу управленческого внимания от 
оценки качества результата проекта на оценку 
качества процесса. Было опубликовано несколь-
ко серий международных стандартов управле-
ния проектами ISO 9000 и ISO 10000, а также смеж-
ных стандартов, регламентирующих процессы 
управления проектами и оценку качества этих 
процессов. 

Неизвестный Сергей Иванович — д. т. н., профессор 

Финансового университета при Правительстве Российской 

Федерации (г. Москва)
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мысли, эпоха цифровизации, оценка компетентности, IQ, EQ

В статье рассмотрены изменения управленческой мысли, связанной с проект-

ной деятельностью, в последние 60 лет. Автор рассказывает о том, что на пике 

внимания к технологиям автоматизации управленческие усилия направлялись 

на оценку конечного результата проекта. Новейшей тенденцией является кон-

центрация ресурсов на компетентности участников проектной деятельности. 

В связи с этим представляется необходимым перенос внимания с технических 

и контекстуальных компетенций (IQ) на поведенческие (EQ).
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Разработка методологий в рамках IPMA со вре-
менем получает все большее признание как на 
международном, так и на национальном уровне. 
Происходит переосмысление важности компе-
тентностного подхода. Разработчики процессно-
го подхода переключают внимание на создание 
новых методологий в рамках компетентностного 
подхода (например, один из разработчиков 
PMBOK PMI [8], У. Дункан, активно участвует в раз-
работке методологии GAPPS [9]). Это отражается 
и на международных стандартах: в стандартах се-
рии ISO 21500 наряду с процессным подходом от-
мечается и компетентностный.

В последнее время зарождаются тенденция 
к «смартизации» управления проектами [10] и тренд 
в компетентностном подходе к переносу приори-
тета с технических и контекстуальных компетен-
ций (IQ) на поведенческие (EQ). Также проявляет-
ся тенденция к прорывному внедрению иннова-
ций в проектной деятельности. Однако большин-
ство инноваций в компаниях носит закрытый ха-
рактер [11]. Это очевидно, поскольку в рыночной 
экономике основой конкурентоспособности яв-
ляются инновации, внедряемые на предприятии, 
представляющие собой, как правило, коммерче-
скую тайну. Такие инновации усиленно охраняются 
от копирования конкурирующими организациями 
и являются предметом повышенного внимания 
промышленного, технологического шпионажа. 

Эффективность бизнеса во многом определя-
ется инновационным стратегическим управлени-
ем, которое, как правило, включает управление 
проектной деятельностью и стратегию завоева-
ния рынка сбыта.

1. ТЕНДЕНЦИИ В ФОРМИРОВАНИИ 

ЗНАНИЙ И НАВЫКОВ СПЕЦИАЛИСТОВ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ 

Менеджменту и поведению можно обучиться. 
Вы можете легко и быстро овладеть приемами 
и навыками общения. Можно овладеть теориями, 
стратегиями и тактикой лидерства — всем, чему 

учат на краткосрочных курсах и многонедельных 
семинарах. В то же время очевидно, что невозмож-
но легко приобрести или развить чувства, интуицию, 
эмоции, проницательность, стремления, сострада-
ние, способность сопереживать, эйфорию, т.е. стра-
сти, присущие лидерам, и саму страсть к лидерству. 
То, что составляет мудрость, которую вы можете 
усвоить на краткосрочных курсах лидерства, по-
может учащемуся стать лучшим лидером, но не 
сделает его лидером, если он им по своей сути не 
является [6, 7].

Один из признанных мировых авторитетов 
в области управления Р. Фарсон отмечает: «Про-
фессиональная подготовка делает людей более 
однообразными, т.к. всех обучают одним и тем же 
навыкам. Образование же, которое дает возмож-
ность сверить личный опыт с преподаваемыми 
идеями, имеет свойство делать людей разными, 
отличными друг от друга. Поэтому главная польза 
от образования состоит в том, что получивший 
его менеджер становится уникальным, независи-
мым и искренним человеком» [12].

2. НЕСООТВЕТСТВИЕ КОМПЕТЕНТНОСТИ 

ВЫПУСКНИКОВ ВУЗОВ В ОБЛАСТИ 

УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ, ПРОГРАММАМИ 

И ПОРТФЕЛЯМИ ТРЕБОВАНИЯМ 

РАБОТОДАТЕЛЕЙ 

Извечная проблема формирования компетент-
ности специалиста в области управления в практи-
ческом бизнесе часто облекается в форму вопросов.

 Почему трудно найти профессионального 
менеджера?

 Как происходит становление менеджера?
 Как формируются его профессиональные 

компетенции и профессиональная компетентность?
 Что способствует выявлению и развитию 

природных наклонностей человека в области 
управления?

 От чего зависит время возврата инвестиций 
(ROI) в формирование профессионального менед-
жера?
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Неизвестный С.И.

 Как можно увеличить эффективную, произ-
водительную фазу жизненного цикла менеджера?

Процесс накопления компетентности визуаль-
но можно представить в виде куба приращения 
компетентности (рис. 1).

 В системе образования России практически 
нет процессов формирования компетентности 
специалистов в области управления проектами, 
программами и портфелями (УППП). В этом на-
правлении лишь частично затрагиваются компе-
тенции, относящиеся к общему проектному ме-
неджменту, причем даже в тех немногих компе-
тенциях, которые формируются при подготовке 
менеджеров проектов, наблюдаются большие 
разрывы:

 разрыв между системой среднего и высше-
го профессионального образования;

 разрыв между требованиями вузов к вы-
пускникам — менеджерам проектов и требовани-
ями работодателей;

 разрыв между целостным наработанным 
опытом профессионалов прошлого и его исполь-
зованием современными менеджерами.

Проблема подготовки кадров для управления 
портфелями проектов осложняется еще и тем, что 
в системе образования сам преподавательский 
состав не обладает компетенциями, которые нуж-
ны практическому бизнесу в данном направле-
нии. Так, Г. Греф неоднократно подчеркивал не-
соответствие компетентности выпускников вузов 

Рис. 1. Куб приращения компетентности специалиста в области управления
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требованиям к компетентности работников биз-
неса [13–15]. В частности, по поводу проблемы 
образования в целом он отмечает: «Чем мы стра-
даем? Это переполненность знаниями и недоста-
ток навыков в обучении. Мы как работодатель 
в первую очередь хотим получать людей с навы-
ками, потому что знания, обширность этих зна-
ний сегодня являются вторичными» [13]. 

Система высшего образования Российской Фе-
дерации до сих пор не может преодолеть разрыв 
между компетенциями выпускников и требовани-
ями к их компетенции со стороны бизнеса. По мне-
нию руководства Сбербанка, разработка и органи-
зация образовательного процесса, основанного 
на принципах максимального соответствия ком-
петентностным требованиям сотрудников совре-
менных и завтрашних бизнес-процессов, может 
исправить ситуацию в системе подготовки специ-
алистов в банковской сфере. С этой целью был 
создан корпоративный университет Сбербанка. 
В дополнение к необходимости внешнего фронт-
офиса для создания корпоративного университе-
та [14, 15] Сбер, очевидно, имеет более глубокие 
потребности в формировании компетенций у ме-
неджеров в области управления портфелем про-
ектов и программ.

В качестве иллюстрации можно привести ре-
зультаты оценки компетентности IT-блока Сбер-
банка России в проектной деятельности, прове-
денной в 2010 г. Международной ассоциацией 
управления проектами IPMA и Российской ассо-
циацией управления проектами «СОВНЕТ» по меж-
дународной системе IPMA Delta [16]. Из рис. 2 
видно, что общая компетентность в управлении 
портфелем проектов и программ IT-блока на мо-
мент проведения сертификации была на низком 
уровне.

Предоставить бизнесу профессионала — уп-
равляющего крупным проектом европейская си-
стема образования не способна [17, 18]. В 2008 г. 
на 22-м конгрессе IPMA обсуждалась проблема 
острой нехватки менеджеров проектов. Методо-
логи от практического бизнеса в результате ана-
лиза пришли к выводу, что в реальности опытный 

менеджер проектов формируется лишь к 37 го-
дам, а система подготовки специалистов в этой 
области несовершенна и требует серьезного ре-
инжиниринга [18]. 

В Российской Федерации ситуация аналогич-
ная [19, 20], что показывает общую неэффектив-
ность болонской системы: на роль управляющего 
крупным проектом никогда не пригласят ни бака-
лавра, ни магистра без опыта управления минимум 
в пять лет, а чаще и более. Предприятия зрелого 
уровня бизнеса решают проблему подготовки ка-
дров путем создания у себя учебных центров, ин-
ститутов наставничества, корпоративных универ-
ситетов. В целом по нашей стране подобные кор-
поративные учебные центры имеют совокупный 
бюджет, в два раза превышающий бюджет вузов 
Министерства науки и высшего образования Рос-
сийской Федерации [21]. Такое положение дел 
с подготовкой специалистов в области управле-
ния проектами требует серьезного переосмысле-
ния причин неэффективности образовательного 
процесса, кардинального изменения учебных 
программ, набора даваемых компетенций и глу-
бины компетентности выпускников системы выс-
шего образования. Выпускники должны получать 
релевантное образование, не оторванное от по-
требностей бизнеса, а не устаревшие, утратившие 
актуальность знания вчерашнего дня. 

В то же время набирает популярность подход 
в системе образования, активно культивируемый 
на Западе, в котором технологии и инструменты 
управления, использовавшиеся 200–300 лет на-
зад, выдаются как суперсовременные разработ-
ки. Учебные центры, «методологи» системы обра-
зования, пользуясь ограниченностью компетент-
ности преподавателей, формируя «свежий» пул 
терминологии, не несущей в себе ничего принци-
пиально нового в содержании, обманывают и себя, 
и потребителей услуг образования. При этом они 
следуют основному принципу рыночной экономи-
ки — монетизации любых «разработок» и получе-
ния прибыли — и вводят обучающихся в заблужде-
ние, создавая сложные лабиринты процессов фор-
мирования компетентности, в которых лучшие 
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достижения менеджмента прошлых столетий вы-
холащиваются, а дисциплина управления проек-
тами не только девальвируется, но и дискредити-
руется [7, 22, 23]. В подобных процессах подготов-
ки кадров потребителю образования «гарантиру-
ется» получение знаний и навыков «профессио-
нального» владения современными методами 
и инструментами менеджмента за один-два года, 
а во многих случаях и за один-два месяца.

Проблема подготовки кадров в сфере УП ста-
ла настолько острой, что человек, получивший 
вузовское образование, по истечении многих лет, 
потраченных на работу в области, которая ему 
чужда от природы и к которой он в конце концов 

начинает относиться с отвращением, принимает 
решение сменить род занятий. Система образо-
вания, калеча судьбы людей, во многом становит-
ся балластной для общества, а налогоплательщик 
постепенно начинает понимать, что его средства 
тратятся не просто неэффективно, но и во вред 
ему самому. 

Выявление интереса к менеджменту можно 
осуществлять уже на начальных ступенях систе-
мы образования так, чтобы к окончанию средней 
школы человек понимал свои способности и воз-
можности, заложенные природой на генетическом 
уровне. Тогда при переходе в дорогостоящую 
фазу подготовки специалиста человек сможет 

Примечание: 3П — управление портфелями проектов, программами и проектами.

Рис. 2. Результат оценки уровня компетентности в управлении проектами IT-блока Сбербанка, проведенной 
специалистами IPMA и Российской ассоциацией управления проектами «СОВНЕТ» по международной системе IPMA Delta
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заниматься, не насилуя себя, а обретая любимое 
занятие и получая удовольствие от выбранной 
специальности. 

Выпускники же современной системы подготов-
ки кадров, получая диплом «менеджера проектов», 
в дальнейшем работают в основном не по специ-
альности. Время, потраченное на образование в по-
добных случаях, вычеркивается из жизни человека. 
Если же человек, обладая способностью самооцен-
ки, выстраивания «некривого зеркала», хочет рабо-
тать в выбранной области, он идет получать квали-
фикацию в хорошем корпоративном учебном цен-
тре. Здесь можно привести достаточно типичный 
пример с процессом формирования профессиона-
лов-специалистов в Корпоративном университете 
Сбера [24]. Основной приоритет этого университе-
та в процессе подготовки руководителей лежит 
в области обретения поведенческих компетентно-
стей, в коммуникационных технологиях, в сфере 
формирования эмоционального интеллекта (EQ).

3. РАЗВИТИЕ УПРАВЛЕНИЯ ЦЕННОСТЯМИ 

В ПРОЕКТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Современные технологии, средства коммуника-
ции, повышение доступности информации и воз-
росшие темпы ее накопления позволяют быстро 
изучать и использовать достижения лидеров. До-
ступность информации приводит к тому, что мно-
гие предприятия в целях повышения конкуренто-
способности просто копируют достижения дру-
гих. В лучшем случае такое предприятие пытается 
адаптировать скопированный процесс или мето-
дику к своей специфике, однако то, что хорошо 
работает в одних условиях, не обязательно может 
быть эффективным в других. 

С одной стороны, стремление быть в тренде 
глобальных методологических преобразований 
без применения глубокого анализа и устранения 
некорректностей применения «лучшей практики» 
может нанести существенный вред бизнесу. С дру-
гой стороны, глобализация выдвигает новые, более 
сложные требования к методологиям управления 

проектами как к инструменту формирования кон-
курентоспособности организаций. Но если приме-
нять лучшие мировые достижения с учетом нацио-
нальных особенностей, традиций, с учетом сложив-
шихся в коллективах культурных ценностей, избе-
гая резких революционных скачков, то националь-
ные и корпоративные методики ведения бизнеса 
могут быть существенно обогащены, а качество 
и производительность бизнес-процессов возрастут. 

Как и в любой дисциплине, в управлении про-
ектами между абстрагированными накопленны-
ми знаниями, теорией и практикой есть разрыв. 
В последнее время практика УП показывает, что 
уровень теоретических обобщений, изысканий, 
разработки новых методик не удовлетворяет по-
требности практиков, и здесь без инноваций 
в управлении не обойтись. 

При формировании систем управления проек-
тами внутри предприятий важной стартовой точ-
кой является создание единого понимания мис-
сии и принятие коллективом видения развития 
предприятия. С этого начинается управление его 
ценностями с позиций УП. 

Системное управление ценностями максими-
зирует эффективность бизнеса и прибыль для 
всех заинтересованных сторон. Управление на 
основе ценностей — стиль менеджмента, приме-
няющего индикаторы ценностей. Практически на 
всех предприятиях присутствует понимание уп-
равления ценностями. 

При формировании процесса УП следует про-
вести инжиниринг системы ценностей:

 инжиниринг ценности (ИЦ) определяет ра-
циональный путь развития эффективности инно-
вационных проектов (программ) и/или снижения 
неопределенности и затрат;

 ключевыми составляющими успешного ИЦ 
являются компетентность руководителя и коман-
ды менеджеров;

 ИЦ эффективен тогда, когда проводится 
в рамках подготовительной фазы проекта и пла-
нирования времени его реализации;

 ИЦ может успешно интегрировать различные 
подходы предметных областей и менеджмента.
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Одна из наиболее развитых методологий цен-
ностного подхода в менеджменте — Р2М [24–27]. 
На рис. 3 представлена общая схема управления 
ценностями в инновациях по данной методологии.

Методология Р2М базируется на изначальном 
построении единого ментального пространства 
коллектива предприятия как главного фактора 
формирования корпоративной культуры иннова-
ционного управления. На рис. 4 приведена струк-
тура ментального пространства «ба» согласно Р2М.

Один из создателей методологии Р2М Х. Тана-
ка разработал модель инновационной деятель-
ности, структура которой приведена на рис. 5. 
Данная модель может быть использована в каче-
стве методической основы верхнего уровня при 
формировании процесса внутреннего управле-
ния проектами предприятия.

4. ОСНОВНЫЕ КОМПЕТЕНЦИИ В УППП 

И ИХ КРАТКИЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ 

Далее приведены основные компетенции, не-
обходимые менеджерам в управлении портфеля-
ми проектов и программ.

1. Управление ценностями и стратегией, реали-
зация миссии предприятия. Одной из важнейших 
причин неэффективности управления проектами 
является качество целеполагания, которое содер-
жит согласованную со всеми участниками проекта 
систему ценностей, и противоречивое понимание 
миссии и стратегии развития бизнеса. Для устране-
ния этих причин опытные руководители предприя-
тий изучают текущее состояние членов коллектива 
с точки зрения их ценностных ориентиров, их спо-
собности к самоанализу и работе над собой.

Руководитель или специалисты отдела кадров 
изначально при приеме в штат «фильтруют» тру-
довые ресурсы именно с точки зрения нравствен-
но-личностной совместимости с определенными 
ориентирами миссии и ценностями бизнес-орга-
низации. Далее эволюционно формируются эти-
ческая обстановка взаимоуважения, взаимопомо-
щи и доверия, которая может быть формализова-
на и закреплена в нормативной документации 
предприятия — в этическом кодексе и в политике 
управления. Эти базовые документы формируют-
ся системно и двунаправленно — «сверху вниз» 
и «снизу вверх», т.е. каждый сотрудник имеет воз-
можность внести коррективы и предложения в до-
кументы по управлению ценностями, стратегией, 
миссией предприятия. 

К сожалению, на многих предприятиях основ-
ной документ жизнедеятельности — этический ко-
декс, как правило, составляется формально и на 
практике не работает: в нем обычно детально опи-
сываются ограничения процесса лоббирования 
(это основной стартовый процесс любого крупно-
го проекта рыночной экономики, фундаментом 
которого является материальное лоббирование 
стейкхолдеров проекта). В подобных документах 
присутствуют стандартные фразы, кальки из при-
меров в Интернете вплоть до требований дресс-
кода, но ничего не говорится о том, как организо-
вать и претворить в жизнь предприятия принципы 
фактического взаимоуважения и доверия. 

2. Управление целеполаганием. Одна из важ-
нейших компетенций детально рассмотрена в сле-
дующем разделе данной работы.

Рис. 3. Управление ценностями в инновациях по Р2М
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3. Фронезис (пространство «ба»). Фронезис — 
комплексные суждения, направленные на опре-
деление, выявление полезных для субъекта объ-
ектов и явлений природы, общества на основе 
объединения практических и теоретических зна-
ний. Это онтологическое выявление сущностей, 
улучшающих жизнь человека. Фронезис непосред-
ственно связан с управлением ценностями, стра-
тегией и миссией предприятия [28]. Ментальное 
пространство «ба» — трансформация традицион-
ного мышления управления проектами в мышле-
ние новой культуры управления портфелем, про-
граммами проектов, основанное на взаимоуваже-
нии, взаимопомощи, доверии и корпоративных 

ценностях, системно описанное в японской мето-
дологии Р2М [27]. 

4. Таксономия. Это компетентность в классифи-
кации, ранжировании и приоритизации проектов 
и программ [29].

5. Холистическое управление. Управление «с вы-
соты птичьего полета». С точки зрения контексту-
ального и технического управления менеджер дол-
жен знать тонкости и детали управления. Находясь 
в потоке проектной деятельности, зная части, «мо-
лекулы» этого потока, он должен иметь компетент-
ность подняться над этой «рекой», определить и ви-
деть ее истоки и устье. Детали холистического уп-
равления описываются в методологии Р2М [26].

Рис. 4. Ментальное пространство («бa») в методологии Р2М
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6. Управление интеграцией процессов и ресур-
сов. Портфель проектов — эффективный инстру-
мент интеграции проектной деятельности в орга-
низации, который позволяет более эффективно 
применять единую систему управления проекта-
ми, использовать единые методики и инструмен-
ты управления. Управление интеграцией — это 
способность планирования интегральной загруз-
ки ресурсов, упреждение разрывов и перегрузок. 
Часть описания данной компетенции дается в ICB 
IPMA [30].

7. Медиация — компетенция управления кон-
фликтами [31].

8. Контекстуальная компетенция УППП. К ней 
относятся компетенции, связанные с объектами 
управления (под объектами понимаются пред-
приятия, подразделения, жизненные циклы, про-
екты, программы, портфели) [30]. 

9. Техническая компетенция УППП (включая IQ). 
Сюда включаются компетенции, связанные с про-
цессами управления [30]. 

10. Поведенческая компетенция (включая EQ). 
К ней относятся компетенции, связанные с субъ-
ектами управления (штат предприятия, коллекти-
вы подразделений, команды программ, проектов, 
стейкхолдеры, отдельные сотрудники) [30]. 

11. Компетентность оценки эффективности 
УППП — компетентность в методах и инструмен-
тах оценки эффективности управления портфе-
лем проектов и программ [32–36]. 

На рис. 6 показан результат оценки компетент-
ности в перечисленных выше компетенциях сту-
дентов четвертого курса направления обучения 
«Бизнес-информатика» Финансового университе-
та при Правительстве РФ. Следует отметить, что 
в Финансовом университете начинают уделять 

Источник: [25].

Рис. 5. Сбалансированная инновационная модель 
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серьезное внимание формированию компетен-
ций в сфере УП.

5. КОМПЕТЕНЦИИ ЦЕЛЕПОЛАГАНИЯ 

КАК ПРИМЕР БАЗОВЫХ КОМПЕТЕНЦИЙ 

В УПРАВЛЕНИИ ПОРТФЕЛЕМ ПРОЕКТОВ 

И ПРОГРАММ ПРЕДПРИЯТИЯ

Управление отдельным, обособленным проек-
том существенно отличается от управления про-
ектом, входящим в общий реестр проектов — 
в портфель. Однако на предприятиях за редким 
исключением существует несколько параллельно 

реализуемых проектов, которые «конкурируют» 
за ресурсы, включая человеческие. 

Включение проекта в портфель объективно 
порождает множество рисков, прежде всего уп-
равленческих. Если на предприятии не созданы 
условия и системные процессы для обеспечения 
прозрачности выделения ресурсов в отдельные 
проекты и программы портфеля, то эффективность 
управления бизнесом резко падает. Обеспечение 
прозрачности выделения ресурсов в портфеле 
проектов во многом определяется системными 
процессами целеполагания и целедостижения, 
и приоритетным здесь является процесс целепо-
лагания, как было отмечено выше, построенный 

Рис. 6. Оценка уровня компетентности студентов четвертого курса направления обучения «Бизнес-информатика»
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на единой системе управления ценностями, стра-
тегией и миссией предприятия. Общая произво-
дительность менеджмента предприятия во мно-
гом зависит от системного формирования и функ-
ционирования портфеля проектов [37].

Компетентность в целеполагании во многом 
зависит от врожденных способностей человека 
встать над текущими тактическими проблемами 
и посмотреть на них «сверху», т.е. эта компетент-
ность во многом интегрируется с компетентностью 
холистического видения, способностью адекватно 
формулировать, понимать миссию предприятия, 
стратегическое направление развития бизнеса. Об-
ретая компетентность в целеполагании, специалист 
принципиально меняет стиль мышления. Если от 
рядового менеджера в бизнесе обычно требуется 
глубокое погружение в контекст, в детали, то специ-
алист в целеполагании наряду с этими способно-
стями должен периодически освобождаться от бре-
мени давления текущих деталей, «отходить в сторо-
ну», смотреть на все русло бизнеса от его истоков 
до дельты и сопоставлять с миссией предприятия. 
Здесь важно использовать проективный подход 
к управлению, например лид-менеджмент [38]. 

Обычное понимание лид-менеджмента акцен-
тирует внимание на управлении расширением пу-
ла конечных потребителей продукта или услуги. 
Очевидно, что это лишь фиксация «конечного пунк-
та» лид-менеджмента. Основные элементы трудо-
затрат процесса лид-менеджмента лежат до этого 
«пункта», а сам процесс начинается существенно 
раньше. Анализ успешных процессов лид-менедж-
мента предприятия показывает, что его истоки 
берут начало в миссии, видении, стратегических 
целях родительской организации, реализующих 
этот процесс. Таким образом, системное изучение 
лид-менеджмента не ограничивается изучением 
конечной процедуры расширения пула потреби-
телей, а рассматривает все элементы процесса 
системно. 

Условно лид-менеджмент можно разделить на 
две категории: внешний и внутренний. Внешний 
лид-менеджмент направлен на работу с организа-
циями, на подготовку внешних участников бизнеса, 

привлечение их к работе над планируемыми и ре-
ализуемыми процессами для соблюдения интере-
сов предприятия. Несмотря на то что в рыночном 
обществе продать продукт сложнее, чем его про-
извести, внешний лид-менеджмент даже в усло-
виях рыночной экономики напрямую зависит от 
внутреннего. Внутренний лид-менеджмент на-
правлен на формирование корпоративной куль-
туры предприятия, конвергенцию интересов от-
дельных сотрудников в его интересы, упрежде-
ние конфликтов и управленческих рисков. Основ-
ная цель внутреннего лид-менеджмента — фор-
мирование в коллективе единого командного 
духа, единых командных ценностей для реализа-
ции стратегии предприятия.

Таким образом, эффективный лид-менеджмент 
переводит процесс целеполагания с типичного 
реактивного (ответов на вызовы и успешное пре-
одоление форс-мажорных обстоятельств) на про-
активный: целеполагание бизнеса, проектной де-
ятельности не ограничивается удовлетворением 
спроса, а формирует его. Проактивное целепола-
гание отвечает на вопрос, что будет хотеть потре-
битель завтра, и не «открывает глаза» потребите-
лю на сиюминутные шопинг-желания, а показыва-
ет ему, в чем он действительно нуждается как ра-
зумное духовное существо.

Эффективное целеполагание в процессе циф-
ровизации, автоматизации фиксирует не просто 
текущую цель — освобождение человека от ру-
тинных процедур, передачу тяжелых, утомитель-
ных, однообразных действий роботу, искусствен-
ному интеллекту, но акцентирует внимание на 
цели следующего порядка — производстве сво-
бодного времени для человека. Однако и здесь 
целеполагание более высокого порядка должно 
ответить на вопрос: куда и как будет использо-
вать человек свободное время, полученное бла-
годаря цифровизации и автоматизации?

Целеполагание постепенно переводит тради-
ционное мышление в новые плоскости, использу-
ет технологии онтологий, таксономии, эмпатии, 
а также некоторые элементы НЛП, например «яко-
рение сущностей», помогающие читателю освоить 
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одни и те же элементы лид-менеджмента с раз-
ных сторон, в разных функциональных областях.

6. НЕКОТОРЫЕ ТЕНДЕНЦИИ ПРИМЕНЕНИЯ 

ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА 

В ПРОЕКТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

В условиях современного цифрового обще-
ства в бизнес-процессах активно начинает при-
меняться искусственный интеллект (ИИ). При 
этом мы должны понимать, что под этим терми-
ном подразумевается не система, похожая на че-
ловеческий интеллект, а, как правило, программ-
ное обеспечение, работающее по выверенному 
алгоритму с большими массивами данных (big 
data). Никаких процессов, идентичных процессам 
мышления человека, современный ИИ пока не 
имеет. Даже так называемые системы самообуче-
ния ИИ есть не что иное, как программное обе-
спечение, использующее замкнутые алгоритмы 
обратной связи, содержащие условия минимиза-
ции отклонений получаемых параметров обра-
ботки big data с целевыми, заложенными изна-
чально человеком в данный ИИ. По мере подклю-
чения новых энциклопедий, справочников, лите-
ратурных библиотек и т.д. программное обеспе-
чение улучшает точность обработки, и процесс 
«сходимости» в «мышлении» ИИ начинает стано-
виться более похожим на действия человека. 

Подобные ИИ довольно эффективно использу-
ются в производственных процессах, но малоэф-
фективны в процессах проектной и креативной 
деятельности. В проектах ИИ может повысить 
эффективность лишь на этапе так называемых 
СППР — систем поддержки принятия решений, 
когда необходимо использовать большое количе-
ство входных данных, определить основные ма-
тематические моменты больших выборок (сред-
нее, дисперсию, асимметрию, коэффициенты кор-
реляции, регрессии и т.д.). Окончательное решение 
в критических процессах управления остается за 
человеком. Даже если в выверенном алгоритме 
работы робота-хирурга выявляется неточность, 

юридическую ответственность несет не ИИ, а его 
разработчик. Создавать гильотину для киберме-
неджера бессмысленно, поскольку это не субъ-
ект, несущий полную ответственность за приня-
тие решений.

Однако даже применение ИИ в СППР не срав-
нится с производительностью, со скоростью при-
нятия управленческих решений опытного менед-
жера-профессионала. Такие менеджеры, имеющие 
врожденные качества, дополненные обретенными 
в процессе обучения и работы компетенциями (в 
народе их называют «менеджер от бога»), как 
правило, принимают важные глобальные управ-
ленческие решения за секунды, используя интуи-
цию и осознанно (а чаще неосознанно) применяя 
свои способности использовать измененные со-
стояния сознания (ИСС) [39, 40]. Определяющей 
компетентностью в данных случаях являются 
врожденные, передаваемые генетически компе-
тенции [41], при этом на уровне нейронной дея-
тельности мозга у таких людей устраняются «кор-
ректоры ошибок» [42], человек находит решение, 
переступая барь еры распространенной логики 
методологий УП. Современные ИИ ни в коей мере 
не способны даже имитировать подобные про-
фессиональные решения человека [43, 44].

Опытные менеджеры-профессионалы практиче-
ски не прибегают к сложным схемам системных ме-
тодологий УП. Максимум, что они могут использо-
вать, — это результаты обсчета некоторых параме-
тров проектов, предоставляемых СППР (и элемен-
тами ИИ), но основу принятия решений у таких лю-
дей составляют чувства и ощущения, эмоции. Одна 
«генерало-секунда» такого руководителя стоит до-
роже многих человеко-недель Scrum-мас те ров и их 
agile-команд. Но именно отсутствие формирования 
эмоционального интеллекта, EQ в образовательном 
процессе современной системы вузов наряду с от-
сутствием процедур выявления врожденных пред-
расположенности и формирования компетенций 
самооценки и является слабейшей стороной систе-
мы подготовки кадров в области УП.

Компетенции, смежные с компетенцией в эмо-
циональном интеллекте:
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 эмпатия;
 медиация;
 управление психосоматическим здоровьем;
 управление персональным временем;
 управление саморазвитием;
 риторика.

Умение планировать время и формировать 
резервы времени определяет стиль и эффектив-
ность менеджмента. Естественно, управляющий 
должен демонстрировать способность эффектив-
но управлять одним из основных своих ресурсов — 
собственным здоровьем (физическим и психи-
ческим), прежде чем заявлять о том, что он бу-
дет уп равлять коллективом (в том числе и здо-
ровьем людей). Профессиональный уровень уп-
равляющего определяется в числе прочего его 
опытом и интуицией. Наличие теоретических зна-
ний без опыта еще не гарантирует качественного 
управления. Опыт в сочетании с теоретическими 
знаниями, навыками и врожденными способно-
стями формируют интуитивные оценки, которые 
часто, как и в искусстве, оказываются решающи-
ми при выборе того или иного пути движения 
вперед. 

Пандемия COVID-19 предъявила новые требо-
вания к системе подготовки кадров. Так, по иссле-
дованию McKinsey, 25% трудоспособного населе-
ния развитых стран вынуждены были сменить 
профессию [45]. Это требует быстрой реакции го-
сударственной системы образования и корпора-
тивных учебных центров. Если вторые реагируют 
на запросы бизнеса во время пандемии в течение 
двух-трех недель, то у первой трансформация 
процесса обучения решается значительно слож-
нее. Успешно трансформировавшие организаци-
онное управление компании делают ставку на 
максимальное использование организационного 
потенциала, на совершенствование корпоратив-
ной культуры, на адаптацию, расширение и инте-
грацию компетенций специалистов. В условиях 
пандемии существенно возрастает роль корпора-
тивной культуры, организационного потенциала, 
корпоративных баз знаний, систем управления 
знаниями и формирования компетентности.

Пандемия ускорила цифровую трансформацию 
в государственном управлении. Во-первых, уско-
ренная цифровизация увеличила количество за-
дач по улучшению государственной активности 
в областях открытости, сбора, использования и за-
щиты данных. Во-вторых, граждан побудил перей-
ти в онлайн рост количества таких сервисов, доступ-
ных из дома через портал «Госуслуги». В-третьих, 
были разработаны и улучшены модели управле-
ния с учетом цифровой трансформации. Однако 
остаются барьеры для дальнейшей цифровизации 
во всех секторах экономики, например недоста-
ток соответствующих регулирующих документов 
и цифровой осведомленности населения.

Пандемия изменила приоритет и спрос на ин-
теллектуальные ресурсы. Она проявила новые 
тенденции в цифровизации и автоматизации про-
изводственной деятельности. Производственные 
роботы становятся более интеллектуальными, ос-
нащаются искусственным интеллектом [46]. В це-
лом намечается тенденция к развитию возможно-
стей «слабого» ИИ путем снабжения их большими 
словарями, энциклопедиями, быстродействую-
щими процессорами обработки big data. 

Последние разработки ИИ направлены на по-
вышение их показателя IQ [47]. На основе этой тен-
денции становится очевидным прогноз того, что 
в ближайшем будущем искусственный разум до-
стигнет уровня IQ человека и, возможно, обойдет 
его. Человек не сможет конкурировать с ИИ по 
уровню IQ, но ИИ не сможет в ближайшее время 
приблизиться к человеку по уровню EQ. Таким об-
разом, становится очевидным, что система обра-
зования должна переориентировать цели с пре-
доставления знаний обучающимся на приоритет 
развития эмоционального интеллекта, т.е. основ-
ная задача системы образования находится в пе-
дагогико-воспитательной области.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В результате краткого экскурс-анализа эволюции 
мышления в управлении проектами в последние 
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60 лет можно выделить следующие принципиаль-
ные переходные этапы. 

Во время пика внимания к информационным 
технологиям автоматизации управления предпри-
ятиями в 1960-х гг. управленческие усилия направ-
лялись на оценку качества конечного результата 
проекта. Следующий этап (1970–1980-е гг.) харак-
теризовался переносом внимания на качество 
процессов. Основной корпус методологий и стан-
дартов управления проектами использовал про-
цессный подход. 

Последние тенденции начала XXI в. показыва-
ют концентрацию организационных и методоло-
гических ресурсов приоритетно на качестве ком-
петентности участников процессов проектной 
деятельности (хотя первый стандарт, основанный 
на компетентности специалистов, появился в 
1990-е гг., в практической деятельности системно 
он начал применяться существенно позже). В дан-
ной тенденции в последнее время появляется не-
обходимость переноса внимания с технических и 
контекстуальных компетенций (IQ) на поведенче-
ские (EQ).

Автор статьи попытался на ретроспективном 
анализе тенденций управленческой мысли 

в области управления проектами не только экстра-
полировать в «завтра» требования к компетентно-
сти специалистов УП, но и привязать их к запро-
сам практического бизнеса. Специалистам сегод-
ня необходимо релевантное образование, поэто-
му становится очевидной модернизация системы 
подготовки кадров. В данной работе автор пред-
лагает изменить приоритеты образовательного 
процесса в области УП в сторону усиления пове-
денческих компетентностей. 

Отчасти эти предложения могут выглядеть как 
утопические, предлагающие «идеальный» менедж-
мент. Однако «идеального» менеджмента не мо-
жет быть, т.к. его не надо было бы развивать, и на 
практике он превратился бы в методологический 
тормоз, в «кандалы», поэтому автор понимает, что 
у предложений статьи есть (и будут) негативные 
стороны, в некоторых ситуациях они бесполезны 
(далеки от «идеала»). 

Поскольку люди в основном не любят измене-
ний, боятся перемен, они, прочитав эту статью, 
воспримут описанные в ней предложения пас-
сивно, но автор надеется, что кто-то увидит в из-
ложенном подходе полезное для себя, для жизни 
«в завтра».
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ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

Социально-политическая и экономическая ситуа-
ция последних месяцев вскрыла целый ряд обще-
мировых проблем и вопросов, затрагивающих 
зеленую повестку [2]. Вопросы финансовой и фи-
зической доступности традиционных энергоно-
сителей, развитости транспортно-энергетической 
инфраструктуры, субституциональности тради-
ционных и альтернативных источников энергии, 
а также реализуемости низкоуглеродных страте-
гий существенным образом влияют на восприя-
тие и поддержку ESG-повестки в бизнесе и обще-
стве. Кроме того, само развитие компаний в русле 
устойчивости и баланса социальных, экономиче-
ских и экологических аспектов является крайне 
сложной задачей в современных реалиях и тре-
бует вовлечения всех бизнес-процессов и сфер 
деятельности. Это напрямую относится к сфере 
управления проектами (УП).

В настоящее время идет активный поиск пу-
тей разработки новых практических методов и их 
внедрения в проектное управление, а принципы 
и инструменты устойчивого развития являются 
наиболее востребованными и перспективными 
направлениями в практике и науке управления. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: устойчивое развитие, управление проек-
тами, заинтересованные стороны, группы интересов, инстру-
менты устойчивого управления проектами

Интеграция концепции устойчивого развития и методологии управления про-

ектами — ключевой фактор для формирования конкурентоспособности ком-
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Таким образом, интеграция концепции устойчи-
вости и проектного менеджмента — это ключе-
вой фактор будущего успеха и конкурентоспособ-
ности компаний, операционная деятельность ко-
торых построена на реализации сложных и дли-
тельных проектов.

Большинство стандартов в области управле-
ния проектами отвечают на современные вызовы 
и так или иначе затрагивают различные вопросы 
устойчивого развития [4]. Традиционные состав-
ляющие «треугольника управления проектами» [7] 
в аспекте устойчивости рассматриваются с точки 
зрения экономического, социального и экологи-
ческого воздействия на проект и должны обеспе-
чивать удовлетворение потребностей и интере-
сов стейкхолдеров [13]. Однако именно здесь по-
является противотечение между текущими выго-
дами проекта и будущими последствиями от его 
реализации, прежде всего в социальной и эколо-
гической сферах [6]. Кроме того, возникает так на-
зываемая проблема успеха проекта и успеха уп-
равления проектом [12].

Цель данной статьи — внести авторский вклад 
в науку и практику проектного управления посред-
ством интеграции элементов концепции устойчи-
вого развития и проектного управления в единую 
концептуальную структуру. Предлагаемые автора-
ми разработки можно адаптировать к компаниям 
и проектам любого уровня и сферы деятельности. 

Прежде всего отметим, что «атомная отрасль 
Советского Союза, а сейчас — Российской Феде-
рации, — всегда отвечала на главные вызовы че-
ловечества…» [8], поэтому глобальная повестка 
в области устойчивого развития является страте-
гическим приоритетом Российской государствен-
ной корпорации по атомной энергии «Росатом» 
(ГК «Росатом»). Российская атомная промышлен-
ность нашла решение экологических проблем 
в концепции «зеленого квадрата», согласно кото-
рой основными источниками энергии становятся 
солнце, ветер, вода и атом. Дополняя друг друга, 
они должны стать основой мирового безуглерод-
ного баланса [1]. Проекты, реализуемые ГК «Роса-
том», отличаются сложностью, многоуровневостью, 

высокой энергетической, научной, экологической, 
экономической и социальной значимостью, уча-
стием большого количества заинтересованных 
сторон и длительным жизненным циклом соору-
жаемых сложных инженерных объектов (СИО), 
которые в целом определяют степень устойчиво-
сти проектов атомной отрасли. Таким образом, 
отраслевая принадлежность компании и специ-
фика ее проектов обуславливают особую актуаль-
ность вопросов имплементации устойчивого раз-
вития в методологию управления проектами.

Ранее в статье Н.Я. Леонтьева [4] был представ-
лен подход к устойчивому управлению проекта-
ми на основе концепции управления по интере-
сам (Management by Interests) [3]. Именно стейк-
холдеры и их интересы, изменяющиеся на протя-
жении длительного жизненного цикла проектов 
сооружения сложных инженерных объектов, яв-
ляются ключевым аспектом устойчивого управле-
ния проектами в атомной энергетике [9] наряду 
с традиционной триадой (время, стоимость, каче-
ство). Это согласуется с теорией заинтересован-
ных сторон Р. Фримена [14], согласно которой все 
стейкхолдеры компании или проекта, а не только 
акционеры и инвесторы заслуживают надлежа-
щего внимания руководства и работы с их инте-
ресами.

Устойчивость становится все более важной со-
ставляющей успеха проекта, поскольку стейкхол-
деры требуют этичности, экологичности и эконо-
мической эффективности в течение всего жизнен-
ного цикла проекта [11]. Обеспечение устойчивого 
развития в проектном управлении, таким образом, 
предполагает не только выявление и учет различ-
ных групп интересов стейкхолдеров, но и управле-
ние ими (формирование новых задач и интересов 
в будущем) [18]. Данный аспект, а также необходи-
мость использования дополнительного инстру-
ментария при управлении сложными проектами 
нашли свое отражение в авторской модели устой-
чивого развития [4]. 

Особо подчеркнем, что при работе со стейк-
холдерами в плане устойчивости не стоит огра-
ничиваться их принадлежностью к какому-либо 
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уровню иерархии, ближнему / дальнему окруже-
нию проекта и т.д. Гораздо важнее спектр интере-
сов стейкхолдеров и возможность их объедине-
ния в группы с целью повышения управляемости. 
Тем самым станет возможным обоснованный под-
бор инструментария устойчивого проектного уп-
равления. Анализ заинтересованных сторон ГК 
«Росатом» позволил авторам выделить устойчи-
вые группы интересов, которые характерны для 
большинства стейкхолдеров. Они относятся к сле-
дующим областям: 

 экономика и управление; 
 соблюдение законодательства (налогового, 

гражданского); 
 репутация и нематериальные активы; 
 качество жизни и безопасности; 
 инфраструктура и логистика; 
 наука / техника / цифровизация; 
 информационная поддержка и коммуникации; 
 социальная ответственность. 

В зарубежной литературе взаимодействие со 
стейкхолдерами и управление ими включено в ряд 
главных факторов устойчивости в контексте проект-
ного менеджмента наряду с устойчивой инноваци-
онной бизнес-моделью, экономическими и конку-
рентными преимуществами, а также экологической 
политикой и экономным расходованием ресурсов 
[15]. Таким образом, эффективное устойчивое уп-
равление проектами должно быть направлено на 
активное вовлечение заинтересованных сторон 
в проектную деятельность начиная с определения 
требований, оценки затрат и выгод, планирования 
и составления календарного плана-графика, анали-
за рисков, составления отчетности по проекту [16].

На основании данных утверждений в статье 
Н.Я. Леонтьева [4] были предложены следующие 
оригинальные модели:

1) модель устойчивого развития (УР) в проект-
ном управлении (позволяет обосновать выбор 
целевых показателей устойчивого развития на 
основе группировки интересов стейкхолдеров 
и задач устойчивого развития);

2) модель устойчивого управления проектами 
(позволяет увязать инструменты устойчивого 

управления проектами и целевые показатели 
устойчивого развития).

С методологической точки зрения эти модели 
рассмотрены в упомянутой статье [4] и укрупнен-
но отражены на рисунке. Данная статья посвяще-
на практической реализации авторских моделей 
УР в общественно-коммуникационной сфере про-
ектного управления. 

1. МОДЕЛЬ УР В ПРОЕКТНОМ УПРАВЛЕНИИ

Многообразие заинтересованных сторон в де-
ятельности ГК «Росатом» и реализуемых ею про-
ектах мы предлагаем упорядочить в соответствии 
с сущностью их взаимодействия с компаниями 
атомной отрасли на всех стадиях жизненного цик-
ла сооружаемых СИО. В соответствии с данным 
подходом можно выделить три типа заинтересо-
ванных сторон: стейкхолдеры надзорно-контроль-
ной сферы, партнерской сферы и общественно-
коммуникационной сферы. 

Атомная отрасль России является «современ-
ным феноменом, тесно интегрированным не толь-
ко в экономическую, но и общественно-политиче-
скую жизнь страны» [10]. Эффективная реализация 
сложных проектов ГК «Росатом» возможна только 
при поддержании высокого уровня доверия к ее 
действиям, престижа предприятий атомной отрас-
ли, соответствия процедур и бизнес-процессов 
компании передовым стандартам и принципам. Та-
ким образом, стейкхолдеры общественно-комму-
никационной сферы имеют исключительную зна-
чимость для проектов атомной отрасли. В составе 
стейкхолдеров данной сферы можно выделить:

 местные сообщества; 
 профессиональные сообщества;
 рейтинговые агентства;
 средства массовой информации;
 общественные движения;
 экологические организации и др.

Участники выбранной сферы заинтересованы 
в результатах реализации проектов компаниями 
атомной отрасли (табл. 1).
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Понимание категорий и групп интересов стейк-
холдеров позволяет упростить работу с ними 
и обеспечить обоснованную связь с непосред-
ственными целями устойчивого развития (ЦУР) 
[17] и показателями их достижения (табл. 2). По-
следние становятся основными критериями УР 
в проектном управлении.

Таким образом, в авторской модели устойчи-
вого развития мы получаем внешний контур ус-
тойчивости, который позволяет сформировать 

требования к проектному управлению с точки 
зрения устойчивости (левая часть рисунка).

2. МОДЕЛЬ УСТОЙЧИВОГО УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ 

Внутренний управленческий контур составля-
ет модель устойчивого УП (правая часть рисунка). 
Устойчивое управление предполагает систему 

Стейкхолдеры общественно-
коммуникационной сферы

Интересы и приоритеты Группы интересов

 Местные сообщества
 Профессиональные сообщества
 Рейтинговые агентства
 Средства массовой информации
 Экологические организации и др.

Экологическая и радиационная безопасность Качество жизни и безопасность

 Улучшение качества жизни на территории 
присутствия
 Доступность и надежность товаров и услуг

Социальная ответственность

Транспарентность деятельности Информация и коммуникация

Группы интересов Цели устойчивого развития Показатели УР 

Качество жизни и безо-
пасность

ЦУР 7.1: к 2030 г. обеспечить всеобщий до-
ступ к недорогому, надежному и современ-
ному энергоснабжению

 Наличие сертификатов соответствия
 Радиационный фон
 Прочность конструкций

ЦУР 12.4: к 2020 г. добиться экологически ра-
ционального использования химических ве-
ществ и всех отходов на протяжении всего 
их жизненного цикла в соответствии с согла-
сованными международными принципами

 Число подписанных экологических согла-
шений по опасным и иным химическим веще-
ствам и отходам
 Образование опасных отходов на душу 

населения
 Доля обрабатываемых опасных отходов 

Социальная ответствен-
ность

ЦУР 8.5: к 2030 г. обеспечить полную и про-
изводительную занятость и достойную ра-
боту

 Доля персонала на строящейся и эксплуати-
руемой АЭС с зарплатой выше прожиточного 
минимума в регионе присутствия
 Объем финансирования программ раскры-

тия человеческого потенциала
 Средний почасовой заработок женщин 

и мужчин

ЦУР 8.8: защищать трудовые права и содей-
ствовать обеспечению надежных и безопас-
ных условий работы для всех трудящихся

 Расходы на мероприятия по охране труда
 Объем средств, направляемых на благотво-

рительность в регионы присутствия
 Коэффициент производственного травма-

тизма
 Количество сотрудников, прошедших обу-

чение

Таблица 1. Группировка стейкхолдеров в соответствии с их интересами (фрагмент)

Таблица 2. Формирование множества показателей УР для групп интересов стейкхолдеров общественно-
коммуникационной сферы (фрагмент)
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воздействия субъекта управления (руководителя 
проекта) на проект как его объект посредством 
управления взаимоотношениями с заинтересо-
ванными сторонами с целью динамичного удо-
влетворения их потребностей, тем самым обеспе-
чивается приемлемый уровень показателей до-
стижения целей проекта. Методологической ос-
новой модели устойчивого управления являются 
концепция устойчивого развития и теория стейк-
холдеров, а также базовые принципы (баланс ин-
тересов бизнеса, общества и природы, динамизм 
интересов заинтересованных сторон по стадиям 
жизненного цикла СИО) и прикладные инструмен-
ты (производственная система «Росатом», единое 
информационное пространство, система управ-
ления знаниями и пр.), наработанные в рамках 
современных управленческих подходов, в част-
ности управления по интересам.

Выявленные на основе авторского подхода 
показатели УР (центральная часть рисунка, пер-
вый столбец табл. 3) являются отправной точкой 
для выбора инструментария устойчивого управ-
ления проектами и определения расширенного 
перечня его целевых показателей. 

С целью установления взаимосвязи между внеш-
ними критериями устойчивого развития и внутрен-
ними проявлениями устойчивого управления про-
ектами производится перегруппировка показате-
лей по сферам проявления устойчивости (столб-
цы 1 и 2 табл. 3). 

План мероприятий и рекомендаций по устой-
чивому управлению проектами разрабатывается 
с учетом отобранных инструментов по каждой 

области проектного управления (столбец 3 табл. 3). 
На разных стадиях жизненного цикла сложных 
инженерных объектов производится пересмотр 
состава и значимости показателей УР во взаимо-
связи с динамизмом состава стейкхолдеров и их 
интересов. Это позволяет адаптировать состав 
инструментов устойчивого управления проекта-
ми и взаимодействия со стейкхолдерами.

Таким образом, при осуществлении устойчи-
вого управления проектами достигается соответ-
ствие сгруппированных интересов стейкхолдеров 
сферам проявления устойчивости и областям про-
ектного управления посредством установления 
приемлемых для всех сторон размеров показате-
лей. Данное утверждение позволяет сформули-
ровать единую концептуальную структуру.

3. ФРЕЙМВОРК УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ

Объединив внешний контур устойчивости (мо-
дель устойчивого развития) и внутренний контур 
проектного управления (модель устойчивого уп-
равления), мы разработали единую концептуаль-
ную схему (фреймворк) устойчивого развития 
(см. рисунок). Она служит для описания субъектов 
устойчивого развития — компаний, занимающих-
ся проектной деятельностью, и их заинтересован-
ных сторон, а также взаимодействия (отношений) 
между ними в процессе устойчивого развития и уп-
равления проектами. Примеры сфер проявления 
устойчивости и показателей устойчивого разви-
тия (центральная часть рисунка) приведены для 

Таблица 2. Формирование множества показателей УР для групп интересов стейкхолдеров общественно-
коммуникационной сферы (фрагмент) (продолжение)

Группы интересов Цели устойчивого развития Показатели УР 

Информация и коммуни-
кации

ЦУР 12.6: рекомендовать компаниям приме-
нять устойчивые методы производства и от-
ражать необходимую информацию

 Верифицированный отчет о рациональном 
использовании ресурсов
 Индекс корпоративной прозрачности

ЦУР 12.8: обеспечить, чтобы люди во всем 
мире располагали соответствующей инфор-
мацией об УР

Число образовательных программ по просве-
щению населения в области УР и повышению 
культуры ответственного потребления
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Перегруппировка показателей УР по сферам 
проявления устойчивости (фрагмент)

Сферы проявления устой-
чивости по областям про-

ектного управления

Инструменты устойчивого 
управления проектами (открытый 

список, фрагмент)

 Наличие сертификатов соответствия
 Образование опасных отходов на душу насе-

ления
 Доля населения, имеющего доступ к электро-

энергии
 Индикаторы энергосбережения
 Доля населения, использующего чистые виды 

топлива и технологии

Устойчивое развитие про-
дукта

 ПСР
 Оценка жизненного цикла
 Гейтовые системы
 Диаграммы причин и следствий
 Дорожная карта продукта

 Число подписанных экологических соглаше-
ний по опасным и иным химическим веществам 
и отходам
 Образование опасных отходов на душу насе-

ления
 Доля персонала на строящейся и эксплуати-

руемой АЭС с зарплатой выше прожиточного 
минимума 
 Объем финансирования программ раскры-

тия человеческого потенциала
 Расходы на мероприятия по охране труда
 Верифицированный отчет о рациональном 

использовании ресурсов
 Средний почасовой заработок женщин 

и мужчин
 Показатели энергоэффективности

Устойчивое использование 
ресурсов

 ПСР
 Система мотивации
 Инструменты информационного 

менеджмента
 Инструменты календарного плани-

рования
 Инструменты выравнивания и рас-

пределения ресурсов проекта

 Число подписанных экологических соглаше-
ний по опасным и иным химическим веществам 
и отходам
 Доля персонала на строящейся и эксплуати-

руемой АЭС с зарплатой выше прожиточного 
минимума 
 Объем финансирования программ раскры-

тия человеческого потенциала
 Соблюдение сроков и показателей проекта

Устойчивое управление про-
цессами

 Инструменты юридической защи-
щенности
 Публичная отчетность
 ПСР
 Планирование и распределение 

ответственности
 Адаптированная сбалансирован-

ная система показателей
 Мониторинг индикаторов экономи-

ческого развития на территории при-
сутствия

 Наличие сертификатов соответствия
 Коэффициент обновления основных фондов
 Прочность конструкций
 Расходы на мероприятия по охране труда
 Добавленная стоимость, создаваемая в про-

мышленности, в процентном отношении к ВВП 
и на душу населения

Устойчивое технологическое 
развитие

 Система контроля качества
 Система производственного и эко-

логического мониторинга
 ПСР
 Системы управления обязатель-

ствами
 Уровень цифровизации объектов 

и процессов
 Создание цифровых моделей со -

оружаемых и проектируемых СИО

Таблица 3. Модель устойчивого управления проектами на примере ГК «Росатом» (фрагмент для групп интересов 
стейкхолдеров общественно-коммуникационной сферы) 
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инжиниринговых компаний ГК «Росатом», однако 
могут быть скорректированы для компаний и пред-
приятий любых отраслей и видов деятельности.

Представленный на рисунке фреймворк отра-
жает не выполнение отдельных функций в обла-
сти управления проектами, а решение целого 
комплекса задач, связанных с социально-эконо-
мическими, контрольно-аналитическими, адми-
нистративно-правовыми и прочими функциями, 
возникающими при реализации масштабных 
и значимых проектов. Авторский фреймворк 
строится на следующих принципах, близких как 
концепции устойчивого развития, так и традици-
онной методологии управления проектами:

 баланс интересов бизнеса, общества и при-
роды: гармоничное управление экономическими, 
экологическими и социальными аспектами реа-
лизации проектов;

 системность и интегрированность: рассмотре-
ние устойчивого развития через призму различных 

интересов стейкхолдеров и отражающих их по-
казателей с учетом их многоуровневости и дина-
мичности;

 динамический характер составляющих ус-
тойчивого развития: состав стейкхолдеров, их 
требования и показатели удовлетворения этих 
требований динамично изменяются на разных 
стадиях жизненного цикла СИО, что выражается 
в динамическом составе носителей устойчивости 
и инструментов управления ее развитием при ре-
ализации проектов;

 дуальная инновационность: с одной сторо-
ны, инновации являются одним из приоритетных 
аспектов устойчивого развития, с другой — устой-
чивое управление проектами должно осущест-
вляться на базе перспективных управленческих 
методов и инструментов (цифровые модели СИО 
на разных стадиях жизненного цикла, ПСР и др.);

 базирование на цифровой экономике и эко-
номике знаний как ключевых направлениях 

Таблица 3. Модель устойчивого управления проектами на примере ГК «Росатом» (фрагмент для групп интересов 
стейкхолдеров общественно-коммуникационной сферы) (продолжение)

Перегруппировка показателей УР по сферам 
проявления устойчивости (фрагмент)

Сферы проявления устой-
чивости по областям про-

ектного управления

Инструменты устойчивого 
управления проектами (открытый 

список, фрагмент)

 Количество сотрудников, прошедших обуче-
ние
 Цифровые компетенции сотрудников
 Объем финансирования программ раскры-

тия человеческого потенциала
 Темповые показатели зарегистрированных 

прав и патентов
 Сокращение циклов разработки и внедрения 

инновационных продуктов

Устойчивость креативных 
процессов

 Система управления знаниями
 Шлюзовые модели
 Методы трансфера технологий 

и знаний
 Корпоративная система наставни-

чества в области управления проек-
тами
 Корпоративная система карьер-

ного развития в области управления 
проектами

 Радиационный фон
 Доля персонала на строящейся и эксплуати-

руемой АЭС с зарплатой выше прожиточного 
минимума
 Индекс корпоративной прозрачности
 Число образовательных программ по про-

свещению населения в области УР и повышению 
культуры ответственного потребления
 Объем средств, направляемых на благотво-

рительность в регионы присутствия

Устойчивое развитие комму-
никаций

 Публичная отчетность
 Единое информационное про-

странство
 Система взаимодействия со стейк-

холдерами и управления жалобами
 Прохождение сертификаций, полу-

чение рейтингов и оценок в области 
устойчивого развития, экологической 
безопасности и социального развития
 Оценка вовлеченности стейкхол-

деров
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обеспечения устойчивого развития компаний 
и устойчивого управления проектами, в том чис-
ле в атомной отрасли;

 целевая направленность — необходимость 
соответствия программ / мероприятий / инстру-
ментов устойчивого управления проектами тре-
бованиям стейкхолдеров, выраженная целевы-
ми показателями устойчивого развития в форме, 
доступной для управления процессом их реали-
зации.

Фреймворк устойчивого развития, таким об-
разом, представляет собой интегрированную си-
стему комплексного устойчивого управления 
проектами, обладающую возможностями для 
адекватного реагирования на требования и вы-
зовы заинтересованных сторон компаний, выра-
женные конкретными показателями устойчивого 
развития (центральная часть рисунка). Процесс 
управления в этой системе связан с организаци-
онными, техническими, финансовыми, норматив-
ными, цифровыми, инфраструктурными и управ-
ленческими инструментами проектного менедж-
мента.

Фреймворк демонстрирует взаимосвязь кон-
курентоспособности, устойчивого развития и про-
ектного управления через показатели, отражаю-
щие группы интересов стейкхолдеров и соответ-
ствующие им цели / задачи устойчивого развития 
(левая часть рисунка). Эти же показатели являют-
ся целевыми ориентирами в модели устойчивого 
управления проектами (правая часть рисунка). 
Так происходит взаимоувязывание требований / 
пожеланий / интересов стейкхолдеров проектов, 
целей в области устойчивого развития и целена-
правленных действий руководителей проектов 
и компаний по устойчивому управлению проек-
тами для достижения целевых показателей. Кон-
цептуальная структура предполагает возможность 
сознательного влияния компании на стейкхолдеров 

проектов и формирование их интересов в долго-
срочной перспективе.

Таким образом, можно сделать следующие вы-
воды относительно устойчивого проектного уп-
равления.

1. Из-за текущих тенденций развития общества 
и рынка, состояния экологии и истощения ресур-
сов в науке и практике менеджмента активизиру-
ется поиск более эффективных и гибких подходов 
к управлению всеми процессами в компаниях, 
в том числе процессами управления проектами.

2. Текущая зеленая повестка постепенно нахо-
дит свое отражение в системах управления и кон-
троля. Учет экологических, социальных и эконо-
мических аспектов в долгосрочной перспективе 
является обязательным условием реализации 
сложных и значимых проектов. 

3. Вызовы атомной энергетики, специфика 
жизненного цикла сооружаемых и эксплуатируе-
мых сложных инженерных объектов, цифровиза-
ция экономики и бизнес-среды, множественность 
и динамизм состава и значимости стейкхолдеров 
атомной отрасли определяют исключительную 
важность устойчивого развития и устойчивого 
управления проектами для компаний уровня ГК 
«Росатом».

4. Выделение групп интересов стейкхолдеров 
проектов и целей устойчивого развития, а также 
выражающих их показателей привело к выводу 
о возможности установления соответствия между 
инструментами управления проектами и показа-
телями, отражающими интересы заинтересован-
ных сторон, в рамках предложенной концепту-
альной структуры устойчивого развития. Авто-
рам удалось связать неуправляемые факторы 
в виде групп интересов стейкхолдеров и управ-
ляемые факторы в виде инструментов управле-
ния проектами через множество показателей 
устойчивого развития.
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ОПЫТ И ПРАКТИКА

Мост Гонконг — Чжухай — Макао — рекордсмен 
во многих отношениях: это первый китайский все-
мирно известный суперпроект, включающий строи-
тельство мостов, туннелей и искусственных остро-
вов; самый длинный стальной морской мост; самый 
длинный и глубокий подводный тоннель с точней-
шей глубоководной стыковкой; самый длинный ав-
томобильный морской мост в истории Китая, а так-
же самый сложный с точки зрения строительства 
и самый дорогой.

Что еще более важно, мост проходит через го-
рода Гонконг, Макао и Чжухай (провинция Гуан-
дун), соединяет два специальных административ-
ных района Гонконг и Макао, а также Гонконг с за-
падным берегом Жемчужной реки и поэтому име-
ет особое значение.

1. МЕЖДУНАРОДНЫЙ БЕНЧМАРКИНГ, 

ИННОВАЦИОННЫЙ МЕХАНИЗМ ПРИНЯТИЯ 

РЕШЕНИЙ 

Возведение моста Гонконг — Чжухай — Макао 
уже на своем начальном этапе позиционировалось 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: проектирование, строительство, между-
народное партнерство, мегапроект, системная интеграция, 
транспортное сообщение

В статье рассматриваются особенности реализации крупномасштабного мор-

ского мегапроекта мирового уровня — строительства моста Гонконг — Чжу-

хай — Макао.
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как инженерный суперпроект высочайшего 
класса. Видение проекта было очень масштаб-
ным. Оно предполагало строительство моста, 
способного соединить три района, различаю-
щиеся с точки зрения экономики, культуры и пси-
хологии их жителей, и сделать Гонконг, Гуандун 
и Макао региональными центрами мирового 
уровня. Впоследствии видение было расширено 
и уточнено, были сформулированы три цели 
проекта: 

1) строительство системы морских мостов 
и тоннелей;

2) предоставление качественных услуг для 
пользователей;

3) создание новой достопримечательности.
Все три цели многозначны и предполагают 

множество требований к проекту. Первая цель 
подразумевает, что в рамках проекта должна 
быть построена крупнейшая в мире морская 
транспортная система. Для ее достижения были 
привлечены ведущие инженеры и консультан-
ты по управлению проектами из Китая и других 
стран. Предполагается, что срок службы моста 
составит 120 лет. Вторая цель означает, что по-
сле завершения проекта мост позволит удовлет-
ворять потребности обычных людей. В соответ-
ствии с третьей целью мост должен стать до-
стопримечательностью с точки зрения функцио-
нальности, географического положения, исполь-
зования в промышленности и значения для лю-
дей. Он должен превратиться в новую визитную 
карточку Гонконга, Чжухая и Макао и даже всей 
страны.

Поскольку мост должен был соединить три 
района, проект потребовал тесного сотрудниче-
ства различных заинтересованных сторон. Пред-
ставители трех районов-участников отстаивали 
разные концепции развития проекта, что было 
обусловлено различиями в их правовых систе-
мах, системах управления, технических условиях, 
социальной среде и культуре. Это создавало серь-
езные трудности. Для их преодоления соответ-
ствующие органы разработали инновационный 
механизм принятия решений, который позволил 

правительствам Гуандуна, Гонконга и Макао вли-
ять на реализацию проекта. 

Были созданы специальная организационная 
структура, включающая специальную рабочую 
группу, объединенный комитет органов госуп-
равления трех районов и юридическое лицо 
проекта. 

Специальную рабочую группу возглавила на-
циональная комиссия по развитию и реформам, 
в которую вошли представители соответствую-
щих государственных ведомств и правительств 
Гуандуна, Гонконга и Макао. Группа в основном 
осуществляла централизованное руководство 
и координировала самые важные вопросы в про-
цессе реализации проекта. 

Объединенный комитет созывался правитель-
ством Гуандуна и включал представителей орга-
нов государственного управления всех трех рай-
онов. Комитет представлял интересы трех прави-
тельств в процессе координации и решения кри-
тически важных вопросов во время строитель-
ства и эксплуатации моста. 

Проект как юридическое лицо представля-
ла администрация моста Гонконг — Чжухай — 
Макао, возглавляемая представителем провин-
ции Гуандун и учрежденная совместно всеми 
тремя сторонами, т.е. правительствами Гуанду-
на, Гонконга и Макао. Администрация отвечала 
за реализацию и оперативное управление про-
ектом.

Кроме того, Министерство транспорта КНР 
с одобрения Государственного совета КНР сформи-
ровало группу экспертов по проекту строитель-
ства моста. Эта группа консультировала команду 
проекта по вопросам, связанным с базовыми тех-
ническими решениями, методами строительства 
и способами решения основных инженерных про-
блем. Кроме того, правительства трех районов 
совместно создали координационную группу по 
регулированию межрайонного транспортного 
сообщения, межрайонную координационную 
группу по охране ок ружающей среды и специаль-
ную группу по координации управления в чрез-
вычайных ситуациях.
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2. КАЧЕСТВЕННОЕ ПРОЕКТИРОВАНИЕ

Как управлять таким масштабным мегапроек-
том мирового значения? Проекты подобного мас-
штаба до сих пор не реализовывались ни в Китае, 
ни в других странах. Большую роль в процессе 
управления проектом сыграла система, разрабо-
танная администрацией проекта. До начала реа-
лизации проекта был создан документ «План уп-
равления проектом строительства основной ча-
сти моста Гонконг — Чжухай — Макао», в основе 
которого лежали концепция интегрированного 
управления жизненным циклом и расчет стоимо-
сти проекта. Продуманный, всеобъемлющий и хо-
рошо структурированный план продемонстриро-
вал систематичный подход администрации про-
екта к управлению им.

Указанный план является основным докумен-
том проекта. Планирование управления проек-
том осуществлялось с использованием пирамиды 
«цели проекта — стратегия управления — кон-
кретные стандарты». План был системным и вклю-
чал 11 компонентов на трех уровнях (основное 
направление, основные элементы и мероприятия).

На основании плана администрация разрабо-
тала систему управления проектом и конкретные 
стандарты. Документ «Система управления про-
ектом строительства основной части моста Гон-
конг — Чжухай — Макао» регулировал действия 
администрации и участвующих сторон на этапах 
проектирования и строительства моста. Он был 
неотъемлемой частью системы управления жиз-
ненным циклом проекта строительства моста. 
Система включала три уровня: 

1) общий план (один элемент); 
2) план управления (шесть элементов); 
3) методы управления и дополнительные пра-

вила (48 элементов, в том числе 46 методов уп-
равления и два дополнительных правила).

До проведения тендеров администрация вни-
мательно проанализировала ограничения проек-
та. После тщательного планирования, многомер-
ного исследования рынка и всестороннего про-
движения проекта были уточнены его общее 

позиционирование и цели, а также был создан 
документ «План управления тендерами на строи-
тельство моста Гонконг — Чжухай — Макао». Ра-
боты проекта распределили по тендерам и опре-
делили содержание будущих договоров. Также 
были выбраны различные режимы управления 
в соответствии с характеристиками проектов. Так, 
для проекта строительства островного туннеля 
было принято решение о найме генерального 
подрядчика по проектированию и строительству; 
для проекта строительства моста использовался 
традиционный подход разделения проектирова-
ния и строительства; для дорожного и жилищно-
го строительства применялась системная инте-
грация. Это существенно облегчило управление 
проектом. 

Был выполнен глубокий анализ рынка. Инфор-
мацию, связанную со строительством проекта, 
в полном объеме и в нужные сроки передали 
всем заинтересованным сторонам. Были всесто-
ронне изучены возможности, связанные с:

 техническими резервами;
 управлением рисками;
 конкурентоспособностью на рынке;
 поддержкой сложной цепочки поставок на 

текущем рынке на разных стадиях реализации 
проекта;

 обеспечением качества.
Кроме того, администрация проекта обеспечи-

ла разработку документов «План информатизации 
моста Гонконг — Чжухай — Макао», «Схема пла-
нирования управления качеством на проекте по 
строительству моста Гонконг — Чжухай — Макао» 
и «Схема планирования управления охраной тру-
да, техникой безопасности и охраной окружаю-
щей среды на проекте по строительству моста 
Гонконг — Чжухай — Макао». Эти планы заложи-
ли прочную основу для эффективного и действен-
ного управления качеством, информацией, для 
обеспечения безопасности и охраны труда, охра-
ны окружающей среды. Они позволили увеличить 
эффективность управления проектом.

Следует отметить, что стандартная система до-
кументации включает специально разработанные 



Лицензия: только для личного использования.

Логин: sovnet, IP: 95.24.150.4 - Ассоциация управления проектами «СОВНЕТ» - https://www.grebennikoff.ru

СТРОИТЕЛЬСТВО МОСТА ГОНКОНГ — ЧЖУХАЙ — МАКАО: АНАЛИЗ ПРАКТИКИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТОМ

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 03(71)2022  233

стандарты / рекомендации по проектированию, 
строительству и оценке качества, эксплуатации 
и техническому обслуживанию моста, а также 
квоты на морское строительство. Система управ-
ления проектом строительства моста Гонконг — 
Чжухай — Макао содержит документы четырех 
уровней: 

1) общий план;
2) основные принципы (планы); 
3) показатели и правила;
4) внутреннюю систему управления админи-

страции. 
И система специальных стандартов, и система 

управления проектом отражают концепции управ-
ления полным жизненным циклом и оптимизации 
стоимости. Это важные вспомогательные докумен-
ты, позволяющие реализовывать цели проекта.

3. ПАРТНЕРСТВО: ПРИВЛЕЧЕНИЕ 

МЕЖДУНАРОДНЫХ РЕСУРСОВ

Администрация моста Гонконг — Чжухай — 
Макао предложила концепцию партнерства. Дан-
ный мост — это инженерный суперпроект, реали-
зация которого требует использования множества 
инноваций, созданных независимыми организа-
циями. Из-за сложности проекта, обусловленной 
высокими рисками и ожиданиями, требовалось 
привлечь к строительству первоклассных специ-
алистов из разных стран мира. Для решения этой 
задачи необходимо было сформировать партнер-
ские отношения между множеством участвующих 
сторон.

На различных этапах проекта в строительство 
были вовлечены представители таких стран, как 
США, Великобритания, Германия, Нидерланды, 
Дания и Япония. Всего в проекте приняли участие 
12 иностранных компаний. Они привлекли к про-
екту около 100 сотрудников, а общая сумма дого-
воров составила почти 300 млн юаней.

Проект был реализован в условиях тесного 
международного сотрудничества при активном 
участии множества лучших специалистов. В целях 

соблюдения положений внутреннего законодатель-
ства и нормативных актов, а также для эффектив-
ного вовлечения в проект специалистов из-за ру-
бежа была принята модель международного со-
трудничества. Для привлечения иностранных 
специалистов использовались стратегии непря-
мого воздействия, такие как обзор консультаций 
по проектированию. Иностранные специалисты 
работали в следующих ключевых областях.

1. Проектирование. Датская компания Kewei 
International участвовала в разработке эскизного 
проекта моста; ряд международных компаний 
(Consulting Co. Ltd. (COWI), Arup Engineering Con-
sultant (ARUP) и др.) — в проектировании подвод-
ных тоннелей и мостов. Компании Chodai и Hoic-
row принимали участие в разработке и проекти-
ровании пролетных конструкций моста из короб-
чатых и композитных стальных балок. 

2. Консалтинговые услуги. Были созданы спе-
циальные структуры, консультирующие по всем 
аспектам проектирования и строительства и на-
прямую отчитывающиеся перед владельцами про-
екта. Например, была сформирована консульта-
ционная группа по подводным туннелям и мостам, 
включающая специалистов нидерландской ком-
пании Tunnel Engineering Consultants (TEC). Также 
в строительстве принимала участие всемирно из-
вестная инженерная консалтинговая компания 
Mott MacDonald. Эта компания оказывает консал-
тинговые услуги в области управления качеством 
и продвигает совершенствование управления ка-
чеством проектов. 

В рамках проекта проводились перекрестная 
экспертиза проектной документации и консульта-
ции по вопросам строительства. Так, к проектиро-
ванию и строительству островного туннеля была 
привлечена иностранная группа по консульти-
рованию и анализу проекта подводного туннеля 
(в нее входила, например, компания AECOM).

Участие международных компаний позволило 
обеспечить контроль над системными и крупными 
рисками, оптимизацию детального проектирования 
и производства и контроль над ним, а также вне-
дрение новых концепций, технологий и методов 
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строительства. Партнерские отношения способ-
ствовали созданию исключительно высокой про-
ектной культуры, основанной на открытости ин-
новаций, прозрачности и вовлеченности. Эта 
культура отражает интеграцию гуманности, гиб-
кости и динамичности в практику уп равления.

4. ПОДХОДЫ К УПРАВЛЕНИЮ 

МЕГАСИСТЕМОЙ 

4.1. Инновационное интегрированное 

управление

При организации движения на мосту Гон-
конг — Чжухай — Макао применялись техноло-
гии системной интеграции, разработанные в ки-
тайской индустрии высокоскоростных железных 
дорог. Это первый проект в области дорожной 
инженерии в Китае.

Транспортный проект включал 12 областей: 
распределение электроэнергии, освещение, взи-
мание платы за проезд, связь, мониторинг, обеспе-
чение безопасности дорожного движения, венти-
ляция, противопожарную защиту, водоснабжение 
и водоотведение, интегрированные трубопрово-
ды, заземление молниезащиты и интегрированные 
трубопроводы. В разных областях использовались 
разные типы устройств с различными функциями. 
Кроме того, разные системы использовали одни 
и те же данные, поэтому необходимо было обеспе-
чить взаимообмен ими между устройствами.

Как уже отмечалось, такой мегасистемы в обла-
сти организации дорожного движения в Китае еще 
не создавалось. Строительство было высокозатрат-
ным и связанным с большими сложностями. В про-
екте было создано несколько прорывных решений: 

 система взимания платы за проезд, совме-
стимая с двумя системами трех районов (Гуандун, 
Гонконг и Макао); 

 крыло моста; 
 устройство горизонтального смещения ка-

беля для монтажа водопроводно-канализацион-
ного трубопровода; 

 масштабная система аварийного электро-
снабжения на литиевых батареях (система элек-
троснабжения (EPS) / источник бесперебойного 
питания (UPS)); 

 крупногабаритная схема расширения водо-
провода;

 десятки патентов, полученных в процессе 
реализации проекта.

4.2. Единые стандарты и спецификации

Администрация моста Гонконг — Чжухай — 
Макао поручила проектировочным и консалтин-
говым компаниям и исследовательским институ-
там собрать нормативные документы, действую-
щие в трех районах реализации проекта и в дру-
гих странах, проанализировать и сравнить их 
применимость, а также разработать стандартизи-
рованные требования к их использованию в соот-
ветствии с конкретным содержанием и характе-
ристиками проекта. Сначала было разработано 
технико-экономическое обоснование проекта, 
впоследствии — полномасштабная система тех-
нических стандартов. 

Система описывает различные аспекты (про-
ектирование, строительство и эксплуатацию) 
и включает специальные технические стандарты 
для моста Гонконг — Чжухай — Макао. Был опре-
делен проектный срок службы моста: 120 лет 
в соответствии с британским стандартом. При 
установлении технических требований к бетону 
использовался самый строгий европейский стан-
дарт. Ширина проезжей части соответствует стан-
дарту материкового Китая и составляет 3,75 м; 
ширина аварийной полосы соответствует гон-
конгскому стандарту и составляет 3,1 м. При раз-
работке системы управления качеством ориенти-
ровались на систему сертификации продукции на 
производстве бетона в Гонконге и Макао, а также 
стандарты строительства высокоскоростных же-
лезных дорог в материковом Китае.

К настоящему времени в проекте было разрабо-
тано 57 технических стандартов и 28 стандартов 
на отдельные изделия. Эти стандарты отражают 
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высочайший технический уровень строительства 
мостов и островных тоннелей в современном Ки-
тае. Они не только позволили выполнить строи-
тельство, но и восполнили пробелы в техниче-
ских стандартах по строительству морских транс-
портных систем.

4.3. Управление транспортным сообщением

Управление транспортным сообщением меж-
ду Гуандуном, Гонконгом и Макао было затрудне-
но из-за значительных различий в системах управ-
ления, методах и рабочих процедурах государствен-
ных проектов этих трех районов.

При разработке регламента межрайонного со-
общения моста команда проекта столкнулась с ря-
дом сложностей. Пришлось согласовывать прави-
ла управления, стандарты платы за проезд, права 
на ее взимание, регламенты использования транс-
портных средств, расписания портовых маршрут-
ных автобусов и другие аспекты государственно-
го управления. Необходимо было договариваться 
с правительствами всех районов-участников и с со-
ответствующими государственными ведомствами 
(таможенной службой, пограничной службой, по-
жарной охраной, дорожной полицией, ведомства-
ми, отвечающими за водные пути, морское хозяй-
ство, водное хозяйство, охрану окружающей сре-
ды, порты, обмен валюты и т.д.). По этой причине 
правительства Гуандуна, Гонконга и Макао создали 
координационную группу по регулированию меж-
районного транспортного сообщения для изучения 
ключевых вопросов государственного управления, 
таких как межрайонное регулирование транспорт-
ных средств и систем квот, межрайонные дорож-
ные сборы с транспортных средств, управление до-
рожным движением, эксплуатация и техническое 
обслуживание, спасательные и аварийные планы, 
координация работы правоохранительных орга-
нов, упрощение таможенного контроля.

Система электронной оплаты проезда, исполь-
зующаяся на мосту Гонконг — Чжухай — Макао, 

соответствует гонконгским и национальным стан-
дартам. В ней применяется технология электронно-
го сбора платы за проезд, основанная на использо-
вании частоты 5,8 ГГц и электронных меток Hong 
Kong Autotoll, — это сделано для удобства пользо-
вателей из Гонконга и Гуандуна. Впервые в мире 
в одной системе были использованы различные 
режимы оп латы. Транспортные средства из трех 
районов могут пользоваться одной системой, где 
списание платы занимает всего 337 миллисекунд.

4.4. Применение информационного 

моделирования (технологии BIM)

В отличие от обычных фонарей разноцветные 
огни моста Гонконг — Чжухай — Макао способны 
постепенно изменять цвет и силу освещения, из-
за чего ночью побережье Жемчужной реки кажет-
ся сказочным. Это фантастическое освещение было 
создано с помощью масштабной системы BIM1, 
построенной на основании данных, собранных 
в течение двух лет. Применение информационно-
го моделирования вывело управление мостом 
Гонконг — Чжухай — Макао на новый уровень. 
Интуитивно понятный 3D-режим позволяет ви-
деть все оборудование моста, в любое время про-
верять данные об управлении пространством 
и обслуживании оборудования, а также обнов-
лять сведения в режиме реального времени для 
быстрого определения местоположения и обна-
ружения проблем. Визуализация и интеграция 
информации дает возможность заранее анализи-
ровать и оптимизировать схемы дорожных под-
систем за счет создания трехмерной модели. Это 
помогает эффективно использовать пространство, 
отведенное на различные дорожные подсистемы, 
и оптимизировать управление библиотекой ком-
понентов оборудования. Впервые в мире система 
BIM была использована в дорожной отрасли для 
отображения потока данных о работе электроме-
ханического оборудования. Мы считаем, что эта 
система, которая активно использовалась в ходе 

1 BIM (Building Information Modeling) — информационное моделирование зданий и сооружений. — Прим. ред.



Лицензия: только для личного использования.

Логин: sovnet, IP: 95.24.150.4 - Ассоциация управления проектами «СОВНЕТ» - https://www.grebennikoff.ru

236 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 03(71)2022

Ма И.

строительства, также окажется полезной в про-
цессе эксплуатации и технического обслужива-
ния моста.

Таким образом, строительство моста Гонконг — 
Чжухай — Макао представляет собой прорывной 
проект, позволивший соединить инфраструктуру 

районов Гуандун, Гонконг и Макао. Это строитель-
ство имеет большое значение для инициативы 
«Один пояс и один путь» и является типичной ки-
тайской историей успеха в сфере управления 
проектами. Новый мост станет новой визитной 
карточкой Китая.

Перевод с английского А. Исламовой.
Источник: Ma Y. (2019). «Analysis of project management practices in Hong Kong — 

Zhuhai — Macao bridge project». Project Management Review, Issue I, July 26, pp. 39–44.
Печатается с разрешения автора и Project Management Review.
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УпУУ рп авлаа ение
финанаа совоо ыми
рирр сксс акк маа и

Журналы по управлению финансами

Специализированное издание на русском языке, посвященное теории 
и практике управления рисками в финансовых организациях
и на предприятиях. ЖуЖЖ рнал освещает основные аспекты риск-менеджмента,
новые методические разработки и достижения в решении как теоретических, 
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В рамках концепции индустрии 4.0 перед телеком-
муникационной отраслью встает новая задача — 
дать заказчику возможность самому создавать и по-
лучать необходимый именно ему продукт. Это но-
вая парадигма, которая требует серьезного переос-
мысления подходов, рекомендаций, передовой 
практики, складывающихся в телекоммуникацион-
ной отрасли на протяжении десятилетий. Ключевы-
ми элементами в решении этой задачи являются:

 атомарные системные компоненты (функ-
ции) многократного использования, которые обе-
спечивают обычную функциональность;

 компоненты среднего уровня, с помощью 
которых координируют выполнение функций для 
достижения целей бизнеса;

 высокоуровневые компоненты, создающие 
ценность для бизнеса (бизнес-возможности);

 инструменты и методы (фреймворки), кото-
рые позволяют не терять широту обзора при ре-
шении конкретной проблемы, а также управлять 
точностью и надежностью исходных данных;

 строгие требования к обеспечению непре-
рывности бизнеса и непрерывности обслужива-
ния клиента.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: IT-проекты, риски проектов, практиче-
ские результаты, идентификация рисков, управление риска-
ми, PMBOK

Анализ рисков и управление ими — это ключевые процессы в управлении про-

ектами, направленные на увеличение вероятности их успешной реализации. 

Новичкам в этой сфере или руководителям, инициирующим проекты в неиз-

вестной им предметной области, получить перечень типовых рисков непросто. 

В статье представлены результаты анализа рисков для более чем 120 успешных 

проектов, выполненных 17 разными менеджерами в телекоммуникационной 

компании. 
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Таким образом, ключевыми требованиями, ха-
рактеризующими текущее состояние телекомму-
никационной отрасли и оказывающими значи-
тельное влияние на IT-проекты, являются:

 требования заказчика к гибкости продукта;
 быстрый выход продукта на рынок (Time to 

Market, TTM);
 быстрое выполнение требований заказчика 

(Time to Customer, TTC) для экземпляра продукта;
 оптимальные затраты на создание продукта 

и его вывод на рынок (стоимость TTM);
 оптимизация затрат на предоставление эк-

земпляра продукта (стоимость TTC);
 непрерывность обслуживания для клиента;
 непрерывность бизнеса при внедрении но-

вого продукта.
В 2017 г. Институт управления проектами (PMI) 

оценил объем осуществляемых в мире проек-
тов в $12 трлн с перспективой их увеличения до 
$20 трлн к 2027 г. [8] Национальные проекты в РФ 
имеют согласованный бюджет 25,7 млрд руб. до 
2024 г. [1] Согласно данным международных иссле-
дований только треть проектов успешно завер-
шаются созданием продукта или услуги в срок, 
в рамках бюджета и с необходимыми функциями. 
Пятая часть проектов вообще не заканчиваются 
достижением приемлемого результата по разным 
причинам. Около половины всех проектов счита-
ются условно успешными (продукт или услуга были 
созданы с ограничениями или неполной функцио-
нальностью, были превышены сроки реализации 
и обнаружен значительный перерасход бюджета 
[12, 13]).

Статистические исследования, опубликован-
ные на портале ProProfs Project [2], показывают, 
что большинство неудач связаны с непредсказуе-
мыми или неуправляемыми событиями, которые 
повлияли на проекты. Правильная идентификация 
и описание известных рисков являются важной 
частью обязанностей менеджера проекта и одним 
из наиболее ценных рычагов для обеспечения 
успешного выполнения проекта. 

Теоретические исследования и статистические 
обзоры [4–7, 9–11] дают более или менее общие 

сведения о группах рисков, основных рисках и под-
ходах к их идентификации. В доступных источни-
ках нелегко найти список конкретных рисков, свя-
занных с определенной областью. Отсутствие опы-
та и открытой информации повышает для менед-
жера проектов долю «неизвестных неизвестных» 
(unknown unknowns согласно определению PMBOK 
[3]) и увеличивает управленческий резерв, что 
приводит к росту плановой стоимости проекта 
при сохранении высокой неопределенности.

Чтобы помочь новым руководителям проек-
тов, IT-отделу необходимо предложить им инстру-
мент, который облегчит их вхождение в новую об-
ласть деятельности, повысит эффективность уп-
равления проектами и увеличит процент успеш-
ных проектов.

Цель статьи — поделиться перечнем рисков, 
выявленным в результате анализа практических 
уроков (lessons learned), извлеченных из 126 IT-
проектов, выполненных 17 менеджерами, вклю-
чая автора, в телекоммуникационной компании 
за два года, без раскрытия коммерческой конфи-
денциальной информации. 

1. МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ

Сбор исходных данных осуществлялся в соот-
ветствии с рекомендациями PMBOK. 

Для анализа были выбраны все проекты, вхо-
дившие в одну конкретную программу, для кото-
рой анализировалось, возможно ли улучшить ка-
чество ведения проектов, увеличить вероятность 
их выполнения в срок, т.к. эти параметры оказы-
вали существенное влияние на опосредованные 
затраты компании.

Отбирались проекты, завершенные успешно 
или признанные успешными (получен приемле-
мый результат). Непосредственное влияние кон-
кретных рисков на отклонения от планов по сро-
кам и бюджету не документировалось.

Презентации об инициации проектов, их стату-
се и завершении анализировались в полном объ-
еме. Исходные данные для анализа — ожидаемые 
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или выявленные риски с необходимыми атрибу-
тами (описание риска, влияние, вероятность, ме-
тоды смягчения) — были получены из указанных 
презентаций, представленных руководящему ко-
митету. Это были как известные риски (которые 
могут быть идентифицированы до их наступле-
ния), так и риски, которые не были идентифици-
рованы заранее, а были определены в ходе реа-
лизации проекта. Предполагавшиеся риски, кото-
рые не реализовались во время выполнения про-
екта, не были включены в анализ.

Формулировки рисков взяты из исходных ма-
териалов.

Идентичные по смыслу риски с различными наи-
менованиями в разных проектах были объединены. 
Схожие по смыслу риски, отличающиеся деталями 
реализации, не объединялись, поэтому для одного 
проекта может существовать некоторое количество 
рисков, относящихся к одному типу, но оказываю-
щих влияние на разные составляющие проекта.

Ожидаемые риски были определены на стадии 
инициации или в процессе реализации проекта 
и отражены в соответствующих презентациях.

Не идентифицированные при инициации про-
екта риски, возникшие во время его выполнения, 
были представлены в презентациях о статусе 
проектов и их завершении (извлеченные уроки).

Система управления рисками, используемая 
телекоммуникационной компанией, требует сле-
дующих атрибутов для рисков: категория, вероят-
ность, влияние, временные рамки.

Были определены следующие возможные ка-
тегории рисков:

1) технические (связанные с требованиями, 
технологией, производительностью, качеством); 

2) внешние (связанные с клиентами, поставщи-
ками, контрактами); 

3) организационные (связанные с ресурсами, 
бюджетом, культурой, организационной зрелостью, 
организационными активами и связями между 
проектами); 

4) управленческие (связанные с планировани-
ем, графиком, коммуникациями, контролем и от-
четностью).

Вероятность риска оценивалась по шкале, 
имеющей три значения: «высокая» (70–100%), 
«средняя» (30–70%) и «низкая» (0–30%).

Для оценки влияния использовались нечеткие 
значения «высокое», «среднее» и «низкое». Высо-
кое влияние означает превышение бюджета бо-
лее чем на 50% от первоначальной стоимости 
или отклонение от графика более чем на 30% от 
первоначальной оценки, среднее — превышение 
бюджета более чем на 10% или отклонение от 
графика более чем на 10%, низкое — отклонение 
по срокам и бюджету менее чем на 10%. Влияние 
на объем работ рассматривалось через призму 
бюджета или сроков с определением лишь нечет-
ких пределов.

Атрибут «временные рамки» включал следую-
щие варианты сроков: «короткие» (менее одного 
месяца), «средние» (два-шесть месяцев), «длитель-
ные» (более шести месяцев), «очень длительные» 
(более 12 месяцев для долгосрочных проектов). 

Не идентифицированные на этапе инициации, 
но возникшие или идентифицированные в про-
цессе выполнения проектов риски внесены в об-
щий реестр выявленных или реализованных ри-
сков. 

Выполненный анализ включает:
 учет всех выявленных или реализованных 

рисков; 
 соотнесение идентифицированных рисков 

с руководителями проектов, которые с ними ра-
ботали; 

 анализ частоты рисков. 
В работе не рассматривается влияния навыков 

менеджера проектов на то, с какими рисками он 
чаще встречался и какие риски не идентифици-
ровал при инициации проекта.

2. РЕЗУЛЬТАТЫ

Как уже отмечалось, в рамках работы проана-
лизированы материалы 126 проектов, в том числе: 

 протоколы 314 встреч, имеющих в повестке 
тему управления рисками;
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 аудиозаписи 151 встречи, имеющей в по-
вестке тему управления рисками, но не имеющей 
протокола или записей в протоколе о результатах 
в части управления рисками;

 732 презентации об инициации проектов, 
их статусе и закрытии;

 52 протокола об извлеченных уроках и ос-
мыслении проектов.

Были проведены 39 интервью с участниками 
проектов. 

В результате мы идентифицировали 24 обла-
сти риска:

1) жесткие сроки проекта;
2) отсутствие адекватных требований на стар-

те проекта;
3) задержки при проведении тендера / кон-

курса;
4) увеличение запланированных сроков про-

екта из-за задержки закупки оборудования; 
5) потеря или смена заказчика / бизнес-спон-

сора проекта;
6) недостаточная вовлеченность заказчика;
7) недостаточная вовлеченность в проект чле-

нов рабочей группы;
8) внутреннее сопротивление конечных поль-

зователей;
9) ресурсные ограничения, недоступность ре-

сурсов в согласованный период времени;
10) уход ключевых сотрудников из проекта;
11) увеличение объема работ (scope) проекта 

в ходе анализа исходных требований;
12) изменение требований бизнес-заказчика 

после завершения анализа и фиксации объема 
работ;

13) необходимость дополнительной разработ-
ки из-за неудовлетворенности заказчика резуль-
татом;

14) недостаточное качество поставляемого ПО;
15) низкое качество тестирования ПО;
16) ошибочная оценка оборудования постав-

щиком, необходимость закупки дополнительного 
оборудования;

17) длительное согласование документов вну-
три IT-отдела;

18) ограничения доступности тестовых сред 
смежных систем в связи с их релизами;

19) задержки из-за несвоевременного выделе-
ния бюджета проекта;

20) отсутствие экспертных знаний (надлежаще-
го обучения) при использовании нового решения;

21) географически распределенный проект;
22) сдвиг сроков из-за связанных проектов;
23) сдвиг сроков и необходимость доработок 

из-за выявления ошибок только на этапе пользо-
вательского приемочного тестирования (User 
Acceptance Testing, UAT); 

24) сдвиг сроков при необходимости согласо-
вания документов, требующих перевода с англий-
ского языка на русский и обратно.

Был проведен первичный анализ частоты воз-
никновения не идентифицированных на этапе 
инициации проектов рисков: в процессе выпол-
нения проектов новые риски возникали пример-
но в трети проектов. 

В таблице представлены полученные статисти-
ческие данные об относительной частоте возник-
новения рисков, а также о частоте, с которой каж-
дый из 17 менеджеров проектов встречался с со-
ответствующим риском. 

3. ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ

В результате анализа было выявлено, что наи-
более часто встречающимися рисками являются:

 увеличение объема работ проекта (7,6% 
проектов);

 отсутствие или недостаточность четких тре-
бований (7,4%);

 жесткие сроки проекта (7,2%);
 ограниченность или недостаточность ре-

сурсов (6,7%);
 изменение требований после согласования 

объема работ (6,3%).
Относительно высок процент рисков, связан-

ных с географической распределенностью компа-
нии (5,8%), в то время как риск негативного влия-
ния организационной бюрократии (ожидалось, 
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Смирнов С.П.

Риски
Менеджеры проектов

Частота, %
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

1. Жесткие сроки проекта 1 3 1 1 0 3 3 3 3 0 1 3 3 0 3 0 3 7,2

2. Отсутствие адекватных требований 
на старте проекта 0 3 3 3 0 3 0 3 1 3 3 3 1 0 3 0 3 7,4

3. Задержки при проведении тендера / 
конкурса 1 1 0 0 0 3 3 1 1 0 3 1 3 0 0 1 0 4,2

4. Увеличение запланированных сроков 
проекта из-за задержки закупки обору-
дования 

1 0 0 1 0 0 3 0 1 1 3 3 1 0 1 0 1 3,7

5. Потеря или смена заказчика / бизнес-
спонсора проекта 0 0 1 0 0 3 1 1 0 1 3 0 0 0 1 0 1 2,8

6. Недостаточная вовлеченность заказ-
чика 1 1 1 1 0 3 1 1 1 1 3 3 0 0 3 0 1 4,9

7. Недостаточная вовлеченность в про-
ект членов рабочей группы 0 0 1 1 0 0 3 1 0 1 1 3 0 3 3 1 0 4,2

8. Внутреннее сопротивление конечных 
пользователей 1 0 1 3 0 0 1 1 0 1 1 3 0 0 3 0 0 3,5

9. Ресурсные ограничения, недоступ-
ность ресурса в согласованный период 
времени

1 1 3 3 0 1 3 0 1 3 3 3 0 3 1 0 3 6,7

10. Уход ключевых ресурсов в проекте 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 3 0 1 1 0 1 3,5

11. Увеличение объема работ (scope) 
проекта в ходе анализа исходных тре-
бований

0 3 3 1 1 3 3 3 1 1 3 3 1 1 3 0 3 7,6

12. Изменение требований бизнес-
заказчика после завершения анализа 
и фиксации объема работ 

0 3 1 1 0 3 3 3 1 1 3 3 1 0 1 0 3 6,3

13. Необходимость дополнительной 
разработки из-за неудовлетворенности 
заказчика результатом

0 3 1 0 0 1 1 1 1 0 1 3 0 0 1 0 0 3

14. Недостаточное качество поставляе-
мого ПО 0 3 0 1 0 1 3 3 0 0 3 3 0 0 3 0 3 5,3

15. Низкое качество тестирования ПО 0 3 0 1 0 1 0 1 0 0 1 3 0 0 0 0 0 2,3

16. Ошибочная оценка оборудования 
поставщиком, необходимость закупки 
дополнительного оборудования

0 1 0 0 0 1 0 1 0 0 3 3 0 0 0 0 0 2,1

17. Длительное согласование докумен-
тов внутри IT-отдела 0 1 1 0 0 0 0 0 0 3 3 3 0 0 3 0 0 3,2

18. Ограничения доступности тестовых 
сред смежных систем в связи с их рели-
зами

0 1 0 0 0 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 0 0 2,1

19. Задержки из-за несвоевременного 
выделения бюджета проекта 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0,9

Таблица. Статистические данные об относительной частоте возникновения рисков
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что он будет частым) был встречен лишь в двух 
проектах (1,6%).

Полученный перечень типовых рисков в даль-
нейшем был распространен в составе документа-
ции по адаптации рекомендаций по управлению 

проектами в компании. Перечень типовых рисков 
может быть использован в других компаниях в про-
цессе управления рисками как в классическом 
«ручном», так и в автоматизированном процессе 
идентификации и описания рисков.
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Таблица. Статистические данные об относительной частоте возникновения рисков (продолжение)

Риски
Менеджеры проектов

Частота, %
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

20. Отсутствие экспертных знаний (над-
лежащего обучения) при использова-
нии нового решения

1 3 1 0 1 1 1 1 1 1 3 3 0 0 1 1 0 4,4

21. Географически распределенный 
проект 1 0 3 3 0 1 3 0 3 0 1 3 1 3 3 0 0 5,8

22. Сдвиг сроков из-за связанных про-
ектов 1 0 1 0 0 1 3 1 0 0 1 3 0 0 1 0 0 2,8

23. Сдвиг сроков и необходимость до-
работок из-за выявления ошибок толь-
ко на этапе UAT 

0 1 0 1 1 1 3 0 1 1 1 0 1 0 3 3 3 4,6

24. Сдвиг сроков при необходимости 
согласования документов, требующих 
перевода с английского языка на рус-
ский и обратно

1 0 0 0 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 1,6
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1. СБОРНИК ДОКЛАДОВ ЭКСПЕРТОВ-

ПРАКТИКОВ 

Эксперты Аналитического центра при Пра-
вительстве РФ подготовили сборник лучших до-
кладов, представленных на конференции «Прак-
тика применения проектного управления» — 
финальном мероприятии конкурса «Проектный 
Олимп 2021», которое состоялось 18–19 ноября 
2021 г. 

Материалы выступлений ведущих экспертов-
практиков в сфере проектного менеджмента, 
включенные в сборник, разделены на несколько 
блоков: 

 инструменты для достижения националь-
ных целей развития страны; 

 свежий взгляд на проектное управление 
в цифровой трансформации; 

 продуктовый подход и проектное управле-
ние; 

 клиентоориентированный подход и клиен-
тоцентричность в государственном управлении; 

 ESG-трансформация России для достижения 
целей устойчивого развития.

В отдельный блок в сборнике выделены до-
клады международных экспертов: президента 
IPMA Дж. Шефферли, президента сербского отде-
ления IPMA В. Обрадовича и менеджера по про-
фессиональному развитию IPMA Р. Влахов [1].

2. КОНКУРС QAZAQSTAN PROJECT 

MANAGEMENT AWARDS — 2022

1 июня 2022 г. в Республике Казахстан старто-
вал национальный конкурс по проектному управ-
лению Qazaqstan Project Management Awards — 
2022. В нем традиционно принимают участие 
представители государственных органов, органи-
заций квазигоссектора, бизнес-сообщества, не-
правительственных организаций и вузов.

Конкурс помогает определить проектную зре-
лость государственных органов и других участни-
ков проектной деятельности страны. Оценка при-
меняемых методов и качества управления проек-
тами дает представление об уровне развития ком-
петенций участников проектной деятельности, 
о наличии проблем в использовании и внедрении 

НОВОСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИВ МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ
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проектных подходов, в том числе новых, при-
знанных на международном уровне методов 
и стандартов.

Национальный конкурс призван оказать под-
держку госорганам и организациям, активно вне-
дряющим в свою деятельность методы и инстру-
менты проектного менеджмента, и направлен 
на повышение мотивации сотрудников органи-
заций к развитию лидерства и новых компетен-
ций. Как показывает практика, соревнование 
в конкурсе повышает проектную зрелость его 
участников.

Впервые конкурс Qazaqstan Project Management 
Awards прошел в 2020 г. среди государственных 
органов. В 2021 г. он был представлен в качестве 
проекта на всемирном конкурсе IPMA Global Pro-
ject Excellence Awards, где получил золотую на-
граду, что свидетельствует о высокой оценке меж-
дународным экспертным сообществом проект-
ных подходов, применяемых в Республике Казах-
стан.

В соответствии с правилами осуществления 
проектного управления, утвержденными поста-
новлением Правительства Республики Казахстан 
от 31 мая 2021 г. №358 [2], конкурс получил статус 
«национальный» и отныне проводится на ежегод-
ной основе. 

В этом году конкурс включает три основные 
номинации: «Лучший проектный офис», «Лучший 
проект» и «Лучший проектный менеджер». В каж-
дой номинации будут определены золотые, сере-
бряные и бронзовые победители. Также преду-
смотрены специальные номинации «Лучший ген-
дерный проект», «Лучший проект, дружелюбный 
к детям», «Лучший PM-тренер (консультант)». В рам-
ках совершенствования деятельности госаппара-
та, предусмотренного Указом Президента Респуб-
лики Казахстан от 13 апреля 2022 г. №872 «О ме-
рах по дебюрократизации деятельности государ-
ственного аппарата» [3], в номинации «Лучший 
проект» в категории «Государственные органы» 
предусмотрен специальный приз за лучший про-
ект по совершенствованию деятельности госу-
дарственного аппарата [4].

3. ПЕРЕНОС 33-ГО ВСЕМИРНОГО 

КОНГРЕССА IPMA

IPMA совместно с Обществом управления про-
ектами (Society of Project Management) Японии 
приняли решение о переносе 33-го Всемирного 
конгресса IPMA из-за по-прежнему сложной эпи-
демиологической ситуации и не менее сложной 
внешнеполитической обстановки.

Напомним, что проведение конгресса было за-
планировано на ноябрь 2022 г., мероприятие долж-
но было пройти в Токио.

Оргкомитет рассматривал иные варианты про-
ведения конгресса, в том числе в формате онлайн. 
Однако окончательным было решение о перено-
се мероприятия на неопределенный срок [5].

4. КОНФЕРЕНЦИЯ «ПРОЕКТНОЕ МЫШЛЕНИЕ 

2022»

Весной 2022 г. состоялась онлайн-конферен-
ция «Проектное мышление 2022», организован-
ная ГК «Проектная ПРАКТИКА». 

Конференция была проведена уже в пятый раз. 
В этом году в мероприятии приняли участие бо-
лее 1 тыс. человек. В течение четырех дней экс-
перты ежедневно встречались онлайн на два часа 
и обсуждали следующие темы (каждый день ме-
роприятия был посвящен одной теме). 

1. Что нужно знать HR о развитии компетенций 
и повышении квалификации проектного персона-
ла. М. Дубовик, исполнительный директор учеб-
ного центра ГК «Проектная ПРАКТИКА», и Н. Ильи-
на, руководитель направления управления изме-
нениями и анализа бизнес-процессов ПАО «Груп-
па «Черкизово», в ходе своих выступлений оста-
новились на следующих вопросах:

 почему многим менеджерам проектов неко-
торые компетенции необходимы в большем объ-
еме, чем функциональным руководителям;

 как организовать результативное индивиду-
альное обучение проектному менеджменту ра-
ботников и руководителей;
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 какой опыт есть у отечественных компаний 
в реализации комплексных проектов развития 
персонала, объединяющих в себе различные 
форматы обучения, оценку персонала или ее эле-
менты, создание профилей специалистов и т.д.

2. Компетентностные проекты развития про-
ектных специалистов. Особенности и актуальный 
опыт реализации. Комплексные проекты развития 
персонала компании являются одним из трендов 
последнего года, поэтому организаторы конфе-
ренции выделили их в отдельную тему. Эксперта-
ми второго дня мероприятия стали А. Михайлов, 
менеджер портфеля IT-проектов «Норникель», 
Д. Зайцев, старший менеджер IT-проектов «Нор-
никель», Г. Добродеев, ведущий методолог «Цен-
тра оценки и развития проектного управления».

На реальных примерах они показали, какие 
результаты можно получить от компетентностно-
го проекта, как постоянно развивать сотрудников 
и как с помощью обучения способствовать вне-
дрению проектных подходов.

3. Оценка уровня зрелости организации в про-
ектном управлении. Подобная оценка нужна для 
понимания текущего уровня компетентности ком-
пании, выявления сильных сторон и зон развития 
системы управления проектной деятельностью. 
А. Товб, президент Ассоциации управления проек-
тами «СОВНЕТ», рассказал об опыте проведения 
международной сертификации IPMA Delta и при-
менении в российской практике международного 
стандарта IPMA OCB. Также своим опытом прохож-
дения международной сертификации по модели 
IPMA Delta поделились представители компаний 
АО «Русатом Оверсиз», ГК «Росатом «Инженерное 
проектирование» и АО «Атомэнергопроект».

4. Роль куратора проекта в системе управле-
ния проектами российских компаний. Значимость 
куратора проекта активно обсуждалась в профес-
сиональном сообществе с начала этого года. Ка-
тализатором этих обсуждений стала публикация 
в конце 2021 г. первых национальных требований 
к компетентности кураторов проектов на базе си-
стемы «ПМ Стандарт» [6] и начало кампании по 
профессиональной сертификации кураторов.

А. Полковников, управляющий партнер ГК 
«Проектная ПРАКТИКА», в своем выступлении 
рассказал о том, как роль куратора определяет-
ся в различных стандартах, о функциях куратора 
проекта и необходимых ему компетенциях.

П. Алферов, профессор бизнес-практики Мо-
сковской школы управления «Сколково», поде-
лился с участниками конференции результатами 
исследования, посвященного оценке качества во-
влечения руководителей высшего звена в про-
ектную деятельность отечественных компаний.

В ходе подготовки конференции зарегистри-
рованные участники обратились к организаторам 
с просьбой также осветить тему, связанную с вне-
дрением и развитием системы управления про-
ектами. Организаторы откликнулись на просьбу 
участников, и в программу конференции был добав-
лен бонусный день, в ходе которого эксперты-прак-
тики рассказали о своем опыте решения оператив-
ных проектных задач с помощью проведения про-
ектных сессий, о привлечении руководства и пр. [7]

5. 10-Я ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКАЯ 

КОНФЕРЕНЦИЯ IPMA 

Во второй половине июня 2022 г. в Белграде 
(Сербия) состоялась 10-я Научно-исследователь-
ская конференция IPMA, в которой приняли уча-
стие более 200 экспертов из 32 стран мира.

Спикерами конференции из России стали 
А. Товб, президент Ассоциации «СОВНЕТ», О. Кли-
менко, вице-президент IPMA по сертификации, 
Е. Халимон, заместитель руководителя Совета 
по развитию профессионального управления 
проектами в высшей школе и научных организа-
циях при Ассоциации «СОВНЕТ».

Конференция была открыта приветствием 
Дж. Шефферли, президента IPMA, и В. Обрадови-
ча, президента Сербской национальной ассоциа-
ции управления проектами (фото 1).

В ходе мероприятия были рассмотрены кейсы 
по проектному менеджменту, представлены до-
клады команд — победителей хакатона по поиску 
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новых идей и совместному творчеству в контек-
сте проектного общества.

На одной из дискуссий членам жюри междуна-
родного конкурса исследовательских проектов 
IPMA был представлен новый стандарт IPMA Re-
search Evaluation Baseline (REB) — «Базовый уро-
вень оценки исследований IPMA».

Программа конференции включала церемо-
нию награждения победителей международного 
конкурса IPMA Global Research Awards и IPMA 
Global Research Achievement Awards 2022.

В номинации IPMA Research Award победителями 
стали профессор Л. Ика (Канада), П.Э.Д. Лав (Австра-
лия) и Дж.К. Пинто (США), представившие совмест-
ный проект «Теория и практика поведения в круп-
ных проектах: пример социальной инфраструктуры».

В номинации IPMA Graduate Research Award 
победительницей стала аспирантка из Сербии 

Д. Толяга-Николич, представившая проект «Инте-
грированная модель повышения успешности про-
екта на основе принципов устойчивого развития».

Премия в номинации IPMA Global Research 
Achievement Awards была вручена профессору 
Р. Мюллеру из Германии (фото 2). 

В течение второго дня конференции состоялась 
встреча редакторов ведущих журналов по про-
ектному менеджменту. Участники обсудили клю-
чевые тенденции развития научных исследова-
ний в области проектного менеджмента.

В рамках конференции была представлена про-
грамма сертификации IPMA для консультантов-
коучей и тренеров по управлению проектами 
(IPMA CCT). 

Проведение 11-й Исследовательской конферен-
ции IPMA запланировано на 22–23 апреля следу-
ющего года в г. Нанкин (Китай) [8, 9].

Фото 1. Дж. Шефферли и В. Обрадович: открытие конференции
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Фото 2. Церемония награждения (слева направо): Р. Мюллер, Д. Толяга-Николич, Л. Ика
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КАЛЕНДАРЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ МЕРОПРИЯТИЙ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

ДАТА МЕСТО
ТИП 

МЕРОПРИЯТИЯ
НАЗВАНИЕ

13–16 сентября 
2022 г.

Отель Rixos, 
Красная Поляна, 

г. Сочи, Росcия

Ежегодная
 международная 

конференция 

XXI Международная конференция по управлению проектами 
и стоимостному инжинирингу ГК «ПМСОФТ» «Управление 
проектами. Устойчивое развитие. Экономика в новой реаль-
ности»
https://www.pmsoft.pro

21–24 сентября 
2022 г.

Отель Croatia 
Cavtat, г. Дубров-

ник, Хорватия

Международная 
региональная 
конференция, 

воркшоп 

15-я Международная конференция OTMC, конференция IPMA 
SENET, воркшоп по управлению проектами сообщества 
Young Crew Хорватии
https://www.otmc-conference.com/

22 ноября 
2022 г.

Мероприятие 
пройдет в онлайн-

формате

Тематическая 
конференция

4-я конференция «Управление проектами» (организаторы — 
группа «Просперити Медиа» и портал CFO-Russia.ru)
https://www.cfo-russia.ru/meropriyatiya/pm/

28–30 ноября 
2022 г.

Отель Mercure 
Hotel Amsterdam 

West, г. Амстердам,
Нидерланды 

Отраслевая 
тематическая 

международная 
конференция

Конференция The Global Engineering Procurement and 
Construction Project Management for the Oil & Gas / Energy 
Industry 2022
https://www.epc-energy-projects.com/engineering-procurement-
constructio 

5–7 декабря 
2022 г.

Гостиница «Холи-
дей Инн Лесная», 
г. Москва, Россия; 

мероприятие прой-
дет в комбиниро-
ванном формате 
(очно и онлайн)

Ежегодная 
конференция 

XVII Международная конференция компании Infor-media 
Russia «Управление проектами 2022»
https://infor-media.ru/events/121/3290/

12–13 декабря 
2022 г. 

Конференц-центр 
Куала-Лумпура 
(Kuala Lumpur 

Convention Centre), 
г. Куала-Лумпур,

Малайзия 

Международная 
конференция 

Международная конференция по управлению проектами 
The Era of Disruptive Technology and Sustainability
https://icep.com.my/ipmc 

22–23 апреля 
2023 г. г. Нанкин, КНР

Ежегодная 
международная 
исследователь-

ская конференция 

10-я Международная исследовательская конференция IPMA 
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 Roly-poly model: work-based project leadership and 

value creation 

Unho Lee, Jeenyoung Park, Mohamed Fahmy, Changwoo Park
«Work» has been paid less attention to as a key factor of pro-
ject leadership. Project leaders need to better understand their 
work for successful project management. This study proposes 
Roly-poly model as a tool for identifying distinctive characteris-
tics of each work type (zone 1, zone 2, and zone 3) to bring 
new insight into the determination of an effective leadership 
style. The proposal of the Roly-poly model for project leader ship 
is expected to help project managers exercise more effective, 
positive leadership and value in the future. 
KEYWORDS: Roly-poly model, project ecosystem, project leader-
ship, work-based leadership, project management

Ethical risks in digitally managed project teams

Olga Ilina, Lev Tsipes
A new global scenario and «a new digital world» is coming, 
and we cannot ignore it. Project managers leading projects 
online face an added complexity which cause additional 
ethics issues to cope with. The article explores how a project 
manager defines and establishes ethics on an online project. 
Some project managers may rely on standards and legisla-
tion, while others lead by example. A combination of the 
authors’ personal experience with an academic literature re-
view was done to support the conclusions and recommenda-
tions presented in this article.
KEYWORD: ethics, ethical issues, digital era, remote work, dis-
tributed teams

Evolution of design thinking of project management 

from the era of V.M. Glushkov to the digital era 

Sergey Neizvestny
The article briefly considers the main trends of changes in the 
management thought of project activity in the last 60 years. 
It is shown that during the peak of attention to automation 
information technologies, managerial efforts were directed 
to assessing the quality of the final result of the project. Re-
cent trends show the concentration of organizational and 
methodological resources primarily on the quality of com-
petence of participants in the processes of project activity. 
In this trend, there has recently been a need to shift attention 

from technical and contextual competencies (IQ) to behavio-
ral (EQ).
KEYWORDS: design thinking, history of managerial thought, era 
of digitalization, assessment of managers’ competence, IQ, EQ

The methodological aspects of sustainable project 

management in the nuclear industry

Nikolay Leontyev, Alexey Ivanov, Nadezhda Ivanova
Integration of the concept of sustainable development and 
project management methodology is a key factor in the for-
mation of the competitiveness of modern companies. The 
article shows the possibility of combining project manage-
ment tools and indicators / factors of sustainable develop-
ment based on the concept of stakeholders. The authors’ 
framework will allow to justify the choice and prioritization 
of management tools at different stages of the project life 
cycle in terms of sustainability.
KEYWORDS: sustainable development, project management, 
stakeholders, interest groups, sustainable project management 
tools

Analysis of project management practices in Hong 

Kong — Zhuhai — Macao bridge project 

Ying Ma 
The article considers features of the world-class super-large-
scale cross-sea project implementation — the construction 
of Hong Kong — Zhuhai — Macao Bridge. 
KEYWORDS: design, construction, international partnership, sys-
tem integration, transportation

IT projects risks for industry 4.0 implementation in 

telecom: practical lessons learned

Sergey Smirnov
Risk analysis and risk management are key practices in pro-
ject management to significantly reduce probability of pro-
jects fails or faults. For junior PMs or for unknown business-
domain it is not easy to get a list of most probable risks. The 
article shares practical lessons learned analysis results for 
risks for more than 120 projects done successfully by 17 pro-
ject managers of the telecommunication company. 
KEYWORDS: IT projects, projects risks, lessons learned, practical 
risks, risks identification, risk management, PMBOK 
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