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Работа над любым проектом практически всегда носит инновационный характер, относительно  высокую степень неповторяемости, что сопряжено с высокими рисками и трудностями,  когда требуется обладать самой современной информацией во многих областях знаний, устанавливать тесные связи между всеми исполнителями и участниками проекта, разрабатывать особые процессы для достижения целей проекта. 

Такие проекты отличаются хаотичностью, высокой неопределённостью, непредсказуемостью и изменением требований заказчика, критичными сроками выполнения, использованием ранее не существовавших и не опробованных новых технологий и  методов. Тщательное планирование каждого этапа проекта ведёт к увеличению затрат времени, в результате сама проблема может существенно, а то и коренным образом измениться, а проект - потерять актуальность. 
Проектное управление инновационной деятельностью означает использование принципов и методов управления проектами как части системы управления организации для решения различных специализированных задач. Главной, принципиально важной является необходимость осуществления частых кардинальных преобразований по переходу от функционального мышления руководителей и исполнителей, ведущему к ограниченности восприятия задач и уходу от ответственности за конечные результаты всего дела, к проектному, инновационному и креативному мышлению и поведению и проектному управлению, когда проектирование, производство, маркетинг, реализация – элементы одного процесса, которые служат главной цели, решающей проблемы потребителей.
В Республике Беларусь в последние годы уделяется  значительное внимание повышению качества и результативности проектного управления [1]. В стандарте, являющемся аналогом международного стандарта «ISO 10006. Системы менеджмента качества. Руководящие указания по менеджменту качества проектов»,  содержатся рекомендации по применению системы менеджмента качества к проектам различной  сложности и продолжительности, независимо от вида продукции или используемого процесса, а также по применению "процессного подхода" в реализуемых проектах. Однако он не устанавливает требований к самому понятию "менеджмент качества проектов". 
Повышаются требования  к назначению руководителями проектов в строительной отрасли Республики Беларусь: в соответствии с Указом Президента Республики Беларусь № 26 от 14 января 2014 г. [2] работник может быть назначен руководителем (управляющим) проекта только при наличии аттестата, подтверждающего его квалификацию, выдаваемого в порядке, установленном Советом Министров Республики Беларусь, уполномоченной им организацией.

Вместе с тем, по статистике до 80% организаций не могут реализовать проекты в соответствии с выбранной ими стратегией и далеко не все проекты связаны со строительством (например, в соответствии с классификацией, приведенной в [3]). Причины в том, что большая часть задач, которые появляются после выработки стратегии организации, являются внутренними проектами. Типичной ошибкой является то, что проекты по развитию повисают в «воздухе» либо из-за отсутствия руководителя проекта, либо из-за отсутствия знаний и навыков в области управления проектами.
Поэтому требуется разработка новых, инновационных процессов и методов управления проектами, в результате применения которых появляются новые продукты, услуги или технологии.  При этом ключевыми  вопросами, требующими решения,  становятся: какой и насколько гибкой должна быть структура команды, реализующей проект в  организации; как обеспечить ее интеграцию с остальной деятельностью; как совмещать возникающие в ней идеи и результаты с тем, что делает вся организация.

Многие руководители просто не понимают и не знают, как можно эффективно формировать команды и соответственно организационные структуры управления проектами, в результате при разработке проектов используют старые  подходы, которые не приносят выдающихся результатов. Например, при проведении занятий с ними по переподготовке по дисциплине «Управление инновационными проектами» в Академии управления при Президенте Республики Беларусь, они часто задают такие вопросы: мы создали научно-технический центр, продумали его чёткую структуру, организовали работу, подходы и методы – проверенные, применяем самые современные средства автоматизации проектирования, а в результате сроки реализации проектов не сократились, качество проектирования не повысилось и мы ничего не выиграли по отношению к конкурентам. Так в чём же дело?

Выясняется, что они слабо представляют, какими компетенциями должен обладать руководитель проекта, что такое проектная команда и чем она отличается от подразделения организации.
Однако в современных условиях  альтернативы  командным  формам  работы  в организации просто нет. Чтобы добиться успеха, команды должны  быть способны вести поиск новых идей и  определение общих целей, создавать больше инновационных продуктов, делать это быстрее, чем те, кто уделяет основное внимание только производительности, обеспечить высокую  организационную  гибкость,   вовлеченность   и  ответственность    персонала, слаженную работу как единого организма, эффективное взаимодействие с заказчиками и потребителями, другими заинтересованными группами и лицами. Формирование инициативной и творческой (креативной) проектной команды, подбор людей в неё, разработка системы мотивации и лидерства позволит успешно реализовать проект. Эта команда  должна нести ответственность за успешную реализацию проекта, быть стабильной и гибкой, а главное — нацеленной на достижение конечного результата.

Инновационный тип современного производства по – новому формулирует проблему проблему фт  по новомуеменного дачи должен уметь решать сам руководитель.руда и заработной платы, охраны труда и т.д. алификацияфессиональной успешности организации работ по проекту, реализуемых командой. Проектная команда, как правило, включает исследователей, разработчиков и экспертов-консультантов.

Следует выделить  роль экспертов-консультантов, в числе которых — специалисты по организации производства, торговле, маркетингу, финансовым и другим вопросам, так как они разрабатывают и реализуют требования производства, потребителей, послепродажного обслуживания, что обеспечивает успешную реализацию проекта.
Успех реализации проекта зависит от всех его участников. Руководитель проекта -  это главная фигура в процессе реа​лизации проекта. Поэтому такое серьёзное внимание уделяется формированию требований к нему.
От Руководителя проекта требуется  выполнение следующих функций [3]:  

формирование работоспособного и целеустремлённого коллектива;

оценка осуществимости проекта;

выбор проектировщиков и подрядчиков, оформление договорных отношений;

организация выполнения проектных работ (определение задач, участие в составлении всех планов,  графиков работ и расчёт бюджета проекта);

контроль за ходом разработки проектно-сметной документации, качеством и выполнением работ в процессе реализации проекта;

участие в сдаче проекта в эксплуатацию и анализ его функционирования.
В идеале он должен:
иметь хорошую специальную подготовку,
иметь современное экономическое мышление, 
уметь взаимодействовать с людьми,
обладать высокими деловыми качествами, так как он координирует деятельность различных исполнителей и организаций при реализации проекта от его замысла до воплощения.

В процессе поиска, отбора, найма и подготовки людей, которые будут управлять реализацией того или иного проекта, руководство организации должно внимательно ознакомиться с персональной характеристикой будущего руководителя проекта. 
В компании Toyota, например, менеджеры высшего уровня всегда выбирают руководителя проекта, чьи личные качества соответствуют виду продукции, которую они собираются осваивать. Так, когда речь шла о спортивных автомобилях, рассчитанных на молодого и агрессивного потребителя, они искали человека именно такого типа. Когда же проект посвящался разработке роскошного седана, был выбран серьезный и респектабельный человек. 
В общем задача состоит в том, чтобы выбрать руководителя проекта, который, отождествляя себя и с проектом, и с будущими потребителями, мог бы самостоятельно, без посторонней помощи, учитывать все требования относительно общих характеристик и критериев системы.

Руководители проектов редко добиваются успехов, если точно не знают, как это сделать. 

Поэтому для Руководителя проекта в конечном итоге решается главный вопрос: что нужно сделать, чтобы проект был успешно реализован. 

При наборе персонала  в команду Руководитель проекта, заинтересованный в высоком уровне реализации нововведений, обязательно должен выявить творческие способности и достижения персонала, соединяя типовые количественные методики с качественными характеристиками (публикации, патенты, творческие качества конкретной личности и т.д.).

Так как имеющаяся информация о работнике относится к его прошлым достижениям, то по ней чрезвычайно сложно судить о соответствии кандидата будущим задачам, поэтому здесь для решения нетрадиционных проблем, выдвижения  идей и их реализации необходимо пользоваться системой тестов, конкурсным отбором и т.д. Для этого Руководителю проекта необходимо определить критерии профессиональной успешности с выделением наиболее значимых профессиональных свойств, их динамику, умений и навыков в обучении и переориентации персонала. Вследствие этого необходимо рассмотреть как индивидуально-психологические свойства, так и профессиональные навыки кандидата(например, широта связи с миром, их структура, степень иерархичности, способности и характер индивида и пр.).
Существующие стандарты в области проектных компетенций требуют от Руководителя проекта умений контролировать состояние проекта (т.е. обладать актуальной, полной и непротиворечивой информацией о ходе реализации проекта, проблемных зонах, потенциальных рисках и возможностях, а также о ключевых параметрах проекта – сроках, стоимости и выполнении содержания), а также умений взаимодействовать с людьми, вовлеченными в проект, или имеющих влияние на него. Поведенческие компетенции стандартны для любого управленца, и здесь мировые стандарты подтверждают эту тенденцию, выделяя эффективность и лидерство как главенствующие компетенции.

Международные стандарты в области проектных компетенций, обобщив опыт, накопленный при реализации проектов в различных отраслях,  устанавливают требования к составу и уровню владения компетенциями сотрудников, участвующих в проектной деятельности организации путем назначения на роли:

Руководителей проектов (с учетом сложности / без учета сложности проекта);

Руководителей программ проектов (с учетом типа реализуемой программы / без учета типа);

Роли в проектных офисах, в крупных проектах и программах (стандарты общего применения).

При этом учитывался имеющийся опыт ведущих организаций по управлению проектами: Института управления проектами PMI (США), Британского института стандартов BSI и многих других (см. ниже). 
Приведём некоторые подходы к определению компетентности участников проектной деятельности.

Термин «компетентность» означает  знания, умения и опыт в определенной сфере, требуемые от участника проектной деятельности, и необходимые для эффективного выполнения участником своих функций, а в соответствии с [4] - это продемонстрированные (определенные оценкой или фактическими результатами проекта) способности применять собственные знания и навыки для выполнения функций проектной роли..
Организация ISO – International Organization for Standardization, самая крупная международная организация, разрабатывающая стандарты, в состав которой входят национальные организации по стандартизации, а работа по подготовке международных стандартов обычно осуществляется через технические комитеты,  в 2012 года издала стандарт ISO 21500:2012 «Guidance on project management» (Руководство по менеджменту проектирования), [4] обеспечивающий общее руководство процессами управления проектами,  являющимися особо важными и влияющими на достижение проектами результатов: 

технические компетенции, для реализации проектов структурированным образом, что включает использование терминологии, понятий и процессов управления проектами, определенных в стандарте ISO 21500 (например, мониторинг и контроль проекта; интеграция и управление содержанием; управление заинтересованными лицами и человеческими ресурсами; управление коммуникациями; инициация, планирование, закрытие проекта; управление стоимостью, закупками, сроками, изменениями, качеством, рисками);


поведенческие компетенции, связанные с личными взаимоотношениями внутри определенных границ проекта (эффективность, лидерство, обучение и развитие, переговоры, профессионализм, управление конфликтами, этика);

контекстуальные компетенции, связанные с особенностями управления проектами в рамках организации и внешнего окружения.

Этот  стандарт устанавливает только общие рамки для разработки модели компетенций участников проектной деятельности, не детализируя каждую из указанных групп. 

Данное разделение похоже на то, которое приводится в других  нижеприведенных стандартах, так как рабочие группы учитывали наработанный опыт национальных организаций по управлению проектами [5].

Стандарты Американский института управления проектами (Project Management Institute – PMI) представлены Американским национальным стандартом «Руководство к Своду знаний по управлению проектами» и выделены в три категории:

Базовые стандарты;

Практические, рамочные стандарты «Project Management Competency Development Framework (PMCDF);

Расширения к стандартам PMI.

Согласно стандарту PMCDF, выделяются следующие компетенции менеджера проекта:

компетенции руководителя проекта - знания по управлению проектами и практика их применения;


персональные компетенции (поведенческие + контекстуальные);

компетенции по девяти областям знаний проектного управления;


компетенции по пяти группам процессов выполнения проекта (инициация, планирование, выполнение, мониторинг и контроль, закрытие проекта). В каждом процессе содержится от 6 до 12 задач, от выполнения которых зависит итоговый процент владения знаниями стандарта PMBOK 4th и решение о присвоении статуса PMP – Project Management Professional.

Международная инициатива Global Alliance for Project Performance Standards (GAPPS) — Международное объединение по разработке Стандартов управления проектами — квалификационных стандартов для проектных менеджеров разработала стандарт «Global Performance Based Standards for Project Managers», который определяет два уровня компетентности:

Global Level 1 (GL1) — «Руководитель проектов»;

Global Level 2 (GL2) — «Руководитель проектов высокой сложности».

Данные уровни соответствуют разным уровням сложности реализованных проектов, по результатам одного из которых и производится оценка компетентности руководителя проектов.

GAPPS разработала и представила стандарт  «A Framework for Performance Based Competency Standards for Program Managers» («Стандарт оценки практической компетентности менеджеров программ»),

Основная часть стандарта GAPPS — это подробное описание восьми областей компетенции (units), соответствующих определенным областям профессиональной деятельности руководителя программы проектов. Стандарт разделяет руководителей программ на шесть групп в зависимости от сложности программы, контекста ее выполнения и тех эффектов, на получение которых, она в конечном итоге направлена. К каждой группе предъявляются соответствующие требования по уровню владения компетенциями, а сами компетенции делятся на ключевые (для роли руководителя программы) и дополнительные.
Ключевые компетенции: обеспечение руководства программой; обеспечение взаимодействия с заинтересованными сторонами; выполнение программы; организация получения преимуществ (эффектов) программы; поддержка хода реализации программы.
Дополнительные компетенции: управление организационными изменениями; прямое управление контрактами; участие в совместных альянсах. 

Японская ассоциация управления проектами Project Management Association of Japan (PMAJ) в «Руководстве по управлению проектами и программами для внедрения инноваций на предприятиях»  создала четырехуровневую систему сертификации руководителей проектов по модели P2M:

Координатор проекта (КП) – требуется освоение ограниченного объема знаний по P2M;

Специалист в управлении проектами (СУП) – требует освоение полного объема знаний P2M;

Сертифицированный менеджер проекта (СМП) – требует демонстрации способностей и подтверждения практического опыта;

Архитектор управления программой (АУП) – признание высших способностей и практического опыта менеджера. Он должен обеспечить полное выполнение всех задач проекта  проектной командой. Это требует в идеале хорошей специальной подготовки, современного экономического мышления, умения взаимодей​ствовать с людьми, высоких деловых качеств, так как он осуществляет координацию деятельности различных исполнителей и организаций при реализации проекта от его замысла до завершения. 

Модель компетенций в Р2М состоит из 10 элементов: целостное мышление; стратегическое мышление; интегральное мышление; лидерство; способность планирования (компетенция планирования); способность выполнения (компетенция выполнения); координация; навыки взаимоотношений; нацеленность на достижение результата; самореализация.

Основным стандартом по управлению проектами Международной ассоциации по управлению проектами International Project Management Association (IPMA, объединяет 50 национальных ассоциаций по управлению проектами со всех континентов. Россия как преемница СССР в IPMA представлена национальной ассоциацией управления проектами СОВНЕТ) является ICB – IPMA Competence Baseline 3.0, определяющий требования к компетенциям менеджеров проектов и членов проектных команд для управления проектами, программами и портфелем проектов,  было выделено 46 элементов компетенций, разделенных на три группы: технические, поведенческие и контекстуальные компетенции. 

В России СОВНЕТ разработал соответствующий стандарт для сертификации российских специалистов [6], который выделяет 55 элементов компетенций по управлению проектами, программами и портфелями проектов по четырем группам компетенций: 

объекты управления и контекстуальная компетентность;

субъекты управления и поведенческая компетентность;

процессы управления и техническая компетентность;

общая (базовая) компетентность.

Элементами технической компетентности являются успешность управления проектом; заинтересованные стороны, требования и цели проекта, риски к возможности, качество; организационная структура проекта, командная работа, разрешение проблем, структуры проекта, замысел и итоговый продукт проекта, время и фазы жизненного цикла проекта, ресурсы, стоимость и финансы, закупки и контракты, изменения, контроль и отчетность, информация и документация, коммуникация, инициация проекта, закрытие проекта. 

Элементы поведенческой компетентности: лидерство,  вовлечённость  и мотивация, самоконтроль, уверенность в себе, разрядка, открытость, творчество, ориентация на результат, продуктивность, согласование, переговоры, конфликты и кризисы, надежность, понимание ценностей, этика.
Элементы контекстуальной компетентности: ориентация на проект, ориентация на программу, ориентация на портфель проектов, осуществление проектов, программ и портфелей проектов, постоянная организация, бизнес и предпринимательская деятельность, системы, продукты и технология, управление персоналом, здоровье, безопасность, охрана труда и окружающей среды, финансы, юридические аспекты проекта.
Для оценки компетенций используется четырехуровневая система сертификации IPMA (модель 4-L-C):

Уровень А — Сертифицированный директор проектов должен иметь не менее пяти лет опыта управления портфелем проектов и/или программами, имеющими стратегическое значение для компании, три года из которых — в качестве руководителя портфелей проектов или программ, и два года опыта управления проектами; способствует развитию специалистов по управлению проектами и инструктирует проектных менеджеров; разрабатывает и внедряет правила, описания процессов, методические положении, руководства и инструкции по управлению проектами.
 Кандидат должен продемонстрировать умелое применение элементов компетентности в процессе координации, работ по управлению программой и/или портфелем проектов; непосредственно руководил процессами управления программой и/или возглавлял работу менеджеров проектов, основанную на использовании элементов компетентности управления проектами; осуществлял внедрение элементов компетентности или других равнозначных методологий, техник или инструментов управления в проектах или программах; внес свой вклад в развитие дисциплины «Управление проектами», публикуя статьи или выступая с научными докладами о накопленном опыте или о новых концептуальных разработках.
уровень B — Сертифицированный  управляющий проектами должен иметь пятилетний опыт работы в управлении проектами, три года из которых— в качестве менеджера сложных проектов; должен быть способен управлять сложными проектами; способен отвечать зa все элементы компетентности в управлении сложным проектом, осуществляет функции руководителя, возглавляя большую команду управления проектом, использует соответствующие процессы, методы, техники и инструменты проектного менеджмента.
Кандидат должен продемонстрировать успешное применение
элементов   компетентности   и   условиях   комплексных   (сложных)   проектов, руководил работой менеджеров проекта (или подпроекта), которые, в свою очередь, использовали на практике элементы компетентности
уровень С — Сертифицированный профессионал по управлению проектами  должен иметь трёхлетний опыт pa6oты в управлении проектами; должен быть способен управлять проектом ограниченной сложности и/или управлять подпроектом внутри одного из сложных проектов в объеме всех элементов компетентности; способен отвечать за все аспекты управления проектом ограниченной сложности, или зa руководство подпроектом внутри одного из сложных проектов; использует простые процессы, методы, техники и инструменты проектного менеджмента.
Кандидат должен продемонстрировать успешное применение
элементов компетентности в проектных ситуациях ограниченной сложности. Допустимо, если кандидат ради дальнейшего профессионального развития по некоторым    направлениям    управления    проектом    работал    под    чьим-то руководством.
уровень D — Сертифицированный специалист по управлению проектами: наличие опыта работы в управлении проектами не обязательно, но может давать преимущества, если кандидату уже удалось в какой-то мере применить свои знании на практике; должен       владеть      знаниями       по      всем      элементам компетентности проектного управления; может применять любой из элементов компетентности; может работать в качестве специалиста в отдельных направлениях реализации проекта; работает в составе проектной команды или команды управлении проектом; владеет обширным запасом знаний по управлению проектами и способен применять их на практике.
При сертификации оцениваются только знания кандидата по элементам компетентности (посредством письменного экзамена)
Оценка компетентности по всем элементам базируется на утвержденных требованиям сертификационной системы IPMA. Знания и опыт могут оцениваться по резюме кандидата, письменному экзамену, в процессе работы под наблюдением асессора, по отзывам, всесторонне характеризующим кандидата, по eго отчету а выполненном проекте и в процессе его интервью. Под отзывами, всесторонне характеризующими кандидата, подразумевается мнение трех специалистов, которые дают оценку компетентности кандидата. Если три специалиста, знающие практические навыки кандидата, без сомнений сочтут, что кандидат соответствует определенному уровню компетентности, то это может оказать содействие асессорам в принятии окончательного решения.
Весьма эффективно использовать для оценки рассмотрение некоторых ситуаций. Оценивающий просит кандидата обрисовать ситуацию из представленного им отчета по проекту и выделить задачу, стоявшую перед ним. Кандидат рассказывает о проведенных действиях   и   характеризует    полученный   результат.   Таким   образом,   создается ориентированная на результат картина того, что предпринял кандидат для преодоления этой ситуации.
Беларусь в настоящее время не представлена в IPMA. Вместе с тем разрабатывается белорусский аналог стандарта  «ISO 21500:2012. Руководство по менеджменту проектирования» [4], что должно обеспечить: единое описание универсальных принципов и процедур проектного управления; стимулирование обмена знаниями между проектами и организациями для повышения качества и результативности реализации проектов; единую терминологию проектного управления; гибкость при формировании проектной команды; возможность участия в международных проектах.
В настоящее время в Республике Беларусь рядом организаций также применяется практика сертификации участников проектов в соответствии с требованиями российских ГОСТ и по программам Российской национальной ассоциации управления проектами СОВНЕТ [6], полностью соответствующих требованиям стандартов IPMA. 
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