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  Введение

Дорогой читатель, эту книгу я пишу не из академического кабинета и не с позиции «гуру менеджмента», у которого все проекты заканчиваются успешно, а клиенты рукоплещут стоя. Я пишу её из окопа. Из переговорной комнаты, где пахнет остывшим кофе и нервами. С того самого стула, на котором я просидела сотни часов, слушая, как умные, взрослые, состоявшиеся люди объясняют мне, почему ERP-систему можно настроить за выходные, а интеграцию с банком — написать на коленке.

Меня зовут Юлия. Я психоаналитик по образованию — окончила психологический факультет Санкт-Петербургского государственного университета, затем прошла полный курс психоаналитической подготовки в Восточно-Европейском институте психоанализа. А потом — жизнь сделала вираж — я оказалась в компании ИНФАТОН, где вот уже много лет руковожу проектным направлением. Внедрение информационных систем, автоматизация бизнес-процессов, цифровая трансформация — всё то, от чего у нормальных людей начинает дёргаться глаз.

И знаете что? Оказалось, что психоанализ и проектное управление — это практически одна и та же дисциплина. Серьёзно. И там, и там вы работаете с людьми, которые пришли за помощью, но при этом отчаянно сопротивляются изменениям. И там, и там вам врут — не по злому умыслу, а потому что правда слишком некомфортна. И там, и там главный инструмент — не экспертиза, не технология, не методология. Главный инструмент — понимание человеческой природы.

Эта книга родилась из простого наблюдения: проекты внедрения чаще всего проваливаются не из-за плохих технологий или слабых команд. Они проваливаются из-за людей. Из-за заказчика, который боится потерять контроль. Из-за менеджера, который переносит на вас свой неудачный опыт с предыдущим подрядчиком. Из-за главного бухгалтера, для которой новая система — это не инструмент, а угроза двадцатипятилетнему укладу жизни.

За годы работы я разработала методику, которую назвала «Проектная Картография» — Psychoanalytic Project Mapping, или PPM. Это система инструментов, перенесённых из психоаналитической практики в мир проектного управления. Досье стейкхолдеров, карты влияния, работа с защитными механизмами, управление переносом и контрпереносом — всё это звучит академически, но на деле работает как навигатор в тумане. Когда вы понимаете, почему заказчик ведёт себя именно так, вы перестаёте злиться и начинаете действовать.

В этой книге я расскажу вам о пяти вещах:

Во-первых, почему заказчики ведут себя так, как ведут, — и почему за каждым иррациональным поступком стоит вполне рациональный (для бессознательного) мотив.

Во-вторых, как видеть то, что скрыто, — читать между строк, замечать неформальные альянсы, распознавать защитные механизмы и понимать настоящие мотивы людей.

В-третьих, как строить стратегию работы с каждым стейкхолдером — не манипулируя, а создавая условия для сотрудничества.

В-четвёртых, как защитить свою команду — от выгорания, от проекций заказчика, от роли «козла отпущения».

И в-пятых, как сохранить человечность в процессе — не превратиться в циника, не потерять эмпатию, не забыть, что по ту сторону стола тоже сидят живые люди со своими страхами и надеждами.

Я буду честна: эта книга — не инструкция по манипуляции. Если вы ищете способ «обхитрить» заказчика — вам не сюда. Моя методика основана на этике психоаналитической работы: понять — не значит использовать. Понять — значит помочь. И заказчику, и себе, и проекту.

Имена, названия компаний и детали проектов в кейсах изменены. Но все ситуации — реальны. Если вы узнали в каком-то герое себя — значит, вы не одиноки. Если узнали своего заказчика — тем более.

Добро пожаловать на кушетку. Располагайтесь. Сейчас будет интересно.
ГЛАВА 1. ПОЧЕМУ ОНИ ВСЕ ЗНАЮТ ЛУЧШЕ НАС

«Умы бывают трёх родов: один всё постигает сам; другой может понять то, что постиг первый; третий — сам ничего не постигает и постигнутого другим понять не может.»

— Никколо Макиавелли, «Государь»


Мой первый проект в ИНФАТОНе начался с совещания, которое я запомнила навсегда. Мне было двадцать семь лет, за плечами — диплом психфака СПбГУ, полный курс в ВЕИП и неуместная, как выяснилось, уверенность, что я хоть что-то понимаю в людях. Проект был средний по масштабу — автоматизация учёта для логистической компании. Наша команда — пять человек, все крепкие профессионалы. Со стороны заказчика — директор по логистике Андрей Петрович, мужчина пятидесяти двух лет, с военной выправкой и привычкой говорить так, будто все вокруг — его подчинённые.

На первом совещании Андрей Петрович достал из кармана салфетку. На этой салфетке — я не шучу — была нарисована архитектура будущей системы. Квадратики, стрелочки, какие-то аббревиатуры, которые он, видимо, подсмотрел в интернете. «Вот так должно работать», — сказал он, расправляя салфетку на столе с видом полководца, раскладывающего карту сражения. «Мне кажется, тут всё просто. Нужна база, к ней интерфейс, и сбоку — связь с бухгалтерией. За выходные можно собрать.»

Наш ведущий разработчик Костя — человек с пятнадцатилетним опытом — посмотрел на меня так, как опытный хирург смотрит на пациента, который объясняет ему, с какой стороны вскрывать грудную клетку. Я заметила, как побелели его костяшки пальцев на ручке блокнота.

В тот момент я сделала две вещи. Первую — как проектный менеджер: улыбнулась и сказала, что мы обязательно рассмотрим все предложения. Вторую — как психоаналитик: мысленно поставила себе вопрос: «Почему? Почему умный, успешный руководитель, который блестяще управляет логистикой на три региона, считает, что может нарисовать архитектуру информационной системы на салфетке?»
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Ответ на этот вопрос я искала весь первый год работы в проектах. И нашла его — в исследовании двух американских психологов, которое изменило мой подход ко всему.

Гора, на которой многолюдно

В 1999 году Дэвид Даннинг и Джастин Крюгер из Корнеллского университета опубликовали работу, которая теперь известна каждому, кто хоть раз набирал в поисковике «почему некомпетентные люди такие уверенные». Суть их открытия элегантна в своей простоте: люди с низким уровнем компетенции в какой-либо области систематически переоценивают свои способности, потому что им не хватает знаний даже для того, чтобы осознать масштаб собственного незнания.

Представьте себе кривую. Горизонтальная ось — реальный опыт и знания. Вертикальная — уверенность в своей экспертизе. Начинающий поднимается по этой кривой стремительно: прочитал статью, посмотрел вебинар, увидел интерфейс программы — и вот он уже на «Горе Глупости», на пике уверенности. «Я понял! Это же элементарно!» Потом, если человеку повезёт и он начнёт реально погружаться в тему, он скатится в «Долину Отчаяния» — место, где становится понятно, как мало ты знаешь. Далее — медленный, мучительный «Склон Просветления», и наконец — «Плато Устойчивости», где компетентность и уверенность наконец приходят в соответствие.

Так вот, мой Андрей Петрович с салфеткой стоял на самой вершине Горы Глупости. И он был там не один — там, на этой горе, целый мегаполис.

Почему в проектах внедрения это особенно остро

Я наблюдаю эффект Даннинга-Крюгера в каждом проекте. Без исключения. И вот почему он расцветает именно в проектах внедрения информационных систем.

Во-первых, заказчик действительно знает свой бизнес. Он тридцать лет в логистике, или двадцать — в финансах, или пятнадцать — в производстве. И это знание создаёт иллюзию: «Если я знаю бизнес, значит, я знаю, как его автоматизировать». Это как если бы пациент, который двадцать лет живёт со своим телом, считал, что может сам себе сделать операцию. Знать, где болит, — это не то же самое, что знать, как лечить.

Во-вторых, цена входа в «экспертизу» кажется низкой. Все видели интерфейсы программ. Все пользуются телефоном, компьютером, приложениями. Возникает ощущение: «Ну что там сложного? Вот кнопка, вот поле ввода, вот отчёт». Никто не видит айсберг под водой — базы данных, интеграции, бизнес-логику, обработку исключений, безопасность, масштабирование. Заказчик видит верхушку и принимает её за весь айсберг.

В-третьих — и это мне как психоаналитику особенно интересно — за «экспертизой» заказчика часто стоит тревога. Человек не понимает, что происходит в проекте, и это его пугает. А когда человек боится — он либо замирает, либо берёт контроль на себя. Андрей Петрович не просто рисовал архитектуру — он пытался вернуть себе ощущение контроля над ситуацией, которая ускользала из его рук.

Макиавелли знал об этом за пятьсот лет до Даннинга

Никколо Макиавелли, которого несправедливо превратили в синоним цинизма и манипуляции, был прежде всего наблюдателем. Его «Государь» — не инструкция для злодеев, а руководство по работе с реальностью. И вот что он писал об «умах трёх родов» — первый постигает сам, второй способен понять постигнутое первым, третий не постигает ничего.

Макиавелли не говорил, что третьи — глупцы. Он констатировал факт: люди отличаются по способности к рефлексии, к осознанию пределов собственного знания. И мудрый правитель — читай: мудрый проджект-менеджер — должен уметь работать со всеми тремя типами. Первых нужно уважать и привлекать как союзников. Вторым нужно объяснять — терпеливо, на их языке. А с третьими... с третьими нужно быть особенно осторожным, потому что они искренне уверены, что разбираются во всём, и никакие аргументы их не переубедят.

Невозможность аргументации

Вот ключевой практический вывод, к которому я пришла: с эффектом Даннинга-Крюгера невозможно бороться аргументами. Это контринтуитивно. Кажется: покажи человеку факты, и он поймёт. Но нет. Чем больше фактов вы предъявляете, тем сильнее сопротивление. Потому что признать свою некомпетентность — это нарциссическая травма. Это больно. И психика делает всё, чтобы от этой боли защититься.

Когда вы говорите заказчику: «Вы не правы, вот техническое обоснование на двадцать страниц», — его мозг слышит не аргументы. Он слышит: «Ты некомпетентен. Ты не разбираешься. Ты зря занимаешь своё кресло.» И включается защита. Проекция: «Это вы не разбираетесь!» Рационализация: «Я так сказал, потому что у нас специфика.» Отрицание: «Ваше обоснование неубедительно.»

Что работает вместо аргументов? Контекст. Нужно менять не мнение человека — нужно менять условия, в которых он формирует это мнение.

Как мы справились с Андреем Петровичем

Вернёмся к нашему директору по логистике и его салфетке. Вот что я сделала — и это был мой первый опыт применения того, что потом стало методикой PPM.

Я не стала спорить с его архитектурой. Вместо этого я предложила: «Андрей Петрович, идея интересная. Давайте мы возьмём вашу концепцию и проверим её на реальных данных. Сделаем прототип за две недели — и посмотрим, как он работает с вашими объёмами.» Он согласился — ещё бы, его идею «приняли».

Мы сделали прототип. Честный, на его данных. И на демонстрации система, построенная по «салфеточной архитектуре», легла через тридцать секунд после загрузки реального объёма транзакций. Андрей Петрович смотрел на экран и молчал. Потом сказал: «Хм. Видимо, тут есть нюансы, которые я не учёл.»

Это было не унижение. Это было столкновение с реальностью — в безопасной обстановке, без потери лица. Он сам увидел. Не я ему сказала — он сам.

Потом мы показали, как работает правильная архитектура — та, которую изначально предлагала наша команда. И Андрей Петрович, увидев разницу собственными глазами, стал одним из самых конструктивных заказчиков в моей практике. Потому что «Долина Отчаяния» — это неприятное место, но оно же — место, откуда начинается настоящее сотрудничество.

Из записной книжки
Есть такой момент в каждом проекте — я его называю «момент салфетки». Это когда заказчик приходит с готовым решением, нарисованным на чём попало, и смотрит на тебя с видом: «Ну? Что тут обсуждать?» Раньше я в этот момент чувствовала раздражение. Сейчас чувствую нежность. Потому что за каждой такой салфеткой — человек, который пытается контролировать хаос единственным доступным ему способом. И моя задача — не отобрать у него эту салфетку, а показать, что есть способ лучше.

Практический совет: стратегия «Мягкое приземление»
Когда вы сталкиваетесь с заказчиком на «Горе Глупости», не спорьте. Вместо этого используйте четырёхшаговую стратегию.
Шаг первый — примите. Не формально, а по-настоящему. Выслушайте идею полностью. Задайте уточняющие вопросы. Дайте человеку почувствовать, что его мнение услышано.
Шаг второй — расширьте. Техника Шопенгауэра, которую мы подробно разберём в пятой главе: доведите идею до логического завершения, задавая вопросы. «А как это будет работать при десяти тысячах транзакций? А что произойдёт при одновременном доступе пятидесяти пользователей?» Не вы говорите «не сработает» — вопросы ведут заказчика к этому выводу самостоятельно.
Шаг третий — предложите пилот. «Давайте проверим!» Это волшебная фраза. Она не отвергает идею заказчика — она приглашает к эксперименту. А реальность — лучший учитель.
Шаг четвёртый — найдите «мудрого советника». Это приём из Макиавелли: найдите на стороне заказчика авторитетную фигуру — технического директора, опытного айтишника, внешнего консультанта — через которого можно транслировать правильное решение так, чтобы оно воспринималось как «своё». Потому что люди охотнее принимают истину от «своих», чем от «чужих».

Попробуйте сами
Вспомните свой последний проект. Был ли в нём момент, когда заказчик предлагал решение, выходящее за пределы его компетенции? Как вы отреагировали? Попробуйте мысленно переиграть эту ситуацию, используя стратегию «Мягкого приземления». Что бы вы сказали иначе? Какие вопросы бы задали?
Запишите. Это пригодится, когда мы дойдём до составления досье стейкхолдера в третьей главе.

ГЛАВА 2. ВСЕ ЛГУТ, НО НЕ ВСЕ ОСОЗНАЮТ

«Я устроено таким образом, что допускает различные степени правдивости в зависимости от требований самосохранения.»

— Зигмунд Фрейд, «Я и Оно»


Есть фраза, которую я слышу в каждом проекте. Не «добрый день» и не «давайте начнём» — нет. Самая частая фраза звучит так: «У нас всё хорошо, просто нужно немного автоматизировать». Это — ложь. Но это ложь особого рода: тот, кто её произносит, обычно искренне верит, что говорит правду.

Добро пожаловать в мир защитных механизмов.

Когда я училась в ВЕИП, мой супервизор Марина Львовна часто повторяла: «Юля, пациент врёт не вам. Он врёт себе. А вам он просто транслирует результат.» Мне потребовались годы в проектах, чтобы по-настоящему прочувствовать эту мысль. Заказчик, который говорит «у нас нет проблем с процессами» при том, что его склад теряет двадцать процентов поставок, — не лжец. Он человек, чья психика нашла способ сосуществовать с невыносимой правдой. И если вы хотите работать с ним эффективно, вам нужно понять этот способ — а не бороться с ним.

Зигмунд Фрейд описал защитные механизмы психики в конце девятнадцатого века. Его дочь Анна систематизировала их в 1936 году. С тех пор прошло почти сто лет, но эти механизмы работают так же исправно, как и прежде. Особенно — в переговорных комнатах.
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Семь защит в корпоративном исполнении

Проекция. На совещании по итогам первого спринта руководитель отдела продаж Игорь Викторович встал и сказал — именно встал, для убедительности: «Ваша команда не понимает наш бизнес!» Это было через два дня после того, как его собственный отдел не смог предоставить нам ни одного документа, описывающего процесс обработки заказов. Ни одного. Процесса, оказывается, не было — всё держалось на интуиции трёх менеджеров, каждый из которых делал по-своему.

Проекция — это перенос собственных чувств, качеств или проблем на другого. Игорь Викторович не мог признать, что это его отдел не понимает свой бизнес — настолько он неформализован. Поэтому он «отдал» это непонимание нам. В психоанализе мы бы сказали: он проецировал на нас свою тревогу по поводу собственной некомпетентности.

Как я отреагировала? Не стала защищаться. Сказала: «Игорь Викторович, вы правы — нам ещё многому нужно научиться в вашей специфике. Именно поэтому нам так нужна ваша помощь в описании процессов. Вы — единственный, кто знает, как всё работает на самом деле.» Проекция развернулась: вместо «вы не понимаете» стало «я — эксперт, который вам поможет». Человек расправил плечи и за неделю организовал серию рабочих сессий. Мы получили информацию, которую не могли выбить два месяца.

Рационализация. «Мы специально решили не формализовать этот процесс, потому что так гибче». Эту фразу я слышала десятки раз. Перевожу с защитного на русский: «Мы никогда не удосужились описать, как работаем, а теперь нужно как-то объяснить этот бардак». Рационализация — это обратное объяснение: сначала действие (или бездействие), потом — красивое обоснование. Задним числом любой хаос можно назвать «гибким подходом», любую лень — «стратегическим решением».

Работать с рационализацией нужно мягко. Нельзя говорить: «Это не гибкость, это бардак.» Даже если это правда. Потому что рационализация защищает самооценку. Вместо этого я использую приём, который называю «да, и»: «Да, гибкость — это ценно. И давайте подумаем, как сохранить эту гибкость в новой системе, добавив при этом немного прозрачности.» Человек не теряет лицо, а вы получаете возможность навести порядок.

Отрицание. Самый простой и самый мощный механизм. «У нас нет проблем с процессами.» Точка. Графики падают, клиенты уходят, склад горит — но проблем нет. Отрицание — это не глупость и не упрямство. Это экстренная анестезия, которую психика включает, когда правда невыносима. Человек, который двадцать лет выстраивал процессы в компании, не может признать, что они не работают — потому что это означает, что двадцать лет прожиты зря.

С отрицанием я обращаюсь как с хрупким предметом. Не ломаю — обхожу. Вместо «ваши процессы не работают» я говорю: «Процессы работают, но рынок изменился, и есть возможность адаптировать их к новым условиям.» Тот же смысл, но без удара по самооценке.

Замещение. Генеральный директор устроил разнос финансовому директору за перерасход бюджета. Финансовый — в ярости, но не может ответить начальнику — и через час приходит на совещание с нашей командой. И вдруг — лавина претензий к проекту, которого он раньше даже не замечал. «Почему так долго? Почему так дорого? Что это за сроки?» Мы-то думаем: что случилось? Вчера всё было хорошо. А случилось простое: нас используют как громоотвод.

Замещение — это перенаправление эмоции с опасного объекта на безопасный. На начальника злиться нельзя — на подрядчика можно. Когда я вижу резкую, необъяснимую смену настроения стейкхолдера, первый вопрос, который я задаю себе: «Что произошло у него внутри компании?» Девяносто процентов ответ не имеет к нам никакого отношения.

Регрессия. На критическом совещании по утверждению финальной спецификации заместитель директора — солидный мужчина пятидесяти лет — вдруг откидывается на стуле, скрещивает руки и говорит с интонацией обиженного пятиклассника: «Ну и делайте как хотите. Мне всё равно.» Регрессия — это откат к более ранним формам поведения в ситуации стресса. Взрослый человек в момент тревоги начинает вести себя как ребёнок: капризничает, дуется, уходит в демонстративное безразличие.

Главное — не включить в ответ «родительскую» позицию. Не начать увещевать, успокаивать, как маленького. Это закрепит регрессию. Вместо этого — пауза, и спокойное обращение к взрослой части: «Ваше мнение для нас принципиально. Давайте вернёмся к конкретному пункту — третьему разделу спецификации. Что именно в нём вызывает сомнения?»

Реактивное образование. Это мой любимый механизм — по степени иронии. Начальник отдела качества, который на каждом совещании требует «идеального кода», «нулевых дефектов», «стопроцентного покрытия тестами». Звучит профессионально. Только вот незадача: восемьдесят процентов ошибок в техническом задании — его ошибки. Противоречивые требования, неполные описания, логические несоответствия. Реактивное образование — это когда человек компенсирует свою тревогу (в данном случае — по поводу собственных ошибок) демонстрацией прямо противоположного качества. Боится быть некомпетентным — становится яростным борцом за качество. У других.

Работать с этим механизмом нужно, не разоблачая его. Я обычно подключаю такого человека к процессу контроля качества — но по-настоящему, с ответственностью. Когда человек вовлечён в реальную работу, а не в критику, реактивное образование ослабевает.

Вытеснение. А вот это — история, ради которой стоило написать эту главу.

Кейс: финансовый директор, который забыл
Проект по внедрению финансового модуля. Крупная производственная компания. Финансовый директор Елена Сергеевна — женщина властная, умная, с двумя высшими образованиями. На этапе согласования технического задания мы провели пять встреч, каждую запротоколировали, под каждым протоколом — её подпись. Финальное ТЗ было утверждено лично Еленой Сергеевной — с печатью, датой и росчерком.
Прошло четыре месяца. Проект на стадии тестирования. И на приёмочном совещании Елена Сергеевна смотрит на экран и говорит: «Мы этого не согласовывали. Это не то, что мы просили. Я впервые это вижу.»
Я почувствовала, как у меня похолодели ладони. Четыре месяца работы. Я открыла папку с протоколами — вот её подпись, вот дата, вот пункт 4.7, который мы сейчас обсуждаем, — слово в слово то, что реализовано. Показала Елене Сергеевне.
Она посмотрела на свою подпись. Потом на экран. Потом снова на подпись. И сказала — искренне, с недоумением в глазах: «Я не помню этого совещания.»
И я ей верю. Она действительно не помнила. Это вытеснение в чистом виде — механизм, который Фрейд описал как удаление из сознания неприемлемых переживаний. Елена Сергеевна согласовала ТЗ в момент, когда на неё давило руководство — быстрее, быстрее, нужно запускаться к Новому году. Она подписала документ, не до конца его проработав, и этот момент — момент, когда она поступила непрофессионально — был настолько неприемлем для её самооценки, что психика его просто стёрла.
Как мы справились? Протоколы. Буквально — бумага с подписями. Вытеснение — это единственный защитный механизм, против которого есть физическое средство: документация. Но — и это важно — я не стала тыкать Елену Сергеевну носом в протоколы при всех. Я попросила перерыв, мы поговорили один на один. Я показала ей документы приватно и сказала: «Елена Сергеевна, я понимаю, что тогда был очень напряжённый период. Давайте посмотрим вместе: что из согласованного нужно скорректировать сейчас?» Я дала ей возможность сохранить лицо и одновременно вернуться к реальности.

Главное правило: не разрушайте защиту

Вот что я хочу, чтобы вы вынесли из этой главы: защитные механизмы — это не враг. Это система выживания человеческой психики, отточенная миллионами лет эволюции. Когда вы видите, что заказчик проецирует, рационализирует, отрицает — не боритесь с этим. Не разоблачайте. Не говорите: «Вы используете проекцию» — даже если руки чешутся.

Ваша задача — понять, какой страх стоит за защитой. Что именно человек не может себе позволить осознать? Когда вы это понимаете — вы можете работать. Не с симптомом, а с причиной.

Фрейд говорил: «Где было Оно, там должно стать Я.» В переводе на проектный язык: где был бессознательный страх, там должно появиться осознанное решение. Но для этого нужно создать условия, в которых осознание безопасно. Без унижения. Без разоблачения. Без «а я же говорил».

Из записной книжки
Самое трудное в работе с защитными механизмами — не распознать их. Распознать — дело техники. Самое трудное — не включить собственные защиты в ответ. Когда на тебя проецируют некомпетентность, хочется доказать обратное. Когда тебе рационализируют бардак, хочется назвать его бардаком. Когда отрицают очевидное, хочется ткнуть носом в реальность. Но если ты это сделаешь — ты проиграешь. Не спор. Проект.

Попробуйте сами
Возьмите последнюю переписку с заказчиком — любой проект, любой этап. Прочитайте её заново, но теперь с «психоаналитическими очками». Попробуйте определить: есть ли в ней проекция? Рационализация? Отрицание? Замещение? Запишите свои наблюдения. Не для заказчика — для себя. Это тренировка наблюдательности, которая со временем станет автоматической.

ГЛАВА 3. КАРТОГРАФИЯ ВЛАСТИ

«Кто хочет жить в мире, тот должен готовиться к войне; кто хочет побеждать — тот должен знать свою территорию.»

— Никколо Макиавелли, «Рассуждения о первой декаде Тита Ливия»


Оргструктура — это карта, которая врёт. Я поняла это на втором году работы в проектах и с тех пор повторяю эту фразу на каждом вводном совещании для новых членов команды. Красивые квадратики на схеме — генеральный директор наверху, заместители ниже, начальники отделов ещё ниже — имеют такое же отношение к реальности, как карта метро к реальной географии города. Да, станции существуют. Но расстояния между ними, рельеф местности и то, где на самом деле живут люди, — всё это на схеме не отражено.

В каждой компании, с которой мы работали, реальная власть была распределена не так, как нарисовано в оргструктуре. Иногда — драматически не так. И если вы строите стратегию проекта, опираясь на формальную иерархию, вы играете в шахматы по чужим правилам, не зная даже, где стоят фигуры противника.

Именно поэтому первый компонент моей методики «Проектная Картография» — это Досье стейкхолдера, или, если использовать полное название, Stakeholder Psychodynamic Profile. Это инструмент, который позволяет увидеть реальную карту — не ту, что висит на стене в приёмной, а ту, по которой реально движутся решения, ресурсы и информация.

Семь блоков, которые меняют всё
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Досье стейкхолдера состоит из семи блоков. Я расскажу о каждом — с примерами, потому что теория без примеров в нашем деле мертва.

Блок первый — Формальный профиль. Здесь всё просто: ФИО, должность, стаж в компании, зона ответственности в проекте, формальные полномочия. Кто подписывает, кто согласует, кого только информируют. Это фундамент, на который ложится всё остальное. Не пренебрегайте им — иногда даже простое знание о том, сколько лет человек работает в компании, объясняет многое в его поведении.

Блок второй — Карта влияния. Вот здесь начинается настоящая работа. Реальное влияние в компании часто не совпадает с должностью. Я видела ситуации, когда секретарь генерального директора имела больше реального влияния, чем три заместителя вместе взятые — потому что именно она решала, кто и когда попадёт к директору на приём, какие документы лягут к нему на стол первыми, и чьё мнение он услышит перед принятием решения.

Для карты влияния я использую три метода сбора информации. Метод наблюдения: на совещании смотрите не на того, кто говорит, а на остальных. Кто на кого смотрит, когда прозвучал вопрос? Человек, к которому бессознательно поворачиваются глаза, — и есть реальный центр принятия решений. Метод вопросов: в неформальной обстановке спрашивайте сотрудников заказчика: «К кому вы обычно обращаетесь, если нужно решить вопрос по нашему проекту?» Ответы будут удивительными. И метод анализа коммуникаций: посмотрите на цепочки электронной почты. Кого ставят в копию? Чьё мнение запрашивают? Кто отвечает первым?

Каждого стейкхолдера я оцениваю по двум шкалам от одного до десяти: «Формальная власть» и «Реальное влияние». Самые интересные — и опасные — случаи, когда эти два числа радикально расходятся. Человек с формальной властью 9 и реальным влиянием 3 — это «Громкий, но бессильный»: он может подписать документ, но его решения все обходят. Человек с формальной властью 3 и реальным влиянием 9 — это «Серый кардинал», через которого нужно проводить все ключевые решения.

Блок третий — Компетентностный профиль. Здесь я оцениваю зазор между тем, что человек реально знает и умеет, и тем, что он заявляет. Это тот самый «Зазор Даннинга-Крюгера» из первой главы, но теперь мы его измеряем и фиксируем.

Оценка компетенций — деликатная процедура. Я никогда не устраиваю «экзаменов». Вместо этого использую технику уточняющих вопросов. Если человек говорит: «Я разбираюсь в базах данных», — я не спорю. Я спрашиваю: «Отлично! Какую СУБД вы используете? Как организована репликация? Какой уровень нормализации вам кажется оптимальным для вашей нагрузки?» По глубине ответов — или по тому, как быстро человек переводит тему — видно всё.

Но в этом блоке есть и важная позитивная часть: зона реальной экспертизы. Иногда она не связана с проектом напрямую, но это ресурс. Финансовый директор, который не разбирается в IT, но блестяще знает отрасль и конкурентов, — это союзник в обосновании проекта перед советом директоров. Нужно видеть не только слабости — нужно видеть силу.

Блок четвёртый — Психодинамический профиль. Это сердце досье. Здесь я фиксирую преобладающие защитные механизмы (мы подробно разобрали их в предыдущей главе), архетип по Юнгу (о них — в следующей), и тип привязанности в деловом контексте.

Тип привязанности — это адаптация теории Джона Боулби к рабочим отношениям. Надёжный тип — сотрудничает, даёт обратную связь, можно договариваться. Тревожный — постоянно проверяет, требует отчётов, звонит в выходные. Избегающий — исчезает с радаров, не отвечает на письма, саботирует неявкой. Дезорганизованный — самый сложный: непредсказуемо переключается между полярностями, сегодня лучший друг, завтра — враг.

Блок пятый — Мотивационная карта. Что человек реально хочет от проекта? Не то, что он говорит на совещании — «повышение эффективности», «цифровая трансформация», — а то, что на самом деле. Карьерный рост? Спокойствие? Контроль над смежными подразделениями? Доказать своему начальнику, что его отдел — главный? Или, может быть, тихо саботировать проект, который поставит под вопрос нужность его должности?

Для выявления реальных мотивов я использую метод «трёх вопросов». Первый: «Что вы ожидаете от проекта?» — это декларируемое, официальная позиция. Второй: «Что изменится лично для вас, когда проект будет завершён?» — это ближе к реальности. Третий: «Что будет, если проект не состоится?» — и вот здесь, в ответе на этот вопрос, часто вскрываются настоящие страхи.

Отдельная строка — «Вторичная выгода» от проблем в проекте. Это классический психоаналитический концепт: иногда проблема выгодна тому, кто от неё якобы страдает. Если проект застопорился — значит, не нужно переходить на новую систему, не нужно учиться новому, не нужно нести ответственность за результат. Вторичная выгода почти никогда не осознаётся — и именно поэтому с ней так трудно работать.

Блок шестой — Коммуникативный стиль. Предпочитаемый канал — письменный или устный? Темп — быстрые решения или долгие согласования? Триггеры — что выводит из равновесия? И самое важное — «язык»: на каком языке с этим человеком нужно разговаривать? Кто-то понимает только цифры. Кто-то — эмоции и личные отношения. Кто-то реагирует только на статус и авторитет. Кто-то — на прецеденты и примеры из чужого опыта. Говорить с «цифровым» человеком на языке эмоций — всё равно что объяснять дорогу на японском тому, кто говорит только по-русски.

Блок седьмой — Стратегия взаимодействия. Это итоговый блок, где на основе всех предыдущих шести формулируется персональный подход: как именно работать с этим конкретным человеком. Какой стратегии придерживаться, какие «красные флаги» отслеживать, и кто из нашей команды лучше всего контактирует с этим стейкхолдером — подбор по совместимости, как пару в терапии.

Кейс: два заместителя и одно кресло
Проект по автоматизации управленческой отчётности для строительного холдинга. Со стороны заказчика — генеральный директор Виктор Алексеевич и два его заместителя: Дмитрий, отвечающий за финансы, и Олег, отвечающий за операционную деятельность. Оба — сорок с небольшим, оба амбициозны, оба — кандидаты на должность первого заместителя, которую Виктор Алексеевич обещал учредить «в ближайшее время».
На первых совещаниях всё выглядело благополучно. Оба заместителя были вежливы, конструктивны, поддерживали проект. Но я заметила странность: они никогда не соглашались друг с другом. Вообще. Если Дмитрий говорил «нужен отчёт по рентабельности проектов», Олег тут же возражал: «Сначала — отчёт по загрузке техники». Если Олег предлагал интеграцию с системой GPS-мониторинга, Дмитрий парировал: «Это второстепенно, начнём с казначейства.»
Формально — профессиональная дискуссия о приоритетах. Реально — война за кресло, в которой наш проект стал полем битвы. Каждый из них хотел, чтобы проект реализовал прежде всего его приоритеты — потому что это означало бы признание его большей значимости в глазах генерального директора.
Я увидела это на третьей неделе проекта — благодаря досье. Когда я заполнила мотивационные карты обоих и задала третий вопрос — «Что будет, если проект не состоится?» — Дмитрий ответил: «Это плохо, потому что мы потеряем контроль над финансами.» А Олег сказал: «Ну, значит, покажем, что компания может работать и без лишних систем.» Разница — колоссальная. Для Дмитрия проект был инструментом усиления своей позиции. Для Олега — угрозой, потому что автоматизированная отчётность могла выявить неэффективность в его зоне ответственности.
Что мы сделали? Не стали выбирать сторону. Вместо этого я пошла к Виктору Алексеевичу и предложила формат «параллельных потоков»: финансовый модуль и операционный модуль внедряются одновременно, каждый замдиректора курирует «свой» блок, но конечная интеграция — это зона генерального. Каждый получил свою территорию, конкуренция перестала проходить через наш проект, а генеральный директор получил рычаг управления ситуацией.
Досье позволило увидеть эту динамику на ранней стадии — когда она ещё не успела разрушить проект. Ещё пару месяцев — и конфликт стал бы открытым, а мы оказались бы между молотом и наковальней.

Этика досье

Здесь нужно сказать важное. Досье стейкхолдера — это не компромат. Это не «дело» из папки следователя. Это инструмент эмпатии. Когда я составляю психодинамический профиль человека, моя цель — не «раскусить» его и не получить преимущество. Моя цель — понять. Понять, почему он так себя ведёт. Понять, что им движет. Понять, чего он боится. И на основе этого понимания — выстроить такое взаимодействие, которое будет комфортным и продуктивным для обеих сторон.

Аналогия из медицины: врач знает диагноз пациента, но не использует его для унижения. Он использует знание, чтобы лечить. Точно так же проджект-менеджер, знающий психодинамический профиль стейкхолдера, не манипулирует — он создаёт условия для здоровых рабочих отношений.

Досье — внутренний документ команды. Заказчику его не показывают. Но если заказчик спросит, чем мы руководствуемся в выстраивании коммуникации, ответ будет честным: «Мы стараемся понять, как лучше с вами работать.» Прозрачность намерений — один из пяти этических принципов методики PPM, и мы поговорим о них подробнее в заключительных главах.

Из записной книжки
Однажды я заполняла досье на директора по производству крупного завода. Суровый мужик, из бывших военных. Голос — как у сержанта на плацу. Все его боялись. В графе «Тип привязанности» я написала: «Избегающий — минимум контакта, односложные ответы, демонстративная незаинтересованность.» А потом, на четвёртом месяце проекта, мы случайно оказались рядом в курилке — я тогда ещё курила — и он вдруг спросил: «А правда, что после автоматизации диспетчерскую можно будет сократить?» Я ответила, что нет, наоборот — диспетчеры станут более важны, потому что будут управлять не бумажками, а данными в реальном времени. Он помолчал и сказал: «Ладно. Тогда нормально.»
Вот оно. Весь его «избегающий» стиль, всё его сопротивление — это был страх за своих людей. За диспетчеров, которых он считал семьёй. Я переписала досье. В графе «Мотивационная карта — страх» появилось: «Боится, что автоматизация сделает его людей ненужными.» И вся дальнейшая стратегия работы с ним строилась на одном простом сообщении: ваши люди важны, и они останутся важны. Проект стал его проектом.

Попробуйте сами
Выберите одного стейкхолдера из вашего текущего проекта. Попробуйте заполнить хотя бы четыре блока досье: формальный профиль, карту влияния, мотивационную карту и коммуникативный стиль. Не стремитесь к идеалу — первое досье всегда неполное. Его ценность не в точности — а в том, что вы начинаете смотреть на человека системно, а не реактивно. И это само по себе меняет качество взаимодействия.

ГЛАВА 4. МАСКИ И ТЕНИ

«Встреча с самим собой принадлежит к самым неприятным переживаниям, от которых люди бегут, проецируя всё негативное на окружающих.»

— Карл Густав Юнг, «Архетипы и коллективное бессознательное»


Знаете, что объединяет все проекты, над которыми я работала? Одни и те же персонажи. Названия компаний разные, отрасли разные, бюджеты разные — а люди те же. Раз за разом, словно по расписанию, в каждом проекте появляются одни и те же роли: властный контролёр, героический спаситель, бесконечный аналитик, вечный бунтарь, хроническая жертва и лёгкий на подъём весельчак. Меняются фамилии, но не паттерны.

Карл Густав Юнг объяснил бы это просто: архетипы. Универсальные модели поведения, заложенные в коллективном бессознательном. Не нужно читать все двадцать томов Юнга, чтобы использовать его идеи в проектной работе. Достаточно понять одну вещь: люди в ситуации неопределённости — а проект внедрения есть чистая неопределённость — бессознательно «надевают» архетипические маски. Это не роль, которую они выбирают сознательно. Это глубинная стратегия совладания с хаосом, унаследованная от поколений предков.

За годы практики я выделила шесть архетипов, которые встречаются на стороне заказчика с предсказуемой регулярностью. Это авторская типология — я адаптировала юнгианские архетипы к контексту проектного взаимодействия, опираясь на свой опыт и наблюдения.

Правитель: «Здесь я решаю»
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Правитель — это человек, для которого контроль не инструмент, а кислород. Он не может существовать в ситуации, где решения принимает кто-то другой. На совещаниях он говорит больше всех. Его мнение — последнее. Его кабинет — самый большой. Его подпись — самая крупная.

Я помню генерального директора одной торговой сети — назовём его Геннадий Семёнович. Человек создал бизнес с нуля, вырастил его от одного ларька до ста двадцати магазинов. На каждом совещании он сидел во главе стола, и ни одно решение — включая цвет шрифта в отчёте — не принималось без его одобрения. Когда мы презентовали архитектуру системы, он слушал двадцать минут, потом прервал и сказал: «Я хочу, чтобы все данные всех магазинов были у меня на экране одновременно. Всё. На одном экране.»

Стратегия работы с Правителем: дать иллюзию контроля. Не бороться за власть — её у него всё равно больше. Вместо этого — предлагать выбор из заранее подготовленных вариантов. «Геннадий Семёнович, мы подготовили три варианта дашборда. Все три показывают данные по всем магазинам — но с разной степенью детализации. Какой вам ближе?» Он выбирает — и чувствует себя хозяином ситуации. А мы получаем одобрение архитектурного решения, которое во всех трёх вариантах одинаковое.

Герой: «Я спасу этот проект!»

Герой — антипод Правителя в одном: если Правитель контролирует, Герой действует. Он первым вызывается на любую задачу. Он работает до ночи. Он лично тестирует каждый модуль. Он — рыцарь в сияющих доспехах, и проект — его крестовый поход.

Проблема Героя в том, что он берёт на себя непосильное — и рано или поздно надламывается. А ещё он создаёт зависимость: когда один человек замыкает на себе всё, проект становится заложником его здоровья, настроения и отпуска.

В одном из наших проектов начальник отдела внедрения со стороны заказчика — молодой, энергичный, только что получивший повышение — взял на себя роль координатора всех рабочих групп, тестировщика, составителя документации и переводчика между IT-отделом и бизнесом. Через три месяца он лежал дома с нервным срывом, а проект стоял — потому что никто не знал, что он делал и где что лежит.

Стратегия: канализировать энергию Героя в полезное русло, но ограничивать зону его ответственности. Давать ему конкретные, важные задачи — чтобы он чувствовал свою значимость — но не позволять замыкать на себе весь проект. «Ваша задача — самая важная часть: контроль качества на пользовательском тестировании. Это критический этап, и именно вам мы его доверяем.» Узкая зона — высокий статус.

Мудрец: «Давайте всё проанализируем»

Мудрец — это аналитик до мозга костей. Он хочет разобраться во всём. Прежде чем принять решение, он запросит двенадцать отчётов, проведёт три исследования, сравнит семь методологий и организует рабочую группу по выбору рабочей группы. Звучит иронично — но я видела это буквально.

Мудрец искренне верит, что решения принимаются на основе полной информации. Реальность состоит в том, что полная информация — это миф. Информации всегда недостаточно, и задержка с решением — это тоже решение, обычно худшее из возможных.

За архетипом Мудреца часто скрывается страх ошибки. Если я всё проанализирую — я не ошибусь. Если я соберу все данные — решение будет безупречным. Но «все данные» — это бесконечность, и анализ превращается в прокрастинацию высшего уровня.

Стратегия: ограничивать время на анализ и предлагать пилоты. «Давайте выделим две недели на сбор данных, а потом запустим пилотный модуль. Реальная работа даст нам больше информации, чем любой отчёт.» Мудрец уважает логику — и аргумент «данные из пилота объективнее данных из анализа» для него убедителен.

Бунтарь: «Мы не будем как все»

Бунтарь — мой самый сложный архетип. Он сопротивляется всему стандартному. Типовое решение? Нет. Лучшие практики? Фи. Международные стандарты? «У нас другая специфика.» Бунтарь хочет быть уникальным — и хочет, чтобы его проект был уникальным.

За бунтарством часто стоит страх раствориться, потерять идентичность. Если мы используем стандартное решение — значит, мы как все. Значит, мы не особенные. А для человека, построившего свою идентичность на уникальности — это экзистенциальная угроза.

Стратегия — элегантная обманка, которую я называю «кастомная обёртка»: предложить «уникальную адаптацию» стандартного решения. По сути — тот же проверенный продукт, но с индивидуальными настройками, которые создают ощущение уникальности. «Мы берём платформу, которая работает у двухсот компаний, и делаем для вас уникальную конфигурацию, которой нет ни у кого.» Бунтарь доволен — он особенный. Мы довольны — под капотом стандартное, надёжное решение.

Сирота: «Нам никто не помогает»

Сирота — хроническая жертва. В любом разговоре — жалобы: бюджета нет, людей не хватает, руководство не поддерживает, конкуренты наступают, погода плохая. Сирота не действует — он страдает. И это страдание — его способ получать внимание и ресурсы.

Важно: Сирота — не симулянт. Он действительно чувствует себя беспомощным. И часто для этого есть объективные основания. Но его стратегия — ждать спасения извне, а не действовать самому — деструктивна для проекта.

Стратегия: дать поддержку, но не позволять манипулировать жалостью. Конкретные шаги: «Я понимаю, что ресурсов мало. Давайте определим: что из этого списка мы можем сделать тем, что есть? А что — вынести на уровень руководства с конкретной заявкой?» Не сочувствие, а структурирование. Не «бедные вы» — а «давайте решать».

Шут: «Да ладно, разберёмся по ходу»

Шут — самый обаятельный и самый опасный архетип. Он лёгок, он шутит, он всё переводит в плоскость юмора. На совещании — анекдоты. На утверждении сроков — «ну примерно, плюс-минус месяц, что такого?» На обсуждении рисков — «да ладно, не впервой, как-нибудь разрулим!»

Шут избегает серьёзности, потому что серьёзность — это ответственность. А ответственность — это тревога. Юмор — блестящий защитный механизм: он разряжает напряжение и одновременно позволяет не касаться болезненных тем.

Стратегия: мягко возвращать к реальности через конкретику. Не убивать юмор — он ценен, он помогает команде. Но после шутки — вернуть к делу: «Отлично, посмеялись. Теперь давайте зафиксируем: конкретная дата, конкретный объём, конкретный ответственный.» Шут уважает людей, которые могут быть серьёзными и лёгкими одновременно.

Тень архетипа

У каждого архетипа есть тёмная сторона — Юнг называл её Тенью. Это деструктивная версия того же паттерна, которая проявляется, когда человек находится в состоянии стресса, страха или фрустрации.

Правитель становится Тираном. Контроль перерастает в деспотизм: «Будет так, как я сказал, и точка.» Никаких обсуждений, никакой обратной связи. Решения принимаются на основе эмоций, а не аргументов.

Герой становится Жертвой подвига. «Я тут один пашу, а вы все...» Благородное служение превращается в саможертвенное мученичество с последующими упрёками.

Мудрец впадает в Паралич анализа. Исследования множатся, решения не принимаются, проект стоит — но зато «мы собираем данные».

Бунтарь становится Разрушителем. Уже не предлагает альтернативу — просто разносит всё, что предложено, без конструктива.

Сирота становится Манипулятором. Беспомощность используется как оружие: «Если вы нам не поможете, мы пожалуемся...»

Шут становится Безответственным. Ничего не серьёзно, ничего не важно, никакие обязательства не в счёт.

Как работать с Тенью? Не воевать. Юнг говорил: «То, чему мы сопротивляемся, — усиливается.» Вместо борьбы — интеграция. Увидеть за Тираном — страх потери контроля, и дать контроль. За Жертвой подвига — потребность в признании, и признать. За Параличом анализа — страх ошибки, и нормализовать право на ошибку. Тень ослабевает, когда потребность, стоящая за ней, удовлетворена.

Кейс: Бунтарь с дипломом MBA
IT-директор крупной ритейловой компании — молодой, амбициозный, свежий MBA из европейской бизнес-школы. Назовём его Артём. На первом же совещании Артём отверг стандартное решение, которое мы внедрили в десяти аналогичных компаниях. «Нам нужен инновационный подход. Микросервисная архитектура, контейнеризация, машинное обучение для прогнозирования спроса.» Звучало красиво. Только вот компания торговала стройматериалами в трёх областных городах, штат IT-отдела — четыре человека, бюджет — соответствующий.
Артём был классическим Бунтарём: стандартное решение — это для «обычных» компаний, а он строит «компанию будущего». Его «инновационный подход» был, по сути, велосипедом на квадратных колёсах — красивая идея, нереализуемая в заданных условиях.
Прямое противостояние не годилось — Бунтарь от этого только закаляется. Я применила другую тактику. Сначала — признание: «Артём, архитектура, которую вы описываете, действительно передовая. Вы в курсе последних трендов.» Потом — вопросы: «Для поддержки микросервисов какого размера нужна DevOps-команда? Сколько стоит облачная инфраструктура при ваших объёмах?» Артём начал считать — и цифры его отрезвили. Но я не стала добивать.
Финальный ход — «кастомная обёртка». Мы предложили: берём стандартную платформу, но добавляем модуль аналитики на основе ML для прогнозирования спроса — то, чем Артём мог гордиться как своей инициативой. Стандартное ядро, инновационная верхушка. Артём получил свою «уникальность», мы получили работающую систему, компания получила результат.
На финальной презентации перед советом директоров Артём сам представлял проект — с гордостью рассказывая о «нашем инновационном решении». Мы стояли рядом и кивали. Это был его проект. Его победа. И это — правильно.

Из записной книжки
Иногда на совещаниях я мысленно рассаживаю людей по архетипам — как за воображаемым круглым столом. Вот Правитель — во главе, разумеется. Вот Герой — уже тянет руку. Вот Мудрец — листает отчёт. Бунтарь — скрестил руки. Сирота — вздыхает. Шут — рисует рожицу в блокноте. И когда я вижу эту картину целиком — она перестаёт раздражать и начинает завораживать. Потому что это не баги — это фичи человеческой природы. И моя работа — написать код, который работает с этими фичами, а не пытается их удалить.

Попробуйте сами
Вспомните трёх-четырёх ключевых стейкхолдеров из вашего текущего или последнего проекта. К какому архетипу каждый из них ближе всего? Есть ли у кого-то признаки «Тени»? Какую стратегию вы использовали интуитивно — и совпадает ли она с тем, что описано в этой главе? Запишите свои наблюдения. А в девятой главе мы объединим архетипы с досье и остальными инструментами в единый рабочий процесс.

ГЛАВА 5. ИСКУССТВО ПРАВИЛЬНОГО СПОРА

«Немногие способны мыслить, но все хотят иметь мнение.»

— Артур Шопенгауэр, «Эристика, или Искусство побеждать в спорах»


Артур Шопенгауэр написал свою «Эристику» в первой половине девятнадцатого века. Тридцать восемь уловок недобросовестной аргументации, которые он каталогизировал с дотошностью энтомолога, коллекционирующего бабочек. Книга стала классикой — и остаётся актуальной, потому что описывает не конкретную эпоху, а человеческую природу. А природа, как мы уже выяснили, не меняется.

Я открыла для себя Шопенгауэра случайно — в книжном магазине в Петербурге, за год до того, как пришла в ИНФАТОН. Прочитала «Эристику» за вечер и поняла: этот человек побывал на каждом моём совещании. Он описал каждый приём, который использовали заказчики — и которому я тогда не умела противостоять. Сейчас умею. И сейчас расскажу вам.

Из тридцати восьми уловок Шопенгауэра я выделила десять, которые встречаю в проектной работе регулярнее всего. Заказчики используют их, как правило, неосознанно. Это не злой умысел — это паттерны речевого поведения, впитанные с детства, с университетских дебатов, с корпоративных совещаний. Но неосознанность не делает их менее эффективными — и менее разрушительными для проекта.

Десять уловок, которые вы уже слышали
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Уловка первая — Расширение тезиса. Вы говорите: «В следующем релизе будут небольшие доработки.» Заказчик слышит: «Система не работает!» Это расширение: берётся ваше частное высказывание и раздувается до абсолюта. «Небольшие доработки» превращаются в «ничего не работает». Контрприём: возвращаемся к исходному тезису. «Позвольте уточнить: речь о трёх конкретных доработках — вот они. Всё остальное работает штатно, и вот отчёт о тестировании.» Факты и конкретика — лучшее оружие против расширения.

Уловка вторая — Подмена относительного абсолютным. «Если есть баг — значит, всё сделано плохо.» Это подмена: из факта наличия одного бага делается вывод о качестве всего проекта. Контрприём: нормализация. «Баги — нормальная часть любого программного продукта. Ключевой показатель — скорость их устранения. Вот наша статистика: среднее время исправления критического бага — четыре часа.» Переводим разговор из плоскости «хорошо/плохо» в плоскость метрик.

Уловка третья — Аргумент к авторитету. «Мой знакомый из Яндекса говорит, что это делается иначе.» Или: «Я читал в Forbes, что...» Авторитет подменяет аргументацию. Контрприём: уважить авторитет и вернуть к контексту. «Яндекс — безусловно, сильная компания. При этом их масштаб, бюджет и задачи существенно отличаются от наших. Давайте посмотрим, что работает именно для вашей ситуации.» Не оспаривайте авторитет — покажите, что контекст другой.

Уловка четвёртая — Аргумент к последствиям. «Если мы это не сделаем, бизнес рухнет!» Катастрофизация — приём, при котором последствия раздуваются до апокалиптических масштабов. Контрприём: декатастрофизация. «Давайте рассмотрим реалистично: если мы не внедрим этот модуль в марте, а в апреле — что именно произойдёт? Какие конкретные потери мы можем оценить?» Обычно при переходе от абстрактного «бизнес рухнет» к конкретным цифрам масштаб катастрофы резко уменьшается.

Уловка пятая — Уход от темы. Обсуждаем конкретный баг в модуле складского учёта. Стейкхолдер вдруг переводит разговор: «А вообще, давайте поговорим о качестве проекта в целом.» Конкретный вопрос утоплен в общей дискуссии. Контрприём: мягкий возврат. «Отличная тема, обязательно обсудим — я запишу в повестку следующей встречи. А сейчас давайте закроем вопрос с багом: вот конкретное решение, сроки — два дня.»

Уловка шестая — Скрытая предпосылка. «Ну, мы же все понимаем, что система работает медленно...» Предпосылка подаётся как общепризнанный факт, не требующий доказательств. Если вы не возражаете — она становится отправной точкой для всех дальнейших выводов. Контрприём: мягкая проверка. «Интересно — а по каким метрикам вы оцениваете скорость? У нас время отклика — полторы секунды, это в пределах нормы. Может быть, речь о конкретной операции?»

Уловка седьмая — Провокация гнева. «Вы вообще профессионалы?» Цель — вывести из равновесия. Когда вы злитесь, вы теряете контроль над аргументацией. Контрприём — и это самое сложное: пауза. Три секунды молчания. Потом спокойно: «Я понимаю вашу фрустрацию. Давайте сфокусируемся на решении проблемы.» Не оправдываться. Не атаковать в ответ. Пауза — ваш щит.

Уловка восьмая — Бомбардировка вопросами. Человек задаёт вопрос за вопросом, не давая ответить ни на один. Цель — создать впечатление некомпетентности (раз не можете ответить — значит, не знаете). Контрприём: перехватить инициативу. «Вы задали пять важных вопросов. Давайте я отвечу на них по порядку. Первый — ...» Превращаете хаос в структуру.

Уловка девятая — Ложная дилемма. «Либо вы делаете это бесплатно, либо мы расторгаем контракт.» Два варианта, оба — крайности. На самом деле вариантов — десяток. Контрприём: расширить поле. «Я вижу ещё несколько вариантов. Мы можем включить эту доработку в следующий этап по отдельному соглашению. Или перераспределить бюджет текущего этапа. Или реализовать упрощённую версию в рамках текущего скоупа. Давайте обсудим, что подойдёт лучше?»

Уловка десятая — Апелляция к публике. «Все согласны, что это плохо, правда?» Спикер обращается к аудитории, превращая совещание в голосование. Проблема в том, что в групповой динамике люди склонны соглашаться с тем, кто говорит громче и увереннее. Контрприём: деперсонализация. «Давайте вынесем это из плоскости мнений в плоскость данных. Вот отчёт, вот метрики. Что говорят цифры?»

Главный принцип: не побеждать, а направлять

Вот что я поняла после десяти лет работы с заказчиками: правота без мудрости — это поражение. Вы можете быть абсолютно правы. Вы можете разбить каждый аргумент заказчика, опровергнуть каждую уловку, доказать свою компетентность с блеском. И при этом — потерять проект.

Потому что человек, которого «победили» в споре, не становится вашим союзником. Он становится вашим врагом. Тихим, затаившимся, ждущим момента для реванша. Шопенгауэр описывал уловки для победы в споре. Я использую знание этих уловок для другой цели: направлять дискуссию к решению. Не побеждать — сотрудничать. Не разоблачать — перенаправлять.

Когда вы распознаёте уловку, не говорите: «А-ха, вы используете аргумент к авторитету!» Это превращает совещание в допрос. Вместо этого — мягко верните разговор к сути. Не боритесь с формой — работайте с содержанием.

Кейс: совещание, которое длилось четыре часа
Проект по внедрению документооборота для государственного учреждения. Шестнадцать участников со стороны заказчика. Ключевой стейкхолдер — начальник правового управления, назовём его Валерий Николаевич. Юрист до мозга костей: говорить — его профессия, спорить — его призвание, убеждать — его дыхание.
На приёмочном совещании Валерий Николаевич выступил с критикой модуля согласования документов. За четыре часа он использовал шесть уловок Шопенгауэра — я считала. Начал с расширения тезиса: мы говорили о конкретном замечании к интерфейсу — он перевёл на «качество системы в целом». Потом — аргумент к авторитету: «В министерстве используют другую систему». Далее — скрытая предпосылка: «Мы все понимаем, что сроки сорваны» (сроки не были сорваны). Потом — провокация: «Видимо, вашей команде не хватает квалификации для работы с госструктурами.» Бомбардировка вопросами: «Какой ГОСТ? Какая сертификация? Есть ли лицензия ФСБ? А ФСТЭК? А импортозамещение?» И финал — апелляция к публике: «Коллеги, поднимите руку, кому удобен этот интерфейс.»
Руку подняли двое из шестнадцати. Остальные — нет. Но я точно знала, что восемь из них работали с системой две недели и были довольны. Просто в присутствии Валерия Николаевича они не решились пойти против его позиции.
Что я сделала? Не стала спорить с Валерием Николаевичем. Вместо этого я попросила перерыв на кофе — пятнадцать минут. За это время я подошла к трём сотрудникам, которые я знала как активных пользователей системы, и попросила: «На второй части совещания расскажите, пожалуйста, как вы работаете с модулем. Что удобно, что нет. Просто по фактам.»
После перерыва я сменила формат. Вместо презентации — круглый стол. Вместо моей защиты — голоса пользователей. Три человека рассказали о своём опыте — конкретно, с цифрами, с примерами. Атмосфера изменилась. Валерий Николаевич продолжал хмуриться, но его монополия на повестку была нарушена. Итог совещания: семь конкретных замечаний (не «система плохая», а «в этом поле нужен выпадающий список вместо ручного ввода»), два из которых были действительно дельными. Мы их учли в ближайшем обновлении.
А Валерия Николаевича я потом пригласила на отдельную встречу — один на один, без аудитории. Там он был другим человеком: конструктивным, вдумчивым, с дельными предложениями. Ему не нужно было «побеждать» — ему нужно было быть услышанным. На публике он играл роль «защитника учреждения», потому что этого ожидала его должность. А наедине — просто хотел, чтобы система работала.

Из записной книжки
Шопенгауэр писал: «Не так трудно спорить, как трудно спорить так, чтобы оба спорщика после спора стали мудрее.» Каждый раз, когда я иду на совещание, где предстоит сложная дискуссия, я задаю себе вопрос: «Какой результат мне нужен?» Не «доказать свою правоту». Не «разбить аргументы оппонента». А: «Какое решение мы должны принять к концу этой встречи?» Если фокус на решении — уловки теряют силу. Потому что вы не в ринге — вы за одним столом.

Попробуйте сами
На следующем совещании с заказчиком попробуйте «считать уловки». Не для того, чтобы разоблачать — для тренировки. Просто отмечайте: вот расширение тезиса, вот аргумент к авторитету, вот ложная дилемма. Когда вы начнёте видеть структуру спора, вы перестанете реагировать эмоционально и начнёте реагировать стратегически. Запишите свои наблюдения — какие уловки встречаются чаще всего? Есть ли у конкретных стейкхолдеров «любимые» приёмы? Эта информация пойдёт в блок «Коммуникативный стиль» их досье.

ГЛАВА 6. ПЕРЕНОС И КОНТРПЕРЕНОС В ПЕРЕГОВОРНОЙ КОМНАТЕ

«Пациент не вспоминает ничего из забытого и вытесненного, но проживает это заново. Он воспроизводит это не как воспоминание, а как действие; он повторяет это, не зная, разумеется, что он повторяет.»

— Зигмунд Фрейд, «Воспоминание, повторение и переработка»


Это была среда, три часа дня, конференц-зал на двенадцатом этаже бизнес-центра с видом на Неву. Наш первый проект с компанией «Дельта-Строй» — внедрение системы управления строительными проектами. На стороне заказчика — двадцать человек. Генеральный директор, заместители, начальники отделов. На нашей стороне — четверо, включая меня. И атмосфера — как перед грозой.

С первых минут стало ясно: что-то не так. Заместитель генерального, ответственный за проект, Сергей Владимирович — мужчина солидный, опытный, с репутацией отличного управленца — смотрел на нас так, как смотрят на торговцев, которые уже однажды продали негодный товар. Каждое наше предложение встречалось фразой: «Ваши предшественники тоже так обещали.»

Предшественники. Предыдущий подрядчик, о котором нам не рассказали на этапе продажи. Компания, которая два года назад начала внедрять аналогичную систему, взяла предоплату, сделала половину — и исчезла. Уехала, сменила название, перестала отвечать на звонки. Двадцать миллионов рублей и полтора года работы — в никуда.

Мы были вторыми. И в глазах Сергея Владимировича мы уже были виноваты — авансом, за грехи тех, кого даже не знали.
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Это перенос. Чистый, классический, из учебника.

Что такое перенос и почему он везде

Зигмунд Фрейд описал перенос — Übertragung — как феномен, при котором пациент переносит на аналитика чувства, ожидания и модели отношений из своего прошлого опыта. Пациент разговаривает с аналитиком, но на самом деле обращается к призраку — к отцу, матери, бывшему партнёру, обидчику.

В проектной работе перенос — настолько же частое явление. Заказчик реагирует не на вас — а на «призрак» предыдущего подрядчика, строгого начальника, неоправдавшего доверие коллеги. Вы — экран, на который проецируется чужая история.

Я выделяю три вида переноса в проектах.

Позитивный перенос — идеализация. «Вы — наши спасители! Наконец-то пришли профессионалы!» Звучит приятно. Но это ловушка. Когда вас идеализируют — вас неизбежно ждёт падение с пьедестала. Потому что ни один реальный человек и ни одна реальная команда не может соответствовать идеалу. Первый баг, первая задержка — и «спасители» превращаются в «таких же, как все». Разочарование после идеализации — одно из самых разрушительных переживаний. Оно порождает ярость, несоразмерную реальной проблеме.

Негативный перенос — демонизация. «Все подрядчики — жулики. Вы тоже — докажите обратное.» Это история Сергея Владимировича. Предыдущий опыт был настолько травматичным, что каждый новый подрядчик автоматически получает клеймо. Любая ваша ошибка подтверждает гипотезу — «я так и знал». А ваши успехи — обесцениваются или не замечаются.

Эротизированный перенос — чрезмерная привязанность. Не в романтическом смысле — хотя бывает и такое — а в смысле зависимости. «Только с вами можно нормально работать. Только вы нас понимаете. Давайте вы будете всегда.» Один конкретный менеджер становится «незаменимым» — и любая попытка ротации команды воспринимается как предательство.

Что такое контрперенос и почему он — ваш лучший радар

Контрперенос — это эмоциональная реакция аналитика (читай: вашей команды) на перенос пациента (читай: заказчика). Фрейд изначально считал контрперенос помехой. Но последователи — и я в их числе — пришли к другому выводу: контрперенос — это диагностический инструмент. Если вы научитесь его слышать, он расскажет вам о состоянии проекта больше, чем любой отчёт.

Ваш проджект-менеджер злится на заказчика? Не спешите списывать на усталость или скверный характер. Спросите себя: что именно в поведении заказчика вызывает эту злость? Возможно, заказчик бессознательно провоцирует конфликт — через замещение, через проективную идентификацию — и злость вашего PM-а есть точное отражение эмоционального состояния самого заказчика.

Ваш аналитик чувствует необъяснимую вину? Заказчик, вероятно, использует механизм проективной идентификации: «помещает» свою вину в вас. «Из-за ваших задержек мы теряем деньги» — даже если задержки вызваны самим заказчиком. И аналитик, не понимая, откуда это чувство вины, начинает работать больше, соглашаться на неоплаченные доработки, жертвовать выходными.

Ваша команда избегает контакта с определённым стейкхолдером? Это бессознательный сигнал. Кто-то в команде почувствовал что-то — может быть, скрытую агрессию, может быть, манипуляцию — и тело отреагировало раньше, чем разум успел осознать.

Еженедельный разбор чувств

Я ввела в практику нашей команды ритуал, который занимает пять минут — но стоит часов. Каждую неделю, на внутренней летучке, я задаю один вопрос: «Что мы чувствуем по отношению к заказчику?» Не «как идёт проект» — а именно «что мы чувствуем».

Первые разы было неловко. Разработчики и аналитики — люди, привыкшие оперировать фактами, не эмоциями. Но постепенно привыкли. И результаты — удивительные.

«Чувствую раздражение, когда общаюсь с Мариной Петровной.» Стали разбираться — оказалось, Марина Петровна систематически обесценивает работу команды тонкими замечаниями: «Ну, что-то получилось, конечно...» Это не баг и не претензия — это обесценивание, которое трудно формализовать, но которое отравляет атмосферу. Когда мы это осознали — стало возможным работать: я поговорила с Мариной Петровной лично и выяснила, что она чувствует себя исключённой из процесса. Мы дали ей больше включённости — обесценивание прекратилось.

«Чувствую тревогу перед каждым совещанием с руководством заказчика.» Разобрались: руководство заказчика создавало атмосферу допроса на каждой встрече. Это не наша тревога — это их тревога, транслируемая нам. Понимание этого позволило перестроить формат встреч: мы предложили менять атмосферу через структуру — фиксированная повестка, тайминг, формат «достижения-риски-решения» вместо свободного обсуждения.

Паттерны чувств команды — это диагностика состояния проекта. Если вся команда чувствует бессилие — проект, вероятно, зашёл в тупик, даже если метрики говорят обратное. Если один человек чувствует что-то, что не чувствуют другие, — это его личный контрперенос, с ним нужно работать индивидуально. Если вся команда испытывает одну и ту же эмоцию — это системный контрперенос, и источник нужно искать на стороне заказчика.

Как работать с переносом

Правило первое: не становитесь «спасителем». Когда заказчик идеализирует вас — это лестно, но опасно. Мягко деидеализируйте: «Мы сделаем всё возможное, но есть риски, о которых нужно знать заранее.» Не разрушайте надежду — просто сделайте ожидания реалистичными.

Правило второе: верните заказчику его «проекцию». Когда вы чувствуете, что на вас переносят чужую историю, мягко вскройте это. «Расскажите, как проходил предыдущий проект? Что именно пошло не так?» Дайте человеку возможность проговорить свой негативный опыт — и разделить его с новой ситуацией.

Правило третье: назовите перенос — но не в лоб. Не говорите: «Вы проецируете на нас негативный опыт с предыдущим подрядчиком.» Говорите: «Я понимаю, что предыдущий опыт был тяжёлым. Мы — другая команда, с другим подходом. Давайте я расскажу, чем мы конкретно отличаемся.»

Кейс: подрядчик-призрак
Вернёмся к «Дельта-Строй» и Сергею Владимировичу. Негативный перенос был настолько мощным, что первые два месяца работы мы были словно в аквариуме с кислотой. Каждый наш шаг проверялся трижды. Каждый документ перечитывался юристами. На каждую встречу Сергей Владимирович приходил с блокнотом, в котором фиксировал все наши обещания — буквально, дословно.
Я не стала бороться с его тревогой. Я к ней присоединилась. На одной из встреч я сказала: «Сергей Владимирович, я хочу, чтобы вы знали: я понимаю, почему вы нам не доверяете. У вас есть для этого все основания. Предыдущий опыт был болезненным. Мы не можем его стереть — но мы можем сделать всё, чтобы этот раз был другим. Давайте вместе выработаем правила контроля, которые дадут вам уверенность.»
Его глаза изменились. Впервые за два месяца. Он ожидал, что мы будем отмахиваться от его тревоги — как делали все. А мы её признали. Легитимизировали. Дали ей место.
Мы вместе разработали систему контрольных точек — вдвое больше, чем обычно. Еженедельные отчёты. Демо каждые две недели. Доступ к нашему трекеру задач. Прозрачность — полная. Для нас это было дополнительной нагрузкой. Но это была инвестиция в доверие. К четвёртому месяцу Сергей Владимирович начал сам пропускать контрольные встречи, говоря: «Я вижу отчёт, всё в порядке, не буду отнимать ваше время.» Перенос растворился — потому что реальный опыт вытеснил призрак.
Призрак предыдущего подрядчика — невидимый, но реальный участник каждого проекта, где до вас было неудачное внедрение. Он сидит за столом, он шепчет заказчику: «Не верь им, они такие же.» И единственный способ его изгнать — создать новый опыт. Не словами — действиями.

Из записной книжки
Контрперенос научил меня одной вещи: мои эмоции — не мои. То есть они мои, конечно, — но источник часто лежит не во мне, а в том, что мне транслирует другой человек. Когда после совещания с заказчиком я чувствую себя разбитой, бесполезной, никчёмной — я больше не думаю: «Что со мной не так?» Я думаю: «Что происходит с ними?» И чаще всего нахожу ответ: заказчик сам чувствует себя бесполезным перед лицом изменений — и бессознательно «передаёт» это чувство мне. Понимание этого — освобождает.

Попробуйте сами
На этой неделе проведите со своей командой «пятиминутку чувств». Задайте один вопрос: «Что вы чувствуете по отношению к нашему заказчику?» Не анализируйте ответы в моменте — просто зафиксируйте. Потом прочитайте эту главу ещё раз и попробуйте интерпретировать: что стоит за этими чувствами? Где перенос, а где — реальная проблема? Это упражнение, как мышца: чем чаще практикуете — тем сильнее становится.


ГЛАВА 7. ГОСУДАРЬ И ПРОДЖЕКТ-МЕНЕДЖЕР

«Государь должен быть одновременно и лисой, чтобы распознавать западни, и львом, чтобы устрашать волков.»

— Никколо Макиавелли, «Государь»


Когда я рассказываю коллегам, что считаю Макиавелли первым в истории учебником по стейкхолдер-менеджменту, они обычно смеются. А потом, когда я начинаю раскладывать его принципы на проектные ситуации, — перестают. Потому что «Государь» — это не про жестокость и не про цинизм. Это про реализм. Про то, как работать с людьми, которые у власти, учитывая не то, какими они должны быть, а какие они есть.

Макиавелли писал для правителей итальянских городов-государств XVI века. Я работаю с проектными командами в XXI веке. Но задача — удивительно похожая: управлять ситуацией, в которой у вас меньше формальной власти, чем у тех, с кем вы работаете. Государь правит — но его правление зависит от баронов. Проджект-менеджер ведёт проект — но его успех зависит от стейкхолдеров. В обоих случаях ключ — не сила, а стратегия.

Семь принципов Макиавелли для проджект-менеджера

Принцип первый — «Лев и Лисица». Макиавелли писал: нужно знать, когда применить силу, а когда — хитрость. В проектном контексте «сила» — это эскалация, формальные процедуры, ссылка на контракт, привлечение руководства. «Хитрость» — это обходной манёвр, неформальные переговоры, поиск компромисса, работа через союзников.

[image: Рис. 8. Матрица стратегий]Рис. 8. Матрица стратегий


Ошибка, которую я видела десятки раз: PM, столкнувшись с проблемой, сразу эскалирует. Идёт к руководству заказчика через голову стейкхолдера, который создаёт проблему. Формально — правильно. Стратегически — катастрофа. Потому что стейкхолдер, через голову которого перешли, не забудет. И будет мстить — тихо, системно, бесконечно. Эскалация — это ядерное оружие: оно должно существовать как сдерживающий фактор, но использовать его нужно крайне редко и только когда все остальные методы исчерпаны.

Принцип второй — «Обиды разом, благодеяния постепенно». Макиавелли советовал: если нужно сделать что-то болезненное — сделай всё сразу, одним ударом. Люди переживут одну большую боль легче, чем серию маленьких. А вот хорошее — растягивай, чтобы каждое благодеяние помнилось отдельно.

Это золотое правило управления ожиданиями. Плохие новости — одним пакетом, на одном совещании, с полным списком проблем и планом решения. «У нас три риска: бюджет, сроки по модулю А, и вакансия аналитика. Вот план по каждому.» Больно — но один раз. Гораздо хуже — каждую неделю приносить по одной плохой новости: это создаёт ощущение непрекращающегося кризиса.

А хорошие новости — раскладывайте. Не «мы всё сделали» в конце — а «мы сделали модуль А, и вот результат» через месяц, «интеграция прошла успешно» через два, «пользователи оценили удобство на 4.5 из 5» через три. Каждая хорошая новость — отдельное событие, отдельная точка доверия.

Принцип третий — «Мудрый советник». У каждого правителя должен быть советник, которому он доверяет. В нашем случае — союзник на стороне заказчика. Человек, через которого можно транслировать идеи и решения так, чтобы они воспринимались как «свои».

Я всегда ищу такого человека в первые две недели проекта. Обычно это кто-то из среднего звена — достаточно компетентный, чтобы понимать суть, достаточно влиятельный, чтобы быть услышанным, и достаточно разумный, чтобы видеть общую картину. С этим человеком я выстраиваю особые отношения: делюсь информацией чуть раньше, чем с остальными, спрашиваю его мнение, учитываю его рекомендации. Не подкупаю — инвестирую в союз.

Когда мне нужно провести непопулярное решение — например, изменение скоупа или перенос сроков — я не иду сразу к руководству. Сначала обсуждаю с «мудрым советником». Он понимает необходимость, корректирует формулировки под внутреннюю политику, а потом — озвучивает идею сам, на правильном совещании, в правильный момент. Решение принимается — и оно «их», а не «наше».

Принцип четвёртый — «Предвидеть — значит править». Макиавелли предупреждал: болезни в начале легко излечить, но трудно распознать; когда же они запущены — легко распознать, но трудно излечить. Это принцип превентивного управления рисками.

В проектной работе я применяю его буквально: система раннего предупреждения. Для каждого типового негативного сценария — «Гора Глупости», «Козёл отпущения», «Бесконечный проект», «Внутренняя война», «Обесценивание эксперта» — у нас есть набор ранних индикаторов. Когда мы видим первые признаки — не ждём, пока проблема станет очевидной. Действуем сразу, пока можно обойтись «лисьими» методами.

Принцип пятый — «Авторитет — в поддержке сторонников». Прежде чем вступать в конфликт — заручитесь поддержкой. Не идите на трудное совещание, не имея за спиной хотя бы двух-трёх стейкхолдеров, которые разделяют вашу позицию. Политика — и корпоративная, и проектная — это арифметика голосов.

Я готовлю каждое значимое совещание как шахматную партию. Заранее провожу индивидуальные встречи с ключевыми участниками. Выясняю позиции. Нахожу точки согласия. Формирую коалицию. К моменту, когда все садятся за стол, основная работа уже сделана — совещание лишь фиксирует результат предварительных договорённостей.

Принцип шестой — «Не возбуждай ненависти». Макиавелли считал это самым важным: государь может быть строгим, может быть хитрым, но не должен быть ненавистным. Потому что ненависть — это необратимо. Разочарование — лечится. Раздражение — проходит. Ненависть — нет.

В проекте это означает: даже будучи правым — не унижайте заказчика. Никогда. Ни при каких обстоятельствах. Публичное унижение стейкхолдера — даже заслуженное — создаёт врага на весь оставшийся срок проекта. И этот враг будет стоить вам дороже любого бага.

Я знаю PM-ов, которые гордятся тем, что «поставили заказчика на место». Разложили его аргументы, доказали его неправоту, заставили публично признать ошибку. Технически — победа. Стратегически — самоубийство.

Принцип седьмой — «Судьба распоряжается половиной». Макиавелли полагал, что судьба контролирует половину наших дел — а вторую половину контролируем мы. Это принцип стратегического принятия неопределённости. Вы не можете контролировать всё. Вы можете контролировать свою половину — подготовку, компетенции, стратегию, коммуникацию — и адаптироваться ко второй, которая от вас не зависит.

Проекты, в которых PM пытается контролировать сто процентов, заканчиваются выгоранием PM-а. Проекты, в которых PM опускает руки перед неопределённостью, заканчиваются хаосом. Золотая середина — контролируй свою половину с максимальной эффективностью и будь готов к тому, что другая половина преподнесёт сюрпризы.

Кейс: три князя и одно королевство
Проект по автоматизации управленческого учёта для группы компаний «Горизонт». Три совладельца бизнеса — Алексей, Борис и Вадим. Каждый контролировал своё направление: Алексей — производство, Борис — продажи, Вадим — финансы. Формально они были равноправными партнёрами. Реально — каждый считал, что именно его направление главное.
Проект стал полем битвы за приоритеты. Алексей хотел, чтобы система прежде всего отслеживала производственные мощности. Борис настаивал на CRM и воронке продаж. Вадим требовал начать с казначейства и бюджетирования. Каждое совещание превращалось в дебаты трёх князей, каждый из которых тянул одеяло на себя.
Прямое решение — «давайте определим приоритеты голосованием» — не работало, потому что при любом исходе двое из трёх чувствовали бы себя проигравшими. А проигравший партнёр — это саботирующий партнёр.
Я применила стратегию «альянсов». Не выбирала сторону — создавала ситуацию, в которой каждый мог получить значимую часть того, что хотел, поступившись второстепенным.
Шаг первый: индивидуальные встречи с каждым из трёх. На каждой я задавала не «что вы хотите от проекта?» — а «что для вас самое критичное в ближайшие три месяца?» Оказалось: для Алексея критично было видеть загрузку оборудования в реальном времени. Для Бориса — аналитика по конверсии лидов. Для Вадима — консолидированный отчёт по движению денежных средств.
Шаг второй: архитектура «общего фундамента». Мы предложили стратегию, при которой первый этап — общая база данных и интеграционная платформа — создавал основу для всех трёх направлений одновременно. А на этой основе, параллельно, запускались три «мини-проекта»: дашборд для Алексея, аналитика для Бориса, консолидация для Вадима.
Шаг третий: самое тонкое — я организовала совместный обед для всех троих, на котором каждый рассказал о своём «мини-проекте» и о том, как он связан с двумя другими. Алексей увидел, что данные Бориса о продажах помогают прогнозировать загрузку производства. Борис понял, что финансовые данные Вадима объясняют маржинальность разных каналов. Вадим осознал, что производственные данные Алексея нужны для точного бюджетирования.
Проект перестал быть полем битвы — и стал площадкой сотрудничества. Не потому что они договорились — а потому что мы создали структуру, в которой сотрудничество было выгоднее конкуренции.
Макиавелли бы одобрил.

Этика макиавеллизма

Здесь нужно остановиться и поговорить о границе. Где заканчивается стратегическое мышление и начинается манипуляция?

Моё правило: манипуляция — это когда вы добиваетесь своей выгоды за счёт чужих интересов. Стратегия — это когда вы создаёте условия для обоюдной выгоды, используя понимание человеческой природы.

Когда я нахожу «мудрого советника» — я не подкупаю его. Я помогаю ему стать ценным для его же организации. Когда я провожу решение через союзника — я не обхожу оппонента. Я нахожу формат, в котором решение устраивает обе стороны. Когда я готовлю совещание — я не подстраиваю голоса. Я создаю пространство для конструктивного диалога.

PM — не государь, который правит. PM — это государь, который создаёт условия для правильных решений. Разница — принципиальная.

Из записной книжки
Самый ценный урок Макиавелли для меня — не про хитрость и не про силу. Он — про терпение. «Государь» — это книга о том, что долгосрочная стратегия важнее краткосрочной тактики. Что отношения важнее побед. Что репутация строится годами и разрушается минутами. Каждый раз, когда я чувствую соблазн «надавить» — я вспоминаю: этот заказчик — не последний. Эта отрасль — маленькая. Люди помнят не результаты — люди помнят, как с ними обращались.

Попробуйте сами
Проведите аудит ваших текущих «союзов». Есть ли у вас на стороне заказчика «мудрый советник»? Если нет — определите кандидатуру. Вспомните последнее трудное решение в проекте: какую стратегию вы использовали — «льва» или «лисицы»? Была ли она оптимальной? Что бы вы сделали иначе, зная семь принципов?

ГЛАВА 8. СОПРОТИВЛЕНИЕ — ЭТО НЕ ВРАГ

«Там, где возникает сопротивление, мы можем предполагать, что коснулись чего-то важного.»

— Зигмунд Фрейд, «Торможения, симптомы и тревожность»


Каждый проект внедрения — это принудительная терапия. Я не шучу и не утрирую. Подумайте: людей, которые годами работали определённым образом, вдруг заставляют всё изменить. Не спрашивая их мнения. Не объясняя причин (или объясняя казённым языком стратегических документов, которые никто не читает). Не давая времени привыкнуть. «С понедельника работаем в новой системе. Вопросы?»

Вопросов нет. Потому что вопрос подразумевает диалог, а диалога не было. Было решение сверху — и теперь люди должны его принять. Как терапию, назначенную без их согласия.

И они сопротивляются. Конечно, они сопротивляются. Было бы странно, если бы не сопротивлялись. Сопротивление изменениям — это нормальная, здоровая реакция психики на угрозу привычному укладу. Ненормально — ожидать, что люди примут изменения с энтузиазмом. Некоторые — примут. Большинство — нет. И задача проджект-менеджера — не ломать сопротивление, а работать с ним.

Пять стадий принятия по Кюблер-Росс
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Элизабет Кюблер-Росс описала пять стадий принятия утраты: отрицание, гнев, торг, депрессия, принятие. Она имела в виду горе — потерю близкого человека, неизлечимую болезнь. Но модель оказалась универсальной: те же стадии проходит человек при любом значимом изменении. В том числе — при внедрении новой информационной системы.

Стадия первая — Отрицание. «Нам это не нужно.» «Старая система прекрасно работает.» «Это очередная блажь руководства, через полгода забудут.» На этой стадии люди искренне верят, что изменения их не коснутся. Они не саботируют — они просто не принимают реальность. Типичное поведение: игнорируют письма о проекте, не приходят на обучение, не заполняют анкеты. Стратегия: не спорить. Не доказывать необходимость изменений — это бесполезно на стадии отрицания. Вместо этого: показывать, как другие компании работают с новой системой. «Посмотрите, как это делают коллеги из компании Х.» Отрицание разрушается не аргументами — а примерами.

Стадия вторая — Гнев. «Почему нас не спросили?!» «Кто это придумал?!» «Вы вообще понимаете, сколько у нас работы, а тут ещё эта система?!» Гнев — хороший знак. Серьёзно. Он означает, что человек перешёл от отрицания к признанию реальности — пусть и через злость. Типичное поведение: активная критика на совещаниях, жалобы руководству, демонстративное недовольство. Стратегия: дать выговориться. Не защищаться, не оправдываться. «Я понимаю вашу фрустрацию. Вы правы — изменения всегда непросты. Давайте обсудим, что именно вызывает наибольшее беспокойство, и подумаем, как это решить.»

Стадия третья — Торг. «Ладно, но давайте оставим старые отчёты.» «Хорошо, но можно я буду заполнять и в Excel, и в системе?» «Окей, но только если нам дадут дополнительного человека.» Торг — это начало сотрудничества. Человек уже не отрицает и не злится — он пытается найти компромисс. Стратегия: идти на разумные уступки. Дать человеку ощущение контроля. «Конечно, переходный период — три месяца — можно вести учёт параллельно. Потом перейдём полностью.» Уступки в малом — победа в главном.

Стадия четвёртая — Депрессия. «Ничего не работает как надо.» «Раньше было проще.» «Я ничего не понимаю в этой системе.» Депрессия — самая тихая и самая опасная стадия. Люди не скандалят — они сдаются. Перестают пытаться. Делают минимум. Стратегия: персональная поддержка. Не групповое обучение (в состоянии депрессии человек в группе замыкается), а индивидуальная помощь. «Давайте я сяду рядом и мы вместе пройдём этот процесс.» Терпение и присутствие — вот что нужно на этой стадии.

Стадия пятая — Принятие. «Ладно, покажите, как это использовать.» «Знаете, а вот эта функция — удобная.» «Почему мы раньше этого не сделали?» Принятие — не энтузиазм. Это спокойное признание новой реальности и готовность в ней жить. Стратегия: закрепление. Фиксировать успехи. «Помните, месяц назад этот отчёт занимал два дня? Теперь — двадцать минут.» Помогите человеку увидеть результат — потому что изнутри его часто не видно.

Формы сопротивления: от тихого до громкого

Сопротивление в проектах — как вода: находит любую щель. Я выделяю четыре формы.

Пассивное сопротивление — самое коварное. Люди не приходят на обучение — «забыли». Не тестируют систему — «нет времени». Не дают обратную связь — «всё нормально, наверное». Формально не против — реально не участвуют. С пассивным сопротивлением труднее всего работать, потому что не за что зацепиться. Нет открытого конфликта — есть пустота.

Активное сопротивление — шумное, но парадоксально более лёгкое. Жалобы руководству, требования откатить, петиции. Когда человек сопротивляется открыто — с ним можно говорить. Есть позиция — можно искать компромисс. Есть энергия — можно её перенаправить.

Интеллектуальное сопротивление — «критика» каждого решения. Не эмоциональная — рациональная. «А вы учли вот этот стандарт?» «А почему не использовали другую технологию?» «А есть ли исследования, подтверждающие эффективность такого подхода?» Это сопротивление маскируется под профессионализм — и именно поэтому его трудно распознать. Отличительный признак: критика никогда не заканчивается одобрением. Сколько бы ответов вы ни дали — будет следующий вопрос.

Бессознательное сопротивление — самое загадочное. Люди «случайно» удаляют тестовые данные. «Теряют» логины от системы. «Забывают» про совещания. Компьютер «ломается» именно в день обучения. Это не саботаж в классическом смысле — это бессознательное, телесное сопротивление. Психика делает всё, чтобы избежать контакта с пугающей новизной — и тело послушно выполняет.

Техника «Амбассадоры»

Один из самых эффективных приёмов, который я использую в каждом проекте: найти среди сотрудников заказчика двух-трёх человек, которые станут «амбассадорами» изменений. Не руководителей — а тех, кого уважают в коллективе. Тех, к кому ходят за советом. Тех, чьему мнению доверяют.

С этими людьми нужно работать отдельно: раньше других обучить системе, вовлечь в тестирование, дать возможность влиять на финальный продукт. Когда они станут экспертами — они начнут транслировать позитивный опыт в коллектив. Не потому что их попросили — потому что им самим будет интересно. И коллеги поверят им — своим — быстрее, чем поверят нам — чужим.

Вторичная выгода: почему некоторым выгоден провал

Есть концепт, который я заимствовала напрямую из клинической практики: вторичная выгода. Это ситуация, когда проблема, от которой человек якобы страдает, на самом деле приносит ему определённую пользу — осознаваемую или нет.

В проектном контексте: если проект внедрения провалится — что получит каждый из стейкхолдеров? Для кого провал — это «я же говорил, что не надо было начинать»? Для кого — сохранение статус-кво, в котором он чувствует себя экспертом? Для кого — возможность не учиться новому? Для кого — сохранение власти, которая при автоматизации перейдёт к системе?

Вторичная выгода — не злой умысел. Человек обычно не осознаёт, что ему выгоден провал проекта. Он искренне «борется за качество» или «защищает интересы отдела». Но если вы понимаете вторичную выгоду — вы можете с ней работать. Не разоблачая, а создавая альтернативную выгоду. Если человеку выгоден провал, потому что он боится потерять статус эксперта, — дайте ему статус эксперта по новой системе. Если выгоден, потому что боится учиться, — сделайте обучение безопасным и постепенным.

Кейс: главный бухгалтер, которая была против
Валентина Ивановна. Двадцать пять лет работы в компании. Двадцать пять лет — одна и та же учётная система, которую она знала как свои пять пальцев. Каждую проводку, каждый отчёт, каждую формулу. Она была хранительницей финансовой вселенной этой компании — и все это знали.
Когда руководство объявило о переходе на новую ERP-систему, Валентина Ивановна не устроила скандал. Она была тише. Она просто начала находить проблемы. В каждом модуле, в каждом отчёте, в каждой строчке. «Здесь округление неправильное.» «Тут проводка формируется не так.» «Этот отчёт не совпадает с моим на три копейки.» Три копейки — на обороте в миллиарды. Но для Валентины Ивановны эти три копейки были доказательством: новая система — плохая.
Моя команда была на грани. Разработчики проверяли каждое замечание — и находили, что система считает правильно, просто иначе. Округление — по другому стандарту, но в пределах допустимого. Проводки — по новому плану счетов, утверждённому самим же руководством. Отчёт — с учётом курсовой разницы, которую старая система игнорировала.
Но Валентина Ивановна не слышала объяснений. Для неё любое расхождение — как бы мало ни было — означало одно: старая система была правильной, новая — нет. За этим стоял не профессиональный спор — стоял страх. Страх, что двадцать пять лет её работы обесценятся. Что она окажется не нужна. Что молодые специалисты разберутся в новой системе быстрее и заменят её.
Я поступила так. Пришла к Валентине Ивановне одна, без команды, в её кабинет. Села напротив. И сказала: «Валентина Ивановна, я хочу попросить вас о помощи. Вы — единственный человек в этой компании, который знает учёт настолько глубоко. Нам нужен ваш опыт, чтобы настроить новую систему так же точно, как работала старая. Без вас мы не справимся.»
Она посмотрела на меня долго. Потом сказала: «Вы правда так считаете?» Я ответила: «Абсолютно. Более того, я хочу предложить вам роль — не пользователя, а эксперта-консультанта. Человека, который проверяет, одобряет и подписывается под каждой настройкой.» Она согласилась.
За следующие три месяца Валентина Ивановна стала самым ценным членом проектной команды — со стороны заказчика. Её замечания превратились из «система плохая» в «вот здесь нужно учесть нюанс, о котором знаю только я». Она нашла четыре реальных ошибки — серьёзных, которые мы бы пропустили без неё. И на финальном тестировании именно она — та самая Валентина Ивановна, которая «была против» — встала и сказала: «Система работает. Я проверила.»
Что произошло? Я не сломала её сопротивление. Я его уважила. Я увидела за «против» — страх обесценивания. И дала то, чего она боялась лишиться: признание, статус, значимость. Сопротивление не нужно ломать — нужно понять, что за ним стоит, и дать этому место.

Из записной книжки
Когда я думаю о Валентине Ивановне, я вспоминаю фразу моего супервизора: «Сопротивление — это не стена. Это дверь, запертая изнутри. Ты не можешь её взломать — но можешь постучать так, чтобы тебе захотели открыть.» Каждое «нет» заказчика — это запертая дверь. И за каждой — человек, которому страшно.

Попробуйте сами
Вспомните самого «сложного» человека в вашем текущем проекте. Того, кто больше всех сопротивляется. Задайте себе три вопроса: чего он боится? Что он теряет от успеха проекта? Какую вторичную выгоду получает от статус-кво? Ответы на эти вопросы — ключ к его двери.

ГЛАВА 9. ПРОЕКТНАЯ КАРТОГРАФИЯ В ДЕЙСТВИИ

«Терапия — это не то, что аналитик делает с пациентом. Это то, что происходит между ними.»

— Карл Густав Юнг, «Практика психотерапии»


Всё, о чём мы говорили в предыдущих восьми главах, — это инструменты. По отдельности каждый из них полезен, но настоящая сила методики «Проектная Картография» раскрывается, когда все инструменты работают вместе, в едином цикле. В этой главе я покажу, как это выглядит на практике — от первого звонка до финальной сдачи.

Проект, который я буду разбирать, называется «Атлант». Это вымышленное название, но за ним стоит собирательный образ из реальных проектов нашей команды. Все ситуации, все персонажи, все решения — настоящие. Изменены имена, компании и отрасль, но динамика, эмоции и результаты — подлинные.

Вводные: что нам досталось

Компания — крупный дистрибьютор промышленного оборудования, пять филиалов по стране, четыреста сотрудников, оборот — четыре миллиарда рублей. Задача — внедрение комплексной ERP-системы: склад, логистика, закупки, продажи, финансы. Срок — двенадцать месяцев. Бюджет — серьёзный, но не безграничный.
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Команда заказчика: генеральный директор Павел Андреевич (архетип: Правитель), коммерческий директор Ирина (Герой), IT-директор Максим (Бунтарь), финансовый директор Наталья (Мудрец), директор по логистике Рустам (Шут), и — самый интересный персонаж — заместитель генерального Григорий, человек без чёткой зоны ответственности, но с огромным влиянием (Серый кардинал, архетип: Правитель в тени).

Наша команда: я — руководитель проекта, два бизнес-аналитика — Анна и Дмитрий, три разработчика, специалист по тестированию и технический архитектор Костя — тот самый, из первой главы, который за эти годы стал моим ближайшим соратником.

Этап первый: «Первая сессия» (месяцы 1-2)

На первом совещании я больше слушала, чем говорила. Это принцип «свободных ассоциаций» — дать заказчику говорить в свободной форме, не направляя, не перебивая, не предлагая решений. Именно в этом свободном потоке проявляется реальность.

Павел Андреевич говорил о «стратегическом прорыве» и «цифровой трансформации». Ирина — о потерянных клиентах и упущенных продажах. Максим — о «устаревшем стеке технологий». Наталья — о необходимости «сначала всё проанализировать». Рустам пошутил про «ещё одну систему, которая не взлетит» — все засмеялись, но смех был нервным. А Григорий молчал. Весь час — молчал, делая пометки в блокноте.

Вечером того же дня я составила первые черновики досье на всех шестерых. Григорий — самый интригующий. Формальная власть — шесть из десяти (заместитель, но без чёткого функционала). Реальное влияние — я поставила знак вопроса. Нужно было наблюдать.

На втором совещании я наблюдала. И увидела: когда Павел Андреевич задал вопрос о приоритетах, все — все — на долю секунды посмотрели на Григория, прежде чем ответить. Это был тот самый «метод наблюдения» из третьей главы. Реальное влияние Григория — девять из десяти. Он принимал решения, не произнося ни слова.

Я начала «инокуляцию тревоги» — заранее проговорила, что будет сложно. «Проект такого масштаба всегда проходит через кризисы. Это нормально. Важно, чтобы мы были к этому готовы.» Нормализация трудностей — мощный инструмент: когда кризис наступит, люди вспомнят не «они обещали, что всё будет легко», а «они предупреждали, и у них есть план».

Этап второй: «Рабочий альянс» (месяцы 2-4)

Первый красный флаг появился на шестой неделе. Максим — IT-директор, наш Бунтарь — начал активно продвигать альтернативную архитектуру. «Почему мы берём готовую платформу, когда можем написать своё?» Сценарий «Гора Глупости» — из системы раннего предупреждения.

Мы применили стратегию «Мягкое приземление» из первой главы: не спорили, предложили пилот. Параллельно я нашла «мудрого советника» — Григория. На индивидуальной встрече я показала ему расчёты: «своя» разработка стоит в три раза дороже и займёт два года вместо одного. Григорий кивнул. На следующем совещании он — между делом, как бы от себя — сказал: «Максим, идея с собственной разработкой интересная, но давайте сначала выжмем максимум из того, что есть. Если не хватит — вернёмся к этому вопросу.» Максим согласился. Авторитет Григория перевесил его бунтарскую энергию.

Параллельно обнаружился скрытый конфликт. Ирина — коммерческий директор — и Рустам — директор по логистике — оказались в состоянии холодной войны. Ирина обвиняла логистику в потерях клиентов: «Мы продаём, а они не могут доставить.» Рустам парировал: «Они продают, не спрашивая, есть ли товар на складе.» Наш проект — на стыке продаж и логистики — стал полем их битвы. Каждое требование одной стороны встречало сопротивление другой.

Это сценарий «Внутренняя война». Стратегия: не становиться полем битвы. Я развела работу с этими двумя подразделениями по разным рабочим группам, с разными аналитиками. Анна работала с продажами, Дмитрий — с логистикой. Решения, затрагивающие обе стороны, выносились на общее обсуждение, но к тому моменту, когда стороны встречались, предварительная проработка была уже сделана, и обсуждать оставалось детали, а не принципы.

Этап третий: «Рабочая фаза» (месяцы 4-8)

Середина проекта — самое интересное и самое трудное время. Мы были в рабочей фазе — и перенос начал проявляться в полную силу.

Наталья, финансовый директор — Мудрец, склонный к параличу анализом — стала задерживать согласование каждого документа. «Мне нужно ещё подумать.» «Давайте ещё раз проверим цифры.» «А вы уверены в этой методологии?» Каждое согласование, которое должно было занять три дня, растягивалось на три недели.

Мой аналитик Анна на еженедельном «разборе чувств» сказала: «Я чувствую бессилие, когда работаю с Натальей. Как будто я толкаю стену.» Это был контрпереносный сигнал. Наталья транслировала собственное бессилие — бессилие перед изменениями, которые она не могла контролировать — и Анна это чувствовала.

Мы скорректировали стратегию. Вместо того чтобы давить на Наталью, я предложила ей роль: «Наталья, вы — наш главный контролёр качества финансового модуля. Давайте установим регламент: пять рабочих дней на согласование, и если замечаний нет — документ считается принятым.» Формальная рамка + статусная роль = Мудрец получает структуру и признание. Согласования ускорились вдвое.

На седьмом месяце ударил кризис. Рустам — наш Шут — пропустил три подряд совещания по логистическому модулю. «Да ладно, ребята, вы и без меня разберётесь!» Его отдел перестал тестировать систему. Данные для миграции не были подготовлены. Складской модуль отставал от графика на месяц.

«Разбор чувств» показал: вся команда чувствовала раздражение по отношению к Рустаму. Но раздражение — это поверхность. Под ним — тревога: «Если логистика не включится, проект провалится.» А под тревогой Рустама — его собственный страх. Автоматизация склада означала прозрачность. Прозрачность означала, что потери, которые раньше можно было «списать», стали бы видны. Шут прятал за смехом страх разоблачения.

Я не стала его разоблачать. Вместо этого — индивидуальная встреча. «Рустам, я вижу, что логистический модуль буксует. Давайте честно: что мешает?» Он помолчал, потом сказал: «Юля, если мы всё оцифруем — станет видно, что у нас потери три процента. А мне за это голову снимут.» Вот она — вторичная выгода от саботажа: пока нет прозрачности — нет проблемы.

Мы вместе придумали решение: прежде чем система покажет потери — подготовить план их снижения. Рустам сам его написал. И когда потери стали видны — рядом лежал план их ликвидации. Рустам из человека с проблемой стал человеком с решением. Шут снял маску — и оказался вполне серьёзным управленцем.

Этап четвёртый: «Кризис перед завершением» (месяцы 9-11)

Фрейд описал феномен «негативной терапевтической реакции» — когда пациенту становится хуже именно тогда, когда терапия близится к успеху. В проектах я вижу то же самое с пугающей регулярностью.

На девятом месяце — когда основная функциональность была готова, тестирование шло полным ходом, и до запуска оставалось три месяца — всё начало рушиться. Одновременно.

Павел Андреевич вдруг усомнился в необходимости проекта: «А может, мы поторопились?» Ирина стала требовать дополнительную функциональность: «Нам ещё нужен модуль аналитики продаж в разрезе регионов.» Наталья объявила, что финансовый модуль «нуждается в доработке», и привела список из сорока двух замечаний — из которых тридцать восемь были косметическими. Сценарий «Бесконечный проект» — саботаж завершения.

Я была готова. За два месяца до этого момента мы начали «терапию завершения»: на каждом совещании проговаривали, как будет происходить переход, кто будет отвечать за поддержку, как будет организовано обучение. Мы формировали «группу поддержки» — четырёх человек внутри заказчика, которые были обучены и могли помогать коллегам. Техника «переходного объекта» по Винникотту: мы оставляли заказчику «что-то своё» — базу знаний, обученных людей, прямой канал связи с нашей поддержкой.

Когда кризис наступил, я применила «контейнирование». Чёткое разделение: вот скоуп базового проекта (он завершается по плану), вот новые требования (они — фаза развития, следующий контракт). Сорок два замечания Натальи рассортировала при ней: четыре — реальные доработки, тридцать восемь — переносятся в бэклог развития. «Наталья, ваша тщательность — бесценна. Всё будет учтено. Просто не всё — сейчас.»

Этап пятый: завершение и передача (месяц 12 и далее)

Система запустилась в срок. Не без скрипа, не без ночных звонков и экстренных патчей — но в срок. Первый месяц после запуска был самым интенсивным: наша команда дежурила в офисе заказчика, отвечая на вопросы, исправляя мелкие ошибки, помогая адаптироваться.

Постепенно мы снижали интенсивность контакта. Ежедневные визиты стали еженедельными. Еженедельные — ежемесячными. «Контрольные сессии» — как в пост-терапевтическом периоде. Убедиться, что всё работает. Зафиксировать успехи.

На финальной встрече — через три месяца после запуска — Павел Андреевич сказал: «Знаете, я привык. Работает.» Это было лучшей похвалой. Не «восторг», не «революция» — а спокойное «работает». Потому что это означало: система стала частью их жизни. Не чужеродным телом — а органом.

Честный разбор: что сработало, что нет

Сработало: досье стейкхолдеров — позволило увидеть скрытые конфликты и мотивы на ранней стадии. Еженедельный «разбор чувств» — лучший инструмент ранней диагностики, который у нас есть. Стратегия «мудрого советника» через Григория — решила проблему с Бунтарём без конфронтации. Работа с вторичной выгодой Рустама — превратила саботажника в союзника.

Не сработало: я недооценила силу негативной терапевтической реакции. Кризис на девятом месяце был ожидаем, но его масштаб удивил. В будущих проектах я начинаю «терапию завершения» ещё раньше — не за два, а за три месяца до финала. Ещё одна ошибка: я слишком поздно идентифицировала вторичную выгоду Рустама. Если бы досье было глубже проработано на старте — мы бы увидели это раньше.

Из записной книжки
Проект «Атлант» научил меня одной вещи, которую я теперь повторяю на каждом вводном тренинге: проект — это не про систему. Проект — это про людей, которые будут с этой системой жить. И если ты не понимаешь людей — никакая технология тебя не спасёт. А если понимаешь — даже несовершенная технология приживётся, потому что люди примут её как свою.

Попробуйте сами
Возьмите текущий проект и нарисуйте его таймлайн. На верхней линии отметьте ключевые события. На нижней — ваши действия. Между ними — что вы чувствовали в каждый момент. Получившаяся картина — это ваша личная «проектная картография». Она покажет паттерны, которые вы, возможно, не замечали раньше.


ГЛАВА 10. ИСЦЕЛЕНИЕ ИСЦЕЛЯЮЩЕГО

«Кто смотрит наружу — видит сны; кто смотрит внутрь — пробуждается.»

— Карл Густав Юнг


Эту главу я пишу последней — и она для меня самая личная. Потому что всё, о чём я рассказывала в предыдущих девяти главах, — это инструменты для работы с заказчиком. А эта глава — о вас. О тех, кто работает. О тех, кто каждый день поглощает чужую тревогу, переваривает чужие конфликты, несёт на себе чужие проекции. О тех, кто «исцеляет» проекты — и забывает исцелить себя.

В психоанализе есть правило: аналитик обязан проходить личную терапию. Не потому что он болен — потому что работа с чужой психикой изнашивает собственную. Если не заботиться о своём инструменте — инструмент выйдет из строя. А наш главный инструмент — мы сами.

В проектной работе этого правила нет. PM не ходит к терапевту после трудного совещания. Аналитик не обсуждает с супервизором, почему его трясёт после общения с агрессивным стейкхолдером. Разработчик не имеет пространства, чтобы сказать: «Я больше не могу слушать этого человека.» И это — огромная проблема.

Выгорание: не усталость, а отравление
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Выгорание в проектных командах — это не усталость от работы. Это эмоциональное отравление. Отравление чужими проекциями, чужой тревогой, чужими конфликтами. Контрперенос, о котором мы говорили в шестой главе, — не только диагностический инструмент. Он ещё и токсичен, если его не перерабатывать.

Я видела, как лучшие PM-ы выгорают за два-три года работы с «трудными» заказчиками. Не потому что они слабые — потому что они сильные. Они принимают на себя удар, сдерживают, фильтруют, транслируют команде уже переработанную информацию. Они — буфер между хаосом заказчика и работой команды. И этот буфер изнашивается.

Признаки: цинизм по отношению к заказчикам (раньше видели людей — теперь видите «проблемы»), эмоциональное онемение (перестали чувствовать — и радость, и злость), физическая усталость, которая не проходит после отпуска, ощущение бессмысленности. Если вы узнали себя — эта глава для вас.

Супервизия для проектных команд

В психоанализе супервизия — это регулярная встреча с опытным коллегой, на которой аналитик обсуждает свои случаи, свои чувства, свои затруднения. Не для того, чтобы получить совет — для того, чтобы проговорить, осмыслить и «переварить» то, что накопилось.

Я адаптировала этот формат для проектных команд. Раз в две недели — час. Состав: вся проектная команда плюс модератор (я сама или опытный коллега из другого проекта). Формат:

Первые двадцать минут — «вентиляция». Каждый говорит о том, что его беспокоит в работе с заказчиком. Без цензуры, без «правильных» формулировок. «Меня бесит Иван Петрович» — это нормально. «Я боюсь завтрашнего совещания» — это нормально. «Я ненавижу этот проект» — и это нормально. Задача модератора — создать безопасное пространство, где можно быть честным.

Следующие двадцать минут — «осмысление». Что стоит за этими чувствами? Контрперенос? Личная усталость? Реальная проблема? Модератор помогает команде разделить «моё» и «чужое», «реальное» и «проецируемое».

Последние двадцать минут — «стратегия». Если выявлена реальная проблема — что делаем? Если контрперенос — как с ним работаем? Если усталость — кому нужна пауза?

Результаты превзошли мои ожидания. Команды, практикующие супервизию, выгорают значительно медленнее. Качество решений — выше. Текучка — ниже. И ещё один неожиданный эффект: люди начинают лучше понимать друг друга. Когда ты знаешь, что твой коллега тоже боится завтрашнего совещания, — вы больше не одиноки в своём страхе.

Личные границы: вы — не терапевт

Когда вы работаете с методикой PPM, возникает соблазн пойти дальше. Стейкхолдер делится личными переживаниями. Рассказывает о проблемах дома. Плачет на совещании. Просит совета — не проектного, а жизненного.

Стоп. Вы — не терапевт. Ваша задача — проект, а не лечение. Психоаналитические инструменты, которые мы используем, — это средства понимания, а не терапии. Мы не интерпретируем бессознательное заказчика ему в лицо. Мы не лечим его защитные механизмы. Мы не вскрываем его травмы. Мы — проджект-менеджеры, которые используют знание психологии для эффективной работы.

Граница проста: всё, что касается проекта — ваша территория. Всё, что выходит за рамки проекта — нет. Если стейкхолдер явно нуждается в психологической помощи — вы можете мягко порекомендовать специалиста. Но не становиться этим специалистом.

Юмор как защитный механизм

Юмор в проектных командах — отдельная тема. Он бывает двух видов: здоровый и токсичный.

Здоровый юмор — это когда после тяжёлого совещания команда собирается и смеётся над ситуацией. Не над заказчиком — над ситуацией. «Представляете, он опять нарисовал архитектуру на салфетке!» Это нормально. Это необходимо. Смех — легитимный способ сбросить напряжение.

Токсичный юмор — это когда смех превращается в цинизм. Когда заказчики становятся «идиотами», их требования — «бредом», а проект — «цирком». Это не юмор — это обесценивание. И оно — признак выгорания. Если вы ловите себя на том, что смеётесь не от лёгкости, а от горечи — это красный флаг.

Я слежу за юмором в команде как за барометром. Когда шутки добрые — всё хорошо. Когда шутки злые — пора на супервизию.

Пирамида проектной психогигиены

За годы работы я выстроила пятиуровневую модель психогигиены для проектных команд — от базового к высшему.

Первый уровень, фундамент — физическое благополучие. Сон, отдых, граница рабочего времени. Звучит банально — но я видела PM-ов, которые работали по четырнадцать часов шесть дней в неделю и удивлялись, почему не могут думать. Без фундамента — ничего не стоит.

Второй уровень — эмоциональная гигиена. Разбор чувств, осознание контрпереноса, возможность проговорить то, что накопилось. Это тот еженедельный ритуал «пятиминутки чувств», который мы обсуждали в шестой главе.

Третий уровень — профессиональные границы. Не лечить заказчика. Не спасать проект ценой здоровья. Уметь сказать «это не наша зона ответственности». Уметь сказать «нет». Уметь уйти домой в шесть вечера, даже если заказчик написал ещё десять писем.

Четвёртый уровень — командная поддержка. Супервизии, обмен опытом, взаимная страховка. Знание, что ты не один. Что есть люди, которые понимают, через что ты проходишь. Что можно попросить о помощи — и получить её.

Пятый уровень, вершина — осмысление и рост. Рефлексия, развитие, написание кейсов, обучение других. Когда опыт — даже болезненный — превращается в знание, он перестаёт быть травмой и становится ресурсом. Эта книга — мой личный пример пятого уровня.

Кейс: письмо самой себе
Мне было предложено завершить эту книгу письмом — самой себе, десять лет назад. Юлии, которая только пришла в ИНФАТОН, которая впервые увидела заказчика с салфеткой, которая впервые почувствовала, как чужая тревога становится её собственной.
Вот это письмо.
Юля, привет. Это ты из будущего. Не пугайся.
Ты сейчас стоишь на пороге чего-то, что изменит тебя навсегда. Ты придёшь в мир проектов — и обнаружишь, что всё, чему тебя учили на психфаке и в ВЕИП, здесь работает. Не метафорически — буквально. Защитные механизмы, перенос, архетипы — всё это ты будешь видеть каждый день. Только не в кабинете психоаналитика, а в переговорной комнате.
Несколько вещей, которые я хотела бы тебе сказать.
Первое: не злись на заказчиков. Я знаю, будет соблазн. Когда тебе в десятый раз объяснят, как «правильно» проектировать систему. Когда протокол с подписью назовут «мы это не обсуждали». Когда лучшего аналитика твоей команды отругают за то, что система «не такая, как я представлял». Не злись. За каждым таким поступком стоит страх. Научись видеть страх — и злость уйдёт.
Второе: береги себя. Ты будешь думать, что можешь вынести всё. Что ты сильная, что ты справишься, что «кто, если не я». Ты — сильная. Но ты — не бесконечная. Научись ставить границы. Научись говорить «я устала» до того, как упадёшь. Научись просить о помощи — это не слабость, это мудрость.
Третье: документируй. Нет, не протоколы — хотя их тоже. Документируй свой опыт. Записывай кейсы, наблюдения, инсайты. То, что кажется очевидным сегодня, через пять лет станет бесценным. Однажды ты напишешь книгу — и будешь благодарна себе за каждую записанную историю.
Четвёртое: каждый «сложный» заказчик — это подарок. Я знаю, звучит как издевательство. Но это правда. Каждый сложный человек учит тебя чему-то: терпению, наблюдательности, стратегическому мышлению, эмпатии. Самые ценные уроки — самые болезненные. И самые «невыносимые» заказчики — лучшие учителя.
Пятое и последнее: тебе повезло. Ты — единственная (ну, или одна из немногих), кто совмещает психоаналитическое образование с проектной работой. Это не случайность — это твоя уникальная сила. Используй её. Не стесняйся. Не прячь.
Обнимаю. Ты справишься.
Юлия, десять лет спустя.

Заключение

Дорогой читатель, мы прошли долгий путь — десять глав, от «Горы Глупости» до «Пирамиды Психогигиены». Вы познакомились с защитными механизмами Фрейда и архетипами Юнга. Научились составлять досье стейкхолдеров и распознавать уловки Шопенгауэра. Узнали о переносе и контрпереносе, о стратегиях Макиавелли и работе с сопротивлением. Увидели, как всё это работает вместе на примере проекта «Атлант».

Но я хочу, чтобы вы запомнили не инструменты. Инструменты — в приложениях, их можно открыть в любой момент. Я хочу, чтобы вы запомнили главное: понимание человеческой природы — это не слабость. Это не «мягкие навыки» (ненавижу этот термин — как будто есть что-то «мягкое» в том, чтобы управлять конфликтом между двумя замдиректорами). Это профессиональная компетенция. Такая же важная, как знание технологий, методологий и бизнес-процессов.

Фрейд, Юнг, Шопенгауэр и Макиавелли были бы, я думаю, отличными проджект-менеджерами. Фрейд — потому что видел суть за фасадом. Юнг — потому что понимал глубинные мотивы. Шопенгауэр — потому что знал цену словам. Макиавелли — потому что мыслил стратегически.

А вы — потому что прочитали эту книгу.

Удачи вам. И помните: каждый «сложный» заказчик — это шанс стать лучше.

С уважением и теплом,

Юлия

P.S. Если вам захочется поделиться своим опытом, обсудить кейс или просто поговорить с кем-то, кто понимает, — я всегда открыта для диалога. Потому что сообщество практиков — это пятый уровень пирамиды. И он нужен каждому из нас.

Из записной книжки (последняя запись)
Сегодня утром позвонил Андрей Петрович — тот самый, из первой главы, с салфеткой. Позвонил просто так — поздравить нас с завершением очередного проекта. Между делом сказал: «Юля, а помните мою архитектуру на салфетке? Я её до сих пор храню. Показываю новым директорам — как пример того, чего не надо делать.» И засмеялся. И я засмеялась.
Это, пожалуй, лучший результат, которого можно достичь: человек, который когда-то стоял на «Горе Глупости», теперь стоит на «Плато Устойчивости» — и сам может об этом шутить. Без обиды, без стыда. С мудростью.
Ради таких моментов — стоит работать.

Приложения

Приложение А. Бланк досье стейкхолдера

1. ФОРМАЛЬНЫЙ ПРОФИЛЬ: ФИО, Должность, Стаж, Зона ответственности, Полномочия

2. КАРТА ВЛИЯНИЯ: Формальная власть (1-10), Реальное влияние (1-10), Неформальные альянсы

3. КОМПЕТЕНТНОСТНЫЙ ПРОФИЛЬ: Реальные компетенции, Декларируемые, Зазор Д-К (1-10)

4. ПСИХОДИНАМИЧЕСКИЙ ПРОФИЛЬ: Защитные механизмы, Архетип, Тип привязанности

5. МОТИВАЦИОННАЯ КАРТА: Реальные цели, Страхи, Вторичная выгода

6. КОММУНИКАТИВНЫЙ СТИЛЬ: Канал, Темп, Триггеры, Язык

7. СТРАТЕГИЯ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ: Подход, Красные флаги, Лучший контакт

Приложение Б. Чек-лист «красных флагов»

Пресейл: заказчик рисует архитектуру, нереальные сроки, нет центра решений, скрытые конфликты.

Старт: неявка ключевых лиц, противоречивые требования, «козёл отпущения», альтернативные решения.

Реализация: замедление согласований, расширение скоупа, немотивированная агрессия, саботаж тестирования.

Приёмка: рост замечаний, расширение скоупа, обесценивание, негативная терапевтическая реакция.

Приложение В. Протокол рефлексии

Блок 1 — Вентиляция (20 мин): что чувствуем?

Блок 2 — Осмысление (20 мин): контрперенос или реальность?

Блок 3 — Стратегия (20 мин): что делаем?

Приложение Г. Рекомендуемая литература

З. Фрейд «Я и Оно» • А. Фрейд «Эго и механизмы защиты» • К. Г. Юнг «Архетипы и коллективное бессознательное» • А. Шопенгауэр «Эристика» • Н. Макиавелли «Государь» • Э. Кюблер-Росс «О смерти и умирании» • Д. Винникотт «Игра и реальность» • Дж. Боулби «Привязанность»


Приложение Г. PPM и V-диаграмма: системная интеграция


Это приложение описывает, как методология Проектной Картографии (PPM) интегрирована с V-образным циклом
внедрения и реализована в цифровом личном кабинете INFATON Personal Cabinet.


Г.1. Почему PPM + V-диаграмма?


V-образный цикл внедрения — 9 этапов от Целеполагания до Промышленной эксплуатации — описывает,
что делается в проекте. Но на каждом этапе возникают специфические психодинамические процессы:
кто сопротивляется, кто проецирует, кто регрессирует — и это определяет успех не меньше, чем техническая архитектура.


PPM-профиль отвечает на вопрос: кто этот стейкхолдер на самом деле.
V-диаграмма отвечает: когда он критичен. Связка PPM + V-диаграмма даёт
проджект-менеджеру полную карту: кто, когда, почему и как.


Г.2. Карта критичности по этапам


Каждый этап V-диаграммы предъявляет особые требования к работе со стейкхолдерами:



1. Целеполагание — Правители и Герои определяют амбиции. Здесь критичен зазор Даннинга-Крюгера.

2. Обследование — Проекция и отрицание максимальны. Важно услышать Сирот.

3. Моделирование — Бунтари сопротивляются. GAP-анализ вызывает тревогу.

4. Проектирование — Уловки Шопенгауэра проявляются особенно ярко.

5. Разработка — «Тихое» сопротивление: игнорирование, задержки согласований.

6. Верификация — Кризис перед завершением. Тревожные типы паникуют.

7. ОПЭ — Максимальный стресс. Пользователи регрессируют. Техника «Амбассадоры» критична.

8. Валидация — Политические игры. Критичен перенос.

9. ПЭ — Психогигиена команды — главный приоритет.




Г.3. Протокол рефлексии на этапах V-диаграммы


Протокол из Приложения В (три блока по 20 минут) привязан к этапам V-диаграммы.
Это позволяет накапливать опыт по каждому стейкхолдеру на каждом этапе:



Блок 1: Вентиляция (20 мин) — Выгрузите эмоции без анализа.

Блок 2: Осмысление (20 мин) — Анализ психодинамики ситуации.

Блок 3: Стратегия (20 мин) — План действий на основе анализа.




Г.4. Досье стейкхолдера: цифровой экспорт


В Personal Cabinet реализован экспорт полного досье в PDF — все 7 блоков из Главы 3,
дополненные привязкой к V-диаграмме и протоколами рефлексии:



Структура досье (PDF):

1. Формальный профиль • 2. Карта власти • 3. Компетентность • 4. Психодинамика • 5. Мотивация • 6. Коммуникация • 7. Стратегия • 8. V-диаграмма • 9. Рефлексии




Г.5. Реализация в INFATON Personal Cabinet


Все описанные концепции реализованы в цифровом личном кабинете INFATON
(доступном по адресу infaton.ru):



Модуль «Стейкхолдеры» — карточки с PPM-профилями, AI-анализом, привязкой к
этапам V-диаграммы, протоколом рефлексии и экспортом PDF-досье.

AI-анализ — 5 типов анализа: полный PPM-профиль, уловки Шопенгауэра, контрперенос, сопротивление, красные флаги.

Экспорт досье — однокнопочная генерация PDF.




Таким образом, книга «Заказчик на кушетке» перестаёт быть просто текстом —
она становится рабочим инструментом с цифровым двойником в Personal Cabinet.
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