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Тема 7. Лекция 1. 

Формирование команды проекта и особенности управления в инновационных организациях

1. Функции менеджера проекта
2. Состав команды проекта
3. Особенности управления персоналом в инновационных организациях

4. Управление посредством создания проектных команд 

5. Использование конфликтов в инновационном управлении

4. Функции менеджера проекта
Менеджер проекта — главная фигура в процессе реализации проекта. Он должен представлять интересы заказчика и, буду​чи наделенным соответствующими полномочиями, несет ответ​ственность за эффективное использование выделенных ресур​сов и конечные результаты. Он должен иметь хорошую специ​альную (по профилю проекта) подготовку, современное эконо​мическое мышление, высокие деловые качества, уметь взаимо​действовать с людьми.

Основные функции менеджера проекта:

· участие в оценке жизнеспособности проекта;

· выбор проектировщиков и подрядчиков;

· организация проектных работ;

· контроль за разработкой проектно-сметной документа​ции;

· подготовка контрактов;

· участие в составлении всех планов;

· контроль за ходом, качеством и выполнением работ по ре​ализации проекта;

· участие в сдаче проекта;

· анализ функционирования готового объекта.

 Менеджер должен включаться в работу уже на предпроектной стадии. Эффективность его работы во многом зависит от команды.

2. Состав команды проекта
Состав  команды:

1) Инженер-координатор, несущий ответственность за коор​динацию работ по проекту на всех его стадиях, включая про​ектирование, закупку оборудования, строительство, ввод в эк​сплуатацию. Его круг обязанностей:

· определение объемов работ и сроков их выполнения;

· установление взаимосвязей между элементами проекта;

· обеспечение планирования;

· контроль за соблюдением бюджета проекта;

· обеспечение выполнения стандартов и нормативов при реализации проекта;

· организация связей между участниками проекта.

2) Менеджер по проектированию – отвечает за выполнение проектно-изыскательских работ:

· контролирует соответствие объема выполненных про​ектных работ условиям контракта;

· участвует в планировании проектных работ;

· следит за качеством проектирования и подбором исполни​телей;

· контролирует и ограничивает изменения в проекте после окончания проектирования;

· согласовывает номенклатуру материалов и оборудования, используемых в проекте;

· выдает разрешение на применение нестандартных мате​риалов.

3) Специалист или группа закупок и поставок:

· несут ответственность за поставку материалов, оборудова​ния и других закупок на стадии реализации проекта;

· контролируют качество ресурсов;

· следят за соблюдением сроков, установленных контракта​ми на поставку.

4) Координатор работ по эксплуатации – отвечает за проведение испытаний смонтированного оборудования и сис​тем управления, для чего готовит специальный план испыта​ний, обеспечивает координацию всех участников проекта, за​нятых при испытаниях.

5) Руководитель финансово-бухгалтерской группы, в кото​рую входят специалисты по расчету смет, бухгалтерскому уче​ту, анализу эффективности, контролю за ходом выполнения проекта. Он отслеживает затраты на проект, анализирует ис​полнение бюджета, прогнозирует затраты денежных средств и определяет эффективность проекта на всех стадиях его реализа​ции. 


Анализ хода выполнения проекта с финансово-экономи​ческой стороны предполагает устанавливать:

· отклонения от сметы;

· эффективность затрат;

· отклонения от сроков.

6) Администратор контрактов следит за правильным состав​лением контрактов и договоров, интерпретирует возникающие споры и ситуации, предлагает приемлемые решения и др.

8) Менеджер информационной службы несет ответствен​ность за обработку всей информации по проекту и связи со СМИ.

9) Администратор проекта решает различные администра​тивные вопросы, освобождая от этого руководителя проекта.

Команда подбирается менеджером проекта.

3. Особенности управления персоналом в инновационных организациях

Успешная реализация стратегических инновационных задач зависит от уровня постановки менеджмента в фирме в целом, от качеств команды менеджеров. В этой связи необходимо также сосредоточить внимание на неформальной стороне поведения менеджера, на средствах и способах, с помощью которых руководителю удается побудить подчиненных к эффективному действию. Следует изучить принципы поведения управляющего, знать основные типы :шля управления- а также условия и ограничения в реализации стилей управления. Нужно обратить внимание на объективно существующий диапазон возможного поведения управляющих: от авторитарного, технобюрократического (в сотрудниках видят только «немых» исполнителей) до поведения по принципу свободной игры сил (полный отказ от властных воздействий). Уровень зрелости персонала в значительной мере определяет применение того или иного стиля управления.

Персонал представляет собой ценнейший ресурс инноваци​онного развития. Обладая особыми стратегическими и оперативны​ми функциями, человеческий фактор играет центральную роль в интеллектуализации и информатизации производства.
Противоречия между массовым традиционным производством и непреложностью инновационного развития особенно обостряют​ся при переходе к рыночным отношениям. Это обстоятельство тре​бует перестройки всей системы управления персоналом и отноше​ний к человеческому ресурсу.
Традиционные службы управления персоналом не обладают про​фессионализмом и организационным статусом для работы в инновационных си​стемах.

В инновационных коллективах решение задач инновационным менеджером требует:

- социально-психологической диагностики коллектива:

- анализа и регулирования групповых и межличностных отношений;

- управления конфликтами и стрессами,;

- учета профес​сиональных особенностей и социально-психологической адаптации работников;

- управления трудовой мотивацией.

Как известно, управление трудовыми ресурсами включает фун​кции планирования, отбора и перемещения персонала, а также оценки трудовой деятельности, определения размера заработной платы, разработки системы поощрений и льгот. Руководство трудо​выми ресурсами включает систему профориентации и адаптации, обучения, продвижения, понижения и увольнения кадров. 

Значительное отличие инновационных подходов от традицион​ных проявляется в системе отбора работников. В инновационной деятельности, ко​торая характеризуется неопределенностью и значительным риском, сложно прогнозировать будущие потребности в рабочей силе.

Требования к персоналу инновационной сферы

 Не​обходимо оценить соответствие возможностей работ​ников и уровня их квалификации содержанию инновационной деятельности.
Инновационный тип современного производства формирует особую систему отбора, переобучения и социальной адаптации работника. Новая ситуация заставляет искать нетра​диционные социальные технологии, требует от работника умения сочетать врожденные и приобретенные качества с требованиями окружающей среды, воспринимать широкий спектр трудовой мотивации. 

Инновационные структуры требуют от работника осо​бой гибкости и подвижности мышления, эффективной системы восприятия, особого типа внутренней потребности в творчестве, своеобразной формы самореализации и интеграции в социальную систему. Они ориентированы в первую очередь на высококвалифи​цированную рабочую силу, центральным звеном которой является личность новатора-ученого или новатора-менеджера. Ключевой фи​гурой в инновационной деятельности становится интеллектуал, для которого наибольшее значение приобретает смысловая значимость труда и высокая внутренняя мотивация. Особые требования к клю​чевой фигуре новатора должны сочетаться с четкой согласованно​стью действий, с совершенствованием коммуникативных процес​сов и межличностных отношений.
Многие зарубежные компании при конкурсном отборе инноваци​онных менеджеров используют тесты соответствия качеств работни​ка требованиям условий деятельности инновационного управляю​щего. Важнейшими качествами при отборе конкурсантов являются организаторские способности, опирающиеся на логико-дидакти​ческие навыки, инициативность, целеустремленность, упорство в достижении целей. Наиболее высокую оценку получает тот канди​дат, в котором лидерство сочетается с высокой ответственностью, дружелюбным отношением к окружающим, а оперативность и точ​ность — со своевременностью принимаемых решений. Примерный тест на соответствие качествам, требующимся от инновационного менеджера, приводится в таблице.
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Инновационное развитие экономики предъявляет жесткие требования к качеству персонала и вследствие внедрения высоких технологий может приводить к значительным увольнениям. Так, например, при внедрении инно​ваций в области высоких технологий компании Procler&Gamble, Jobnson&Johnson, IBM, ряд фирм в Силиконовой долине ежегодно увольняют тысячи работников.
Значительное отличие инновационных подходов от традицион​ных проявляется и в системе набора работников.
Руководитель, заинтересованный в высоком уровне реализации нововведений, обязательно должен выявить творческие способно​сти и достижения персонала. Оценивая качества имеющегося пер​сонала, менеджер соединяет типовые количественные методики с такими качественными критериями, как публикации, патенты, творческие качества конкретной личности.
На этапе отбора персонала необходимо пользоваться систе​мой тестов, конкурсным отбором, применять в практике подбора персонала методику оценки профессионально значимых свойств, их динамику.

Необходимо рассматривать как индивидуально-психологические свойства, так и профессио​нальные навыки кандидата, широту связей личности с ми​ром, степень иерархичности и соподчиненности, способности и характер индивида.

4. Управление посредством создания проектных команд 

Важнейшим условием успеха нововведения считается формирование проект​ной "команды". 

Наиболее важные принципы функционирования коман​ды:

- единство цели;

- профессиональная и человеческая со​лидарность;

- уверенность в необходимости и полезности своей дея​тельности вне зависимости от результатов. 

На основе таких принци​пов возможно дальнейшее межличностное общение, поддержание благоприятного морального климата и, конечно, творчество нова​торов.
Эффективное функционирование и высокая результативность за​висят от социального взаимодействия членов группы. 

Социальные группы различаются:

- по типу входящих и них индивидов;

- по внутренней структуре;

- по уровню сплоченности;

- степени социального взаимодействия. 
В подборе "команды", или "проектной группы" важно все:

 - учет неформальных социально-психо​логических подходов; 

 - проблемы коммуникации и лидерства;

- мотивации персонала и гибкое реагирование; 

- управле​ние поведением людей;

- разрешение неожиданных проблем и кон​фликтных ситуаций. 

Задача подбора "проектных групп" ложится, как правило, на руководителя проекта. В его задачу входит подбор специалистов по профессиональным и социально-психологическим качествам.
Проектная "команда" формируется на полупостоянной основе, где важной составляющей является постоянное "ядро", специалис​ты, работающие только над данной проблемой, и дополнительный технический персонал, который может временно прикрепляться к "команде".

 Широко практикуется также маневр ресурсами, лабора​торным и опытным оборудованием, которое передается "команде" для работы над данным проектом, оно может сдаваться в аренду, временно предоставляться из централизованных фондов.

 Естествен​но, что функции "ядра" персонала, его руководителя, временного коллектива и технических специалистов значительно различаются.

Многоплановость задач, возникающих в процессе инновацион​ной деятельности, предполагает включение в нее различных кате​горий работников, которых можно разделить на три группы.

 Первая группа — это высококвалифицированные ученые-новаторы, способные проявлять творческую инициативу, выдвигать оригиналь​ные идеи и активно участвовать в процессе нововведений.

 Вторую группу специалистов составляют новаторы-менеджеры, способные управлять нововведениями как процессом, обеспечивать продви​жение новшества от идеи до конкретного коммерческого результа​та. Именно они должны принимать решения в условиях неопреде​ленности, идти на финансовый и предпринимательский риск, уметь преодолевать организационные и психологические трудности в уп​равлении инновационной деятельностью.
На периферии ядра квалифицированного персонала рас​положены работники третьей, наиболее многочисленной группы, ответственные за конкретную реализацию новшества. Именно от них зависит общая результативность проек​тов. Именно эти работ​ники обеспечивают инновационный процесс оперативной инфор​мацией, анализируют состояние внешней среды и внутренних воз​можностей, Осуществляют практическую деятельность по реализации инноваций.
В проектной "ко​манде" нельзя применять детальный, постадийный и сплошной кон​троль за действиями персонала. Право распределять ресурсы, управлять ими, ставить конкретные сроки является од​ним из решающих условий личной власти руководителя. Если выс​шее руководство или персонал подрывают позиции управляющего проектом, то исчезает целесообразность существования такой "ко​манды".
Именно поэтому в новаторских фирмах, венчурных подразделе​ниях, внедренческих организациях авторитарный стиль руковод​ства просто невозможен. Так, если социальный статус личности в традиционной структуре определяется старшинством в должностной иерархии, высоким доходом, образованием, инфор​мированностью и опытом, то в исследовательской группе статус работника зависит от ценности выдвигаемых им идей, его творче​ских способностей, гибкости мышления, готовности к риску. То же самое можно сказать и о руководителе проекта. Будучи по статусу ниже по сравнению с высшим руководством, он может лучше знать конкретную обстановку, выдвигать более конструктивные идеи, применять более удачные методы для быстрейшей реализации про​екта.
В работе исследовательских групп необходимо соблюдать рацио​нальные подходы к решению задач, к оценке поведения членов группы и к результативности их работы в целом.

 На вполне рацио​нальной основе создается формальная оперативная система целеполагания, планирования проекта и принятия решений, которая должна оптимально интегрировать творческие индивидуальности, неформальные методы и нестандартные подходы. Планирование, управленческие решения и контроль создают основу, внутри кото​рой происходит творческое и ролевое распределение участников "команды". Для эффективной работы группы необходимо создавать атмосферу доверия и участия, стимулировать работников к творче​ству.
Важнейшим условием реализа​ции проекта является положительное взаимодействие в группе, ожидание одобрения или вознаграждения. Это особенно важно потому, что в научных коллективах индивиды мо​гут иметь противоречивые намерения. Межличностные контакты в проектных "командах" могут вносить дополнительную неопреде​ленность при осуществлении нововведения.
Для успешного функционирования любой группы необходимо распределение ролей. Помимо смысловой нагрузки роли имеют и функциональное назначение. Так, участники "ко​манды" с целевыми ролями отбирают групповые задачи и выпол​няют их. От участников с поддерживающими ролями ожидается поведение, направленное на поддержание и активизацию жизне​деятельности группы. В функции членов "команды" с целевыми ролями обычно входят инициирование идей, новая постановка про​блем, поиск информации, проработка и прогнозирование, коор​динирование и обобщение идей, соображений, мнений. Члены "ко​манды" с поддерживающими ролями устанавливают критерии ра​боты, оценивают решение, разрабатывают содержательные и процедурные мероприятия, оценивают вклад каждого члена груп​пы, выражают отношение, формируют мнение группы, исполня​ют установки группы, согласуют мнения и эмоции членов группы.
Сложный процесс генерирования идей, "мозговой штурм", дискуссии и конфликты, нестандартность мыш​ления создают особые условия деятельности научных подразделе​ний. Именно поэтому в  недрах формальных организаций спонтанно рождаются неформальные группы. Неформальные взаимодействия возникают не вопреки, а вследствие не​реализованных психологических потребностей в общении, защите, симпатии, уважении, поддержке. Воздействие их установок, ценностей и групповых норм зачастую бывает более результативным, чем формаль​ное управление. Именно поэтому опытный менеджер должен хоро​шо ориентироваться в структуре, расстановке, социальном конт​роле, неформальном лидерстве и многоплановых взаимодействиях внутри такой организации. Сплоченность и солидарность коллектива являют​ся следствием функционирования формальных и неформальных групп. 

Среди множества критериев развития, творчество, совместные действия и созидание основывается на неудовлетворенно​сти творческой личности достигнутым, на ее невозможности пол​ностью реализовать себя в одиночку во всей полноте социального бытия. Творчество не только выступает в качестве совместного дей​ствия, но и является сильнейшей мотивацией и одновременно при​чиной удовлетворенности процессом труда.
В результате взаимодействия переменных социального процесса совместного творчества возникает неустойчивое динамическое рав​новесие. Взаимозависимость индивидов и группы заключается в появлении детерминированных отношений в противовес случай​ному непостоянству. Социальная взаимозависимость с этой точки зрения означает определенный порядок между компонентами, внут​ренней и внешней средой. Например, одним из проявлений внут​реннего равновесия является консенсус в социальной группе, а по отношению к внешней среде этот внутренний порядок может выс​тупать в виде как коллективного разумного созидания, так и груп​пового эгоизма.
Таким образом, постепенно формируется социальный статус инновационной группы как системы, где существует:

- новое роле​вое распределение;

- групповая динамика;

- социальное взаимодей​ствие;

- действуют свои нормы социальной адаптации;

- выполняют​ся определенные ключевые функции и нормы по отношению как к внутренней, так и к внешней среде.

По результатам многих исследований следует сделать вывод, что оптимальное количество членов группы — от 5 до 11 человек. Про​ектная группа, состоящая менее чем из 5 человек, характеризуется сравнительно низкой управляемостью из-за недостаточной яснос​ти, как ее социального статуса, так и функциональных ролей ее членов. Распределение ролевых функций в малой группе может иметь спонтанный характер и не соответствовать профессиональным тре​бованиям.
Проектные группы численностью более 11 человек хуже управляются, "Периферия" может быть значительно удалена от "ядра" и там могут происходить социальные и психологические процессы, мало связанные с общим централь​ным направлением. Может возникнуть неформальная организация, не всегда способствующая эффективной деятельности группы, повышенная конфликтнос​тью и превалированием эмоциональных и психологических отноше​ний над профессиональными. 

Большие группы могут разделяться на враждебные группировки, подрывающие систе​му взаимного согласия и грозящие разрушить социальные связи. Вместо профессионально полезных кон​фликтов и состязательности может возобладать тенденция к при​способлению и социальному спокойствию. В таких группах не удается реализовать творческие нововведения.
Руково​дителю проекта особенно важно сформировать положительные груп​повые нормы, включающие:

- гордость за организацию;

- стремление к коллективному труду;

- нацеленность на достижение поставлен​ных целей;

- высокий профессионализм и т.д.

-чувство при​надлежности к группе;

- признание, поддержку. Именно в группе происходит самореализация личности, и этот процесс в значитель​ной степени зависит от групповой динамики. В группе происходит поощрение поведения индивидов, возникает сплоченность и коллективизм. В то же время группа отторгает личность, если она не вписывается в групповые нормы. Высокосплоченные группы харак​теризуются высоким уровнем общения, понимания и согласия. Именно здесь создается микросоциальная среда для успешного твор​чества и реализации инновационных альтернатив.
Высокая сплоченность группы не должна приводить к подавле​нию личности и нивелированию ее творческих способностей.      Игнорирование процессов социальной и профессиональной диффе​ренциации приводит к подавлению конфликтных ситуаций, кото​рое ведет к последующему обострению либо к нежелательному типу поведения личности в группе. Однако на групповую сплоченность также влияют изменения внешней среды.
5. Использование конфликтов в инновационном управлении

Инновационная деятельность ИП неизбежно сопряжена с возникновением конфликтных ситуаций как внутреннего, так и внешнего характера. 
Рассмотрение инновационной деятельности как социального про​цесса включает подвижное равновесие между такими состояниями системы, как неравновесное в момент выдвижения новой идеи, затем как промежуточное при адаптации идеи с последующим достижением равновесного состо​яния консенсуса при наличии противодействующих процессов — конфликта.

Необходимо прежде всего выяснить природу конфликта. Конфликт возникает в том случае, когда индивидуум должен определиться в своем решении при наличии несогласуемых, взаимоисключающих альтернатив. При этом возможен так называемый конфликт согласия, когда субъект стоит перед необходимостью выбора одной из равноценных и, с его точки зрения, желательных альтернатив, или конфликт неприятия, когда необходимо сделать выбор между двумя альтернативами, в принципе воспринимаемыми им как нежелательные. Нужно знать зоны возникновения конфликтов, методы устранения или ослабления их последствий. Для обеспечения успешной жизнедеятельности фирмы необходимо располагать средствами сглаживания как внутренних конфликтов (внутриличностные, межличностные, межгрупповые, внутригрупповые), так и внешних конфликтов (потребители, поставщики, кредиторы, конкуренты, профсоюзы, государственные институты). 

Конфликт считают одним из важных факторов социального раз​вития и средством до​стижения социально значимых целей. Динамизм конфликта как процесса делает его одним из ос​новных видов социального взаимодействия наряду с соревновани​ем, адаптацией и ассимиляцией. Он может быть активной движущей силой инновационной деятельности. Допустимость ина​комыслия и конфликта наряду с перекрестным обменом идеями становится нормой развития новаторских организаций. Конечно, конфликт не всегда желателен, особенно с этической стороны. Но отсутствие конфликтов может привести организацию к замедле​нию творческого роста и, в конце концов, к полной стагнации.
Традиционный менеджмент исходит из идеи вредоносности инакомыслия и конфликтов. Разрабатывались соответствующие нор​мы, должностные инструкции и правила, которые были рассчита​ны если и не на предотвращение конфликтов, то хотя бы на их быстрейшее устранение. Теория и практика менеджмента 1970-х годов хотя и допускала возможность возникновения конфликтов, но считала их следствием противоречий интересов индивида и кол​лектива либо группы и высшего руководства. Бесконфликтность счи​талась приверженцами теории "человеческих отношений" и "орга​низационного развития" залогом рациональной организации труда.
Безусловно, часть конфликтов сводится к межличностным и межгрупповым. Но во многих отношениях конфликт по существу превращается в научное состязание, в дополнительный источник информации и альтернативных подходов к развитию инновацион​ной деятельности. Конфликт может проистекать из объективных условий как внешней, так и внутренней социально-экономической и технологической среды. В современное понимание конфликта вхо​дит не только исследование многочисленных источников его воз​никновения, развития и разрешения конфликтных ситуаций, но и изучение функциональных последствий конфликта, в том числе с позиций социальной дистанции.
В социально-психологических исследованиях малых групп в понятие социальной дистанции включаются отношения между индивидуумами и груп​пой, взаимодействие индивидов в процессе творчества, приближе​ние индивидов или их отдаление по мере развертывания инноваци​онной деятельности.

 В таком контексте конфликт является функцией степени близости или отчужденности в коллективе, его социальной и профессиональной мобильности, сплоченности и возможности нахождения консенсуса. Помимо профессионализма, опыта, уровня информированности и системы ценностей именно конфликт выявляет степень мотивирующего воздействия процесса творчества на поведение личности в коллективе. Для ученого-новатора основой конфликта может стать отсутствие согласованности между целеполаганием и реалиями инновационной деятельности.
Конфликт может быть основан на различных пред​ставлениях, интересах и ценностях. Особенно часто возникают кон​фликты при отсутствии единоначалия, преобладании горизонтальных структур, при матричных и функциональных типах организаций.
Во многих ситуациях конфликты не только выполняют диагности​ческую функцию, но и являются единственным путем достижения
поставленных целей.

Особое место в конфликтологии занимают прогноз возникнове​ния конфликтной ситуации и управление конфликтом. В традици​онных структурах прогноз конфликтов практически невозможен. Устранение и разрешение конфликтных ситуаций возможны путем четкого разграничения и делегирования полномочий, использова​ния принципа блочного иерархического соподчинения. Одним из видов разрешения конфликтной ситуации является ее подавление. Про​цесс внешнего управления конфликтом, основанный на подавле​нии, не разрешает противоречий, а лишь загоняет их вглубь. В ин​новационной деятельности такие подходы могут вызвать длитель​ную депрессивную ситуацию.
В открытых системах к управлению конфликтом следует подхо​дить с других позиций. Конфликт рассматривается как временное состояние социально-психологического объекта, и управление им осуществляется на ситуационной основе. Прежде всего, проводится анализ совместимости целей, установок, ценностей. Затем намеча​ется план урегулирования конфликтных ситуаций через официаль​ные и неофициальные соглашения. Осознанная договоренность дол​жна сопровождаться конструктивной деятельностью. 
Наиболее плодотворными являются структурные методы управ​ления конфликтными ситуациями. Установление общезначимых целей и ценностей нивелирует причины конфликта, способствует объединению ранее враждовавших сторон, групп и индивидов для реализации высших принципов деятельности. Управление структу​рой системы вознаграждений способствует лучшему координиро​ванию усилий персонала и реализации поставленных целей. 

Все эти методы управления конфликтами имеют структурно-организаци​онную основу.

Для разрешения конфликтов, которые могут возникнуть в инновационной деятельности на ИП, применяются следующие наиболее характерные проявления стилей:

•
конкурентный стиль (упор на силу, настойчивость, утверждение своих прав);

•
стиль самоустранения (низкая настойчивость, отсутствие стремления к

поиску путей сотрудничества с несогласными членами коллектива);

•
стиль компромисса (умеренное настаивание на поиске пути разрешения

конфликта, умеренное стремление к кооперации с сопротивляющимися);

•
стиль приспособления (стремление к установлению сотрудничества в

разрешении конфликта при одновременном слабом настаивании на принятии предлагаемых решений);

• стиль сотрудничества (стремление реализовать свои подходы к проведению изменения в той же мере, как и к установлению отношения кооперации с несогласными элементами коллектива).










