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Аннотация
Управление подготовкой – это одна из ключевых дисциплин Microsoft Solutions Framework (MSF). Она посвящена управлению знаниями, профессиональными умениями и способностями, необходимыми для планирования, создания и сопровождения успешных решений. Дисциплина управления подготовкой MSF описывает фундаментальные принципы MSF и дает рекомендации по применению превентивного подхода к управлению знаниями на протяжении всего жизненного цикла информационных технологий. Эта дисциплина также рассматривает планирование процесса управления подготовкой. Будучи подкрепленной испытанными практическими методиками, дисциплина управления подготовкой предоставляет проектным группам и отдельным специалистам базу для осуществления этого процесса.
Введение
MSF и MOF предлагают проверенные годами рекомендации и методики по эффективному планированию, разработке, внедрению и сопровождению бизнес‑решений. Они позволяют максимизировать успешность и эффективность IT‑проектов на протяжении всего жизненного цикла информационных технологий. В основе предлагаемых концепций лежит обширный опыт, полученный Майкрософт при осуществлении больших проектов в области программного обеспечения, опыт консультантов Майкрософт, а также лучшие из методик, наработанных мировой IT‑индустрией. Этот материал опубликован в виде “Белых книг”, пособий, программного инструментария, шаблонов, учебных примеров и учебных курсов. Рекомендации и методики представлены в виде двух дополняющих друг друга областей знаний (bodies of knowledge).
Microsoft Solutions Framework
Бизнес-решения должны создаваться с учетом поставленных сроков и в рамках отведенного бюджета. Этого легче добиться, применяя утвердившийся, проверенный подход. MSF предлагает испытанные методики для планирования, создания и внедрения успешных решений в IT-индустрии. Он не содержит жестких инструкций; вместо этого предлагается гибкий и масштабируемый подход, способный удовлетворить нужды организации или проектной группы любого размера. Рекомендации MSF состоят из применимых для большинства проектов принципов, моделей и дисциплин по управлению людьми, процессами и технологическими элементами.

Для получения дальнейшей информации по MSF, см. http://www.microsoft.com/msf
Microsoft Operations Framework
MOF предлагает рекомендации, помогающие обеспечить надежность (reliability), доступность (availability), удобство в сопровождении (supportability) и управляемость (manageability) IT‑решений, построенных на базе продуктов и технологий Майкрософт. Принципы, модели и дисциплины MOF затрагивают кадровые, технологические и технические вопросы, относящиеся к управлению сложными (complex), распределенными (distributed), разнородными (heterogeneous) IT-системами.

Для получения дальнейшей информации по MOF, см. http://www.microsoft.com/mof
Информация об IT Infrastructure Library (ITIL) – сборнике наиболее хорошо зарекомендовавших себя методик, являющихся базой MOF, может быть получена на сайте http://www.itil.co.uk/index.html
Дисциплина управления подготовкой MSF определяет подготовку (readiness) как отношение имеющегося у сотрудников организации уровня знаний, умений и способностей (knowledge, skills and abilities - KSAs) к желаемому их уровню. Эта мера показывает реальный (или, как минимум, видимый) профессиональный потенциал в любой момент работы над бизнес-решением.
Всякая область компетенции каждого ролевого кластера проектной группы должна быть представлена сотрудниками, обладающими соответствующей квалификацией. Подготовленность сотрудника (individual readiness) – это соответствие его уровня знаний, умений и способностей тем, которые необходимы для исполнения его профессиональной роли.
Подготовленность всей организации может рассматриваться как оценка общей подготовленности ее составляющих, используемая при осуществлении стратегического планирования и при анализе возможностей эффективного внедрения технологических инноваций.
MSF и MOF уделяют значительное внимание методам успешного планирования, создания и сопровождения бизнес-решений. Дисциплина управления подготовкой MSF предоставляет рекомендации и описания процессов по оценке и накоплению знаний, умений и способностей, необходимых для эффективного планирования архитектуры предприятия (enterprise architecture - EA) и продуктивной работы проектных групп. Иные немаловажные аспекты подготовленности организации, такие как совершенствование производственного процесса (process improvement) и управление организационными изменениями (organizational change management), в дисциплине управления подготовкой MSF не рассматриваются.
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Рисунок 1. Дисциплина управления подготовкой MSF
Дисциплина управления подготовкой MSF концентрируется на областях знаний, умений и способностей на уровне как отдельных сотрудников, так и решения и архитектуры предприятия. Отметим, что дополнительные аспекты подготовленности организации, не затрагиваемые данной дисциплиной, также должны управляться превентивно.

Базовые принципы

Ниже описывается, как базовые принципы, ключевые концепции и испытанные методики MSF применяются в рамках дисциплины управления подготовкой, а также освещаются лежащие в ее основе идеи.
Принципы дисциплины управления подготовкой
MSF опирается, прежде всего, на ряд своих фундаментальных принципов. В этом разделе освещены те из них, которые непосредственно затрагивают дисциплину управления подготовкой.
Поощряйте свободное общение

Создание открытой атмосферы, способствующей обмену опытом, стимулирует сотрудников к самостоятельному совершенствованию своего профессионального уровня, осознанию и исправлению пробелов в квалификации, а также участию в подготовке и осуществлении индивидуальных учебных планов. Все эти факторы формируют у сотрудников профессиональную гордость, стремление к успеху и желание помогать коллегам. В передовых организациях, поощряющих подобную атмосферу, периодически организуются собрания, посвященные коллективному обмену опытом и взаимообучению.
Инвестируйте в качество

Поддержание высокого уровня профессионализма проектной группы следует рассматривать как форму инвестирования. Несомненно, использование рабочего времени сотрудников для их обучения, оборудование для классов, учебные материалы, труд преподавателей и консультантов могут потребовать существенных денежных затрат. Однако инвестирование времени и ресурсов в подготовку специалистов надлежащего уровня повышает качество работы отдельных сотрудников и увеличивает шансы на успех предприятия в целом. Провалившиеся проекты не приносят возврата вложенных средств. Проекты, результаты которых имеют низкое качество, не могут удовлетворить заказчиков и потребителей, что в конце концов приводит к существенным дополнительным затратам, к примеру, на сопровождение. Дальновидное инвестирование в повышение квалификации кадрового состава обычно ведет к большему успеху и улучшению качества.
Извлекайте из всего уроки
Накопление и коллективное использование опыта во всех аспектах производственной деятельности служит фундаментом непрерывного развития предприятия, поскольку такой подход:
1. Позволяет сотрудникам извлекать уроки из достижений и неудач своих коллег.

2. Помогает воспроизводить успехи.

3. Институциирует извлечение уроков посредством мероприятий, посвященных коллективному анализу достигнутого.
Проведение аналитических собраний по мере прохождения проектных вех и после завершения проектов (milestone reviews and postmortems) позволяет коллективу своевременно корректировать ход работы и избегать повторения ошибок. Извлечение уроков и обмен опытом помогает в выработке успешных методик работы с проблемами, которые в прошлом не были решены должным образом.
Проявляйте гибкость – будьте готовы к переменам
В приоритетах проектов, производственных процессах и отдельных ресурсах могут происходить непредвиденные и существенные изменения. Успешная деятельность в таких изменчивых условиях обязательно подразумевает ответственное отношение со стороны проектных групп к уровню своей подготовленности. “Гибкость” подготовки (readiness agility) означает следование процедурам превентивного управления подготовкой и поощрение отдельных сотрудников и проектных групп к динамичному усвоению знаний и умений, необходимых для достижения профессиональных целей. Для этого могут быть использованы теоретические занятия, наставничество более опытных сотрудников над менее опытными, обучение на практике. Игнорирование любого из этих аспектов дисциплины управления подготовкой может привести к повышенным рискам и угрозе провала в работе. Отсутствие гибкости, достигаемой эффективным управлением подготовкой и способностью к быстрому приобретению критичных для успеха навыков, может привести организацию к утрате бизнес‑возможностей и отставанию в конкурентной борьбе.
Ключевые концепции
Следующие концепции определяют установки (mindsets), обычно характерные для коллективов, успешно осуществляющих управление подготовкой.

Инвентаризируйте имеющийся багаж знаний

Знания и опыт сотрудников имеют два аспекта ценности: высокая квалификация специалиста приносит выгоду как ему самому, так и организации в целом. Однако отдача (как для сотрудника, так и для предприятия) от индивидуальных знаний и опыта уменьшается, если они не восприняты и не оценены на уровне всего коллектива. Это происходит, к примеру, когда организация не придает должного значения определенному типу индивидуальных знаний или не имеет методик оценки их уровня. Поэтому оценка и управление знаниями – ключевые концепции дисциплины управления подготовкой MSF. Организация может повышать свою подготовленность, выявляя и используя имеющиеся знания. Некоторая конкретная стратегия управления знаниями должна воплощать эту идею инвентаризации знаний в жизнь. Выигрыш здесь – идентификация пробелов в знаниях, как на индивидуальном уровне, так и на уровне всей организации.
Стремление к самосовершенствованию
Стремление к самосовершенствованию (willingness to learn) – это приверженность идее неустанного саморазвития. Это необходимое условие приобретения знаний и обмена ими.

Управление подготовкой должно быть перманентным

Чтобы работа над повышением квалификации привела к желаемым результатам, необходимо сделать ее явной, планируемой деятельностью, выделяя для неё, к примеру, определенное время в календарном графике.

Испытанные методики
Следующие испытанные методики позволяют обеспечить непрерывность и успешность подготовки.

Планирование подготовки
Подобно любой другой работе, планирование подготовки является ключевым фактором ее успеха. Превентивно специфицируя требуемый уровень подготовки, можно определить бюджет обучения или стажировки, заблаговременно найти ресурсы и выделить в календарном графике необходимое для подготовки время. Планы подготовки всех ролевых кластеров компонуются в общий план подготовки проектной команды. Без проведения планирования управление подготовкой, скорее всего, не будет адекватным. В конечном итоге, это приведет к появлению существенных пробелов в квалификации, угрожающих нормальному ходу работы над проектом и ведущих к повышенным рискам или даже провалу проекта.
Оценка и мониторинг профессионального уровня и индивидуальных целей
Успешное управление подготовкой включает в себя оценивание и мониторинг профессионального уровня и индивидуальных целей сотрудников. Это подразумевает сопоставление имеющихся профессиональных навыков с их желаемым уровнем. Таким образом, при распределении ролей и назначении ответственности работники с нужными навыками оказываются на нужных местах. Измерение и учет информации, относящейся к профессиональным навыкам, способствует проведению проектными группами адекватного планирования своей подготовки. Во время планирования проектные группы отбирают сотрудников, имеющих как желание принять участие в этой работе, так и необходимые для нее навыки. Наиболее эффективен такой отбор при наличии базы данных о квалификации персонала, внесение и регулярное обновление информации в которой обязательно для всех сотрудников.
Относитесь к пробелам в подготовке как к рискам

После того как в процессе оценивания выявлены несоответствия (gaps) между текущим и желаемым профессиональным уровнем, необходимо рассматривать их в качестве рисков. Несоответствия в ключевых аспектах квалификации, требуемых для успешного завершения проекта, могут существенно повлиять на затраты временных, денежных и других ресурсов. В зависимости от типа проекта, связанные с уровнем подготовки риски могут либо задержать начало проекта, либо стать поводом для пополнения кадрового состава работниками соответствующей квалификации. Рассмотрение несоответствий в квалификации в качестве рисков является необходимым условием превентивного управления подготовкой и предотвращения этих рисков.
Обзор процесса управления подготовкой
Дисциплина управления подготовкой MSF включает в себя процесс управления подготовкой, помогающий достичь необходимого для создания и управления проектами и решениями уровня знаний, умений и способностей. Этот процесс состоит из четырех шагов: определение (define), оценивание (assess), корректировка (change) и осмысление (evaluate). Каждый шаг включает в себя серию задач, помогающих достичь следующей вехи.
Определение

1. Проектные сценарии (scenarios).

2. Квалификационные требования (competencies).

3. Профессиональные навыки (proficiencies).

Оценивание
1. Измерение знаний, умений, способностей (measure knowledge, skills, abilities).
2. Анализ несоответствий (analyze gaps).
3. Создание учебных планов (create learning plans).
Корректировка

1. Обучение (train).

2. Мониторинг прогресса (track progress).

Осмысление

1. Анализ результатов (review results).

2. Управление знаниями (manage knowledge).
Этот процесс должен быть непрерывным и итеративным. Такой подход к подготовке применим как в больших, так и в малых проектах и организациях. Следование ему помогает поднять на должный уровень знания, умения и способности проектных команд, организаций и отдельных сотрудников при работе над различными задачами.
Простейшим подходом к управлению подготовкой является оценка знаний и необходимое их корректирование посредством обучения и повторной оценки. Он обычно вполне удовлетворяет нужды малых и/или краткосрочных проектов. Однако, если организация желает получить максимальную отдачу от инвестиций в повышение профессионального уровня, необходимо реализовать процесс управления подготовкой в полной мере, что включает в себя определение требуемых профессиональных навыков, оценивание результатов корректирования и мониторинг всего существующего профессионального потенциала.
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Рисунок 2. Шаги процесса управления подготовкой
Превентивное управление подготовкой
Обычно в начале проекта отсутствует полное понимание того, какие профессиональные навыки потребуются от работающих над проектом сотрудников. Как следствие, проектные группы зачастую лишь реагируют на сложившуюся ситуацию, а не подготавливают заранее своих членов к решению возникающих проблем. Другими словами, работа над соответствием профессионального уровня существующим требованиям начинает вестись лишь тогда, когда ситуация в проекте уже стала критической. При этом приходится либо пользоваться услугами других компаний, способных помочь справиться с возникшими проблемами, либо дополнительно нанимать специалистов с нужной квалификацией, либо вообще закрывать проект.
Целью дисциплины управления подготовкой является предоставление как отдельным сотрудникам, так и коллективам методов заблаговременных действий в условиях “игры в догонялки” с постоянно эволюционирующими технологиями. Эта дисциплина служит основой для структурированной превентивной работы над проблемами подготовки, возникновение которых вероятно при внедрении новых технологий или при выполнении текущих задач сопровождения решений. Определение квалификационных требований и необходимых профессиональных навыков помогает в планировании и бюджетировании обучения, обеспечивающего успех проекта.
Понимание того, как различные проектные сценарии и многообразие умений и навыков соответствуют рабочим ролям, помогает в описании квалификационных требований, предъявляемых к исполняющим эти роли сотрудникам. Заблаговременное проведение этой работы обеспечивает превентивный подход к анализу сильных и слабых сторон проектной группы и дает возможность заранее разработать стратегически эффективные учебные планы подготовки как отдельных сотрудников, так и всей проектной группы.
Превентивный подход к управлению подготовкой характеризуется также выявлением имеющихся у отдельных работников знаний, умений и способностей и коллективным взаимообогащением всем наилучшим из этого профессионального багажа. Обмен знаниями может происходить во время повседневного общения между коллегами, хотя зрелые предприятия часто полагаются на более полный и формальный подход, включающий создание баз знаний и автоматизацию управления знаниями. В любом случае, такой обмен существенно повышает отдачу от инвестиций в обучение.
	Управление подготовкой: сравнение превентивного подхода с действиями постфактум

	Превентивный подход
	Реактивный подход

	Позитивное отношение к планированию подготовки
	Реакция на проявившуюся нехватку знаний, умений, способностей

	Использование известного структурированного процесса
	Использование ситуативно выработанных процессов или полное их отсутствие

	Предугадывание и планирование нужд подготовки
	Проведение обучения (исправление несоответствий) после проявления пробелов в подготовке

	Разработка и использование системы управления знаниями
	Неосведомленность об имеющемся потенциале знаний


Подготовка на протяжении жизненного цикла информационных технологий
В рамках общего процесса управления жизненным циклом информационных технологий (IT lifecycle) MSF и MOF предлагают рекомендации по выработке IT‑стратегий посредством использования модели архитектуры предприятия. Модель архитектуры предприятия (enterprise architecture - EA) обеспечивает планирование корпоративного развития с учетом четырех основных аспектов: бизнеса, приложений, информации и технологий
. Ряд вопросов, рассмотрение которых необходимо при работе с EA‑процессом, обсуждается ниже.
Всякий проект привносит изменение в имеющемся положении вещей. Важно, чтобы в рамках допустимых затрат времени и средств был создан необходимый для достижения нового желаемого состояния профессиональный потенциал. На фазе выработки концепции архитектуры предприятия соответствующие задачи должны быть сформулированы в качестве составляющих проекта корпоративного развития.
При планировании архитектуры предприятия (EA planning) учет текущего и желаемого состояния знаний, умений и способностей производится аналогично инвентаризации всех других ресурсов предприятия. В ходе этого процесса существующий профессиональный потенциал рассматривается во время приоритезации портфеля проектов (portfolio of projects). Навыки, приобретенные в ходе реализации одного проекта, могут лечь в основу разработки последующих. Поэтому важно должным образом упорядочить проекты и предусмотреть своевременное достижение необходимого профессионального уровня.
На фазе разработки (development phase) модели EA-процесса IT-служба должна обеспечить обусловленность всех проектных начинаний бизнес-нуждами предприятия.  При этом проектные группы должны находиться на соответствующем профессиональном уровне и иметь возможность справиться с проектными задачами и принести ощутимую бизнес-отдачу.
Основная деятельность по управлению подготовкой на фазе стабилизации (stabilizing phase) EA-процесса – обеспечение обратной связи. Отдельные проекты дают возможность оценить правильность предположений, сделанных на этапе планирования архитектуры предприятия, и увидеть эффективность предпринятых мер. Выявление этой информации и ее использование в последующих циклах планирования архитектуры предприятия является основой установки на непрерывное совершенствование (“continuous improvement” mindset).
Необходимо всегда выделять должное время на развитие требуемых для работы над проектами профессиональных навыков и на извлечение уроков из полученного опыта. Обучение – итеративный процесс. Только постоянная приверженность цели самосовершенствования позволяет организации получить полную отдачу от внедрения процесса управления подготовкой.
Шаги процесса управления подготовкой
Определение

Во время планирования архитектуры предприятия организация производит соотнесение своих IT- и бизнес‑целей и формирует единое видение (shared vision) своего будущего. Естественно, частью этого процесса является приобретение знаний и навыков, которые нужны сотрудникам для осуществления проектов, реализующих сформированное видение организации. Это первый шаг процесса управления подготовкой MSF. Он называется “Определение” и состоит из выявления и описания проектных сценариев, квалификационных требований к членам проектных групп и ожидаемых от них профессиональных навыков, необходимых для успешного планирования, создания и сопровождения решений. В зависимости от должности, сотруднику могут потребоваться профессиональные навыки, удовлетворяющие квалификационным требованиям одной или нескольких групп. 
Три составляющих, на которых фокусируется этап “Определение”:

1. Проектные сценарии.

2. Квалификационные требования.

3. Профессиональные навыки.

Результаты “Определения” включают в себя:

· Выявленные квалификационные требования и желаемые профессиональные навыки.

· Соответствие квалификационных требований и профессиональных навыков идентифицированным проектным сценариям.
Проектные сценарии

Термин “проектный сценарий” используется для описания типовых ситуаций, с которыми сталкиваются EA- или IT-подразделения, инициируя технологические проекты. Сценарии разделяются на четыре категории, описываемые ниже. В определенной степени они соотносятся с этапами развития, через которые организация проходит в процессе разработки и сопровождения продуктов и технологий.
· Перспективные проекты (High potential). К данной категории относятся ситуации, с которыми сталкивается IT-подразделение, планируя внедрение, модернизацию и/или разработку качественно нового продукта, технологии или услуги. Обычно это исследовательские проекты, базирующиеся на новейшей технологии, иногда доступной на момент начала проекта только в бета-версии.
· Стратегические проекты (Strategic). Возникновение сценариев этой категории наиболее вероятно при использовании новых технологий, продуктов или услуг, уже лидирующих на рынке и способных произвести стратегические изменения в бизнес-процессах предприятия, принципиально изменив его архитектуру.

· Критичные эксплуатационные сценарии (Key operational). Сценарии этой категории возникают при эксплуатации нового продукта, технологии или сервиса совместно с системами и программным обеспечением предыдущих поколений (legacy systems). Такие ситуации типичны сегодня для многих предприятий, частичная автоматизация жизненно важных (business-critical) бизнесс-процессов которых была осуществлена в прошлом веке.
· Сценарии сопровождения (Support). Сценарии этой категории возникают в ситуациях, когда необходимо расширить возможности уже существующего продукта для удовлетворения требований среды заказчика (customer’s environment). Обычно такое расширение хотя и представляет ценность, но не является критичным для бизнеса (not business-critical). Эти ситуации зачастую приводят к необходимости интеграции с решениями, основанными на устаревших технологиях.
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Рисунок 3. Категории IT-сценариев, взаимосвязанные с типовыми фазами, типами обучения и управления знаниями при разработке и сопровождении продуктов и технологий

Систематизация IT-проектов в рамках архитектуры предприятия по типу их сценариев дает возможность планировать подготовку в соответствии с уникальными особенностями каждого проекта. Различные сценарии требуют различных подходов к получению нужных для конкретного типа проекта ресурсов и навыков. Определяя вначале проектный сценарий, можно выявить соответствующие ему квалификационные требования и профессиональные навыки. Дифференциация типов сценариев помогает решить, следует ли в проекте в качестве носителей необходимых навыков использовать субподрядчиков или консультантов. Например, реализация проекта по развертыванию инфраструктуры для программного обеспечения, находящегося в стадии бета‑разработки, требует принципиально иного подхода к формированию в команде необходимой совокупности навыков, чем проект по интеграции зрелой высокотехнологичной системы с некоторым устаревшим (унаследованным из прошлого), но критичным для предприятия ПО. Кадровое обеспечение “перспективного проекта” может потребовать привлечения консультантов, специально обученных производителем новой технологии, в то время как для других проектов работа по подготовке включает в себя обучение и сертификацию постоянных сотрудников предприятия.
Ниже кратко суммируются существующие категории сценариев и подходы к приобретению необходимого в них уровня подготовки.
Перспективные проекты. Требуется высокий уровень “гибкости” (agility), способность исследовать и оценивать новые технологии и возможность привлечения на короткий срок специалистов высочайшей квалификации.

Стратегические проекты. Требуется наличие постоянного персонала с глубоким опытом в разработке архитектуры решений и пониманием путей эффективного использования широкого спектра технологий для нужд бизнеса.
Критичные эксплуатационные сценарии. Большое значение имеет качество технических знаний и процессов, равно как и наличие глубокого опыта в используемых технологиях. Обычно квалификационные нужды таких проектов покрываются за счет привлечения субподрядчиков или созданием мощного профессионального потенциала внутри организации.

Сценарии сопровождения. Затраты на получение результата становятся принципиальными, и в силу этого организация может решить использовать внешних специалистов (особенно для работы с устаревшими технологиями).
После того как проекты и их сценарии специфицированы, выявляются существующие квалификационные требования и необходимые профессиональные навыки.

Квалификационные требования
В контексте дисциплины управления подготовкой MSF, удовлетворение квалификационным требованиям означает наличие знаний и умений, необходимых для выполнения определенного IT-сценария. Эти требования обычно описывают набор задач, с которыми в рассматриваемом сценарии должен справиться специалист, а также цели, которых он должен быть способен достичь.

Квалификационные требования могут рассматриваться как совокупность ожидаемых знаний, умений и производительности труда.

Знания. Информация, которой должен обладать индивидуум для квалифицированного выполнения работы.

Умения. Набор освоенных действий и приемов, определяющих квалифицированность.
Производительность труда. Мера ожидаемой отдачи от применения профессиональных знаний и умений индивидуума в рамках его рабочей роли.

Профессиональные навыки
Профессиональные навыки – это мера способностей к выполнению определенной работы или к удовлетворению квалификационным требованиям рассматриваемого сценария. Профессиональные навыки соответствуют задачам, которые индивидуум способен выполнить на определенном уровне.
Профессиональные навыки определяются в процессе оценивания (иногда – самооценивания) индивидуума, что дает отправную точку для анализа несоответствия квалификационным требованиям рассматриваемого сценария.

Согласно дисциплине управления подготовкой MSF, до создания плана обучения должны быть определены текущий и желаемый уровни подготовки, которые описываются с точки зрения заданного проектного сценария и его квалификационных требований. При этом может быть использована как самооценка, так и аттестационное тестирование. Как только выявлены и документированы имеющаяся и желаемая ситуации, существующий пробел в подготовке может считаться определенным. После этого начинается разработка плана обучения, который должен помочь достичь желаемого профессионального уровня.
Следующая таблица показывает пример шкалы измерения профессиональных навыков, которая может использоваться при проведении оценивания.
	Оценка навыков
	Простое определение
	Описание

	0
	Квалификация отсутствует
	–

	1
	Знаком(а)
	Знакомство: навыки в зачаточном состоянии, ограниченные знания. Отсутствует способность самостоятельной работы в данной области.

	2
	Средний уровень
	Рабочие знания: хорошее понимание требуемых в данной области навыков, умение применить их с определенной эффективностью. Способность функционировать в данной области достаточно самостоятельно, однако периодически может нуждаться в посторонней помощи.

	3
	Опытный(ая)
	Уверенные рабочие знания: широкое понимание требуемых в данной области навыков, способность их применения с большой эффективностью. Помощь других требуется редко.

	4
	Эксперт
	Эксперт: имеет очень детальное, глубокое понимание данной области, способность применять навыки с максимально возможной эффективностью. Зачастую другие сотрудники ищут у него (неё) совета, когда оказываются неспособными самостоятельно решить относящуюся к данной области проблему.


Несоответствием профессиональных навыков следует считать ситуацию, когда отдача от выполнения рабочей роли оказывается ниже ожидаемой.
Во время шага “Определение” процесса управления подготовкой MSF специфицируется ожидаемая отдача от каждой из рабочих ролей в заданных проектных сценариях. Уровни профессиональных навыков сопоставляются затем с квалификационными требованиями. Таким образом, после проведения оценивания могут быть измерены и проанализированы имеющиеся несоответствия профессионального уровня.
Оценивание
Шаг “Оценивание” процесса управления подготовкой служит для определения того, каким квалификационным требованиям удовлетворяют (или не удовлетворяют) в текущий момент сотрудники организации. На этом шаге начинается анализ квалификационных требований различных рабочих ролей, что позволяет определить необходимые профессиональные навыки сотрудников. Затем желаемая квалификация сотрудников сопоставляется с существующей на данный момент. Это указывает направления совершенствования профессионального уровня, что позволяет начать разработку планов обучения. В зависимости от числа рабочих ролей, требуемых для успешной эксплуатации технологии, с заданным проектным сценарием могут быть ассоциированы различные:
· группы квалификационных требований;
· обеспечивающие эти требования уровни профессиональных навыков;
· методики аттестации;
· учебные планы.

Задачи этого шага включают в себя:
· оценку знаний, умений, способностей;
· анализ несоответствий;
· создание планов обучения.

Результатами шага “Оценивание” являются:

· полученные оценки и выявленные несоответствия;
· планы обучения.

Оценка знаний, умений, способностей

Оценивание профессионального уровня индивидуумов можно проводить двумя способами. Первый использует самооценивание, в то время как второй – аттестационное тестирование знаний и умений. Самооценивание (self-assessment) включает в себя опрос с применением списка вопросов, подобных “Можете ли Вы выполнить x?” Опрашиваемые должны оценивать свои знания и умения в рамках определенной шкалы, минимальный балл в которой соответствует полному отсутствию квалификации, а максимальный – уровню эксперта. Эта методика дает возможность узнать, что каждый из сотрудников думает о своем профессиональном уровне. Несмотря на то, что такая самооценка может не отвечать реальному положению вещей, она дает представление о восприятии сотрудниками уровня собственной подготовленности.
Аттестационное тестирование (skills assessments) проверяет реальный профессиональный уровень индивидуумов. Оно обычно состоит из специфических (чаще всего, технических) вопросов и заданий и позволяет тестируемым проявить свои знания и аналитические способности.
Оценка существующих профессиональных навыков сотрудников и их сравнение с желаемым уровнем квалификации (специфицированным на шаге “Определение”) позволяет выявить имеющиеся пробелы в подготовке. Во многих случаях, начиная новый проект, организации оказываются не в состоянии адекватно оценить требуемый уровень знаний и навыков. Существенную помощь в этом могут оказать сертифицированные центры технического обучения (Certified Technical Education Centers - CTEC) или консалтинговые компании.
Следующие процедуры рекомендуются в качестве составляющих успешного процесса оценивания.
Специфицирование процесса оценивания

Оценивание должно проводиться в соответствии с документированным процессом, отвечающим целям оценивания. Необходимо уделить достаточно внимания планированию этой деятельности. Планируя оценивание, нужно описать:

· требуемую исходную информацию;
· деятельность, осуществляемую при проведении оценивания;

· необходимые ресурсы и календарный график оценивания;
· ожидаемые результаты оценивания.

Сбор и обработка данных

Следующий шаг – это определение стратегий и методик отбора и анализа данных, и обоснование шкалы оценивания. В дополнение к этому, следует:
· обеспечить полноту и достаточность получаемых данных;
· верифицировать полученные данные;
· документировать обоснование шкалы оценивания;
· специфицировать процесс получения оценок.

Обработка результатов оценивания
На этом, заключительном, шаге результаты оценивания документируются и сопоставляются с требуемым уровнем квалификации. Разность в баллах является мерой несоответствия профессиональных навыков. На этом шаге проводятся:
· анализ и документирование результатов оценивания и выявленных несоответствий квалификации;
· подготовка отчета о результатах оценивания, который включает (как минимум):
· дату проведения оценивания;
· вопросы и задания тестов или/и самооценивания;
· оцениваемые параметры/аспекты;
· обоснование использованного подхода к оцениванию;

· информацию, дополнительно выявленную в ходе оценивания.

Анализ несоответствий

Неспособность сотрудника исполнять свои профессиональные функции на ожидаемом уровне говорит о несоответствии профессиональных навыков. Квалификационные требования, формулируемые на шаге “Определение”, задают требуемый уровень профессиональных навыков. На шаге “Оценивание” выявляется, какова в действительности профессиональная подготовленность сотрудников. Сопоставление имеющегося и требуемого уровней квалификации дает возможность увидеть существующие пробелы в подготовке. Зная о них, сотрудники могут сфокусироваться на их ликвидации, разрабатывая и реализуя планы обучения. Процесс достижения требуемого профессионального уровня включает в себя как формальные тренинги, так и практическую наработку производственного опыта. При этом проектная группа должна оказывать всяческую поддержку сотрудникам, повышающим свою квалификацию. Если на должном уровне не обеспечены проведение и поддержка требуемого обучения сотрудников, выявление пробелов квалификации теряет смысл.

Создание планов обучения

После того как информация о несоответствиях профессиональных навыков сотрудников проанализирована, она может быть использована для создания планов обучения. Эти планы должны специфицировать необходимые для повышения квалификации ресурсы, такие как учебные материалы, обучающие программные системы, “Белые книги” и т.д. Также должны быть определены используемые виды обучения: под руководством преподавателя/наставника, с применением компьютера, практика в производственных условиях, самообучение.
Планы обучения должны предусматривать как формальную, так и неформальную деятельность и указывать сотрудникам путь достижения новых уровней профессионального мастерства. Планы должны рассматривать процесс совершенствования в контексте производственной среды. Наиболее эффективное обучение всегда принимает во внимание индивидуальные особенности повышающих квалификацию лиц и использует их для оптимизации распределения времени и ресурсов. Планы обучения также должны включать помощь в переходе к практическому применению усвоенных знаний.
Корректировка

Шаг “Корректировка” процесса управления подготовкой MSF знаменует собой начало совершенствования профессиональных навыков сотрудников для достижения желаемого их уровня.
Задачи этого шага включают в себя:

· обучение;
· мониторинг прогресса.
Результатами шага “Корректировка” являются:

· полученные в процессе обучения знания;
· данные мониторинга прогресса.
Обучение

В соответствии с планами, выработанными на шаге “Оценивание”, начинается теоретическое и практическое обучение персонала.

Мониторинг прогресса
Второй составляющей шага “Корректировка” процесса управления подготовкой MSF является реализация системы мониторинга прогресса в исполнении планов обучения. Используемый для такого мониторинга инструментарий может быть как очень простым (например, электронная таблица), так и весьма развитым (например, система слежения и отчетности о текущих умениях индивидуумов в каждом из рассматриваемых проектных сценариев). В любом случае, важно владеть информацией о росте профессионализма. Как результат, во всякий момент своего жизненного цикла организация имеет возможность проанализировать подготовленность отдельных сотрудников и, следовательно, свою подготовленность в целом, скорректировав, при необходимости, планы управления подготовкой.
Осмысление
Шаг “Осмысление” процесса управления подготовкой MSF служит для определения эффективности реализованных планов обучения и успешности применения усвоенных работниками знаний на практике.
На этом шаге проверяется, достигнуто ли в результате проведения шага “Корректировка” описанное на шаге “Определение” желаемое состояние подготовленности. В дополнение к этому, на данном этапе производится интеграция приобретенных знаний на уровне всей организации в целях обеспечения более успешной работы над последующими проектами.
Шаг “Осмысление” мог бы считаться заключительным в процессе управления подготовкой, но так как обучение является постоянным условием достижения успеха, данный шаг рассматривается в качестве перехода к следующей итерации этого процесса. Возможны либо повторение выявления нужд подготовки путем осуществления нового шага “Определение”, либо же возврат на шаг “Оценивание” для определения потребности в дальнейшем корректировании.
На шаге “Осмысление” производятся:

· анализ итогов обучения;
· управление знаниями.
Результатами данного шага являются:

· выявленные последствия проведенного корректирования;
· сертификации;
· система управления знаниями.
Анализ результатов

Реальным показателем успешности обучения является эффективность сотрудника, вернувшегося на рабочее место. Важно выявить наиболее действенный метод передачи знаний. Рекомендуемым подходом является следование традиционной схеме тренинга, проводимого с привлечением инструктора и дополненного самообучением, в сочетании с помощью наставников на рабочем месте.
Преимущество такого подхода заключается не только в том, что обучающиеся, знакомясь с новыми для себя концепциями, опираются на поддержку профессионалов, но и в возможности оценки эффективности хода обучения экспертами (наставниками). В устной либо письменной форме наставник указывает на ту часть материала, которая усваивается обучающимся успешно, а также отмечает моменты, вызвавшие трудности в понимании либо применении изученного материала на практике. Такой контроль помогает определить, является ли принятый способ передачи знаний наиболее эффективным, какие части учебного материала должны быть пройдены снова, и в каких случаях необходимо повторное обучение.
Обучавшиеся сотрудники на фазе “Осмысление” могут прибегнуть к самоанализу и самооценке с целью определения эффективности проведенного тренинга до того, как они приступят к исполнению новых для себя обязанностей. В этот момент они также могут принять решение о получении профессиональной сертификации по результатам пройденного обучения и приобретенного опыта.

Управление знаниями

Дополнительным эффектом обучения сотрудников является появление возможности распространения ими накопленных знаний внутри организации, что повышает ее суммарный интеллектуальный капитал. Когда планы обучения исполнены и повысившие свою квалификацию сотрудники начали применять приобретенные знания в повседневной работе, они могут определить, что именно из изученного материала является ключевым. Обмен такой информацией с коллегами помогает развить уровень знаний коллектива в целом и сформировать в нем среду взаимообучения. Одной из целей дисциплины управления подготовкой MSF является поощрение развития системы управления знаниями. Это позволяет улучшить обмен теоретическими и практическими знаниями и специфицировать базовый уровень квалификации, имеющийся в организации.
Сотрудники организации обладают определенным совокупным объемом знаний, умений и опыта, однако, в любом случае, он не охватывает общий багаж всего человечества. Система управления знаниями обеспечивает инфраструктуру, позволяющую черпать знания извне и делать их коллективным достоянием организации.
По мере использования предприятием все большего и большего объёма знаний и их применения для разработки в кратчайшие сроки бизнес-решений, повышаются предъявляемые к сотрудникам требования по взаимообмену этими знаниями и навыками и максимально эффективному использованию опыта коллег.

Системы управления знаниями дают организации много преимуществ. Вот некоторые из них:

· Увеличение эффективности организации благодаря созданию возможности для сотрудников находить необходимую им информацию в нужный момент в наикратчайшие сроки – независимо от ее местоположения.
· Создание общей структуры, способствующей обмену информацией и опытом без каких бы то ни было затруднений.

· Путем создания “глобальной” среды взаимообучения облегчается работа сотрудников, в процессе своей деятельности пересекающих организационные и географические границы. Так как многие предприятия работают сегодня с клиентами, находящимися в различных частях света, увеличивается потребность в “удаленном” сотрудничестве и обмене знаниями и практическим опытом.

Интеграция управления подготовкой с моделями процессов и проектной группы MSF
Как уже было описано, модель архитектуры предприятия помогает в выработке стратегии подготовки, затрагивающей всю организацию и весь жизненный цикл информационных технологий. На уровне же проектных групп и отдельных сотрудников управление подготовкой может рассматриваться в рамках моделей процессов и проектной группы MSF.
Рассматривая процесс подготовки, необходимо систематизировать его цели, соотнеся с ними запланированные действия, осуществляемые на протяжении жизненного цикла проекта, и их результаты. Каждый ролевой кластер проводит мероприятия по подготовке, относящиеся к его задачам в рамках проекта. Когда подготовка рассматривается в качестве части проектных целей, получение отдачи от нее может быть привязано к фазам и вехам проекта. Соотнесение деятельности по подготовке и ее результатов с фазами модели процессов MSF может оказать определенную пользу. Однако в этом случае проектным группам необходимо планировать соответствующую работу учитывая размеры и особенности проекта.
Главная задача подготовки – обеспечение проектной команды знаниями, умениями и навыками, необходимыми для эффективной реализации проекта. Для этого на ранней стадии фазы выработки концепции документируется принятый в проекте подход к подготовке. Эта документация может включать в себя:
· Список лиц, ответственных за оценку потребности, приоритезацию и выделение бюджета для проведения обучения постоянно работающего персонала или же привлечение квалифицированных специалистов со стороны.

· Определение проектных сценариев и квалификационных требований.

· Методы достижения поставленных целей.

Обозначенные во время фазы выработки концепции цели и задачи подвергаются более детальному рассмотрению на фазе планирования. Выявляются и оцениваются взаимосвязи проектных задач и производится их интеграция в сводный план и сводный календарный график проекта. Это помогает определить реальную стоимость и осуществимость проекта, принимая во внимание не только непосредственные затраты на разработку. В этот момент может быть оценена квалифицированность проектной команды, что позволит проанализировать имеющиеся несоответствия профессионального уровня и спланировать меры по их ликвидации.
Поскольку проектная группа начнет разработку решения в самое ближайшее время, выявленные пробелы в профессиональном уровне разработчиков должны быть устранены до окончания фазы планирования. Это позволяет повысить качество проектирования решения и определяет подготовленность команды к фазе разработки.

Будучи обеспеченными высококвалифицированными специалистами, ролевые кластеры “Разработка” и “Тестирование” имеют возможность эффективно сконцентрироваться на целях фазы разработки. “Управление выпуском”, “Удовлетворение потребителя” и “Управление продуктом” могут начать заблаговременную подготовку к выпуску решения. Тестирование продукта в условиях, все больше и больше соответствующих реальной производственной среде, позволяет проектной группе оценить не только качество разрабатываемого продукта, но и эффективность проведенной подготовки сотрудников.

На завершающих стадиях проекта основная работа по подготовке производится с потребителями, обучающимися эффективно использовать продукт, и персоналом сопровождения, который должен приступить к работе после выпуска и внедрения решения.
По окончании проекта, как самой проектной группой, так и всей организацией производится анализ и осмысление результатов проведенной работы по подготовке. Таким образом, при реализации последующих проектов могут быть воспроизведены достигнутые успехи и учтены аспекты, требующие дальнейшего совершенствования.
Итоги работы по подготовке зачастую рассматриваются совместно с другими результатами проектных вех. Однако, с целью привлечения к ним внимания либо же для обеспечения особого подхода к управлению подготовкой, может быть принято решение о применении в соответствующем процессе независимо контролируемого документооборота. При наличии серьезных пробелов в подготовленности ролевой кластер “Управление программой” должен убедиться в том, что работа над повышением квалификации не упускается из виду и ей уделяется необходимое внимание. Управление подготовкой – это деятельность, ориентированная на людей. Поэтому при ее проведении требуется постоянная бдительность.
Требования к профессиональным навыкам проектных ролей

Существенным фактором успешности модели проектной группы MSF является разграничение в ней рабочих ролей и их целей. Такой подход заставляет каждый ролевой кластер сфокусироваться на том аспекте проекта, за результаты которого он ответственен. В силу различия проектных ролей различаются необходимые для каждой из них группы профессиональных навыков. Если сотрудник обладает широким спектром таких навыков, он, при необходимости, может совмещать нескольких ролей. Но в больших и сложных проектах обычно происходит обратный процесс: отдельные роли могут требовать коллектива сотрудников, каждый из которых будет ответственен за определенный аспект функционирования этой роли.
При формировании проектной группы необходимо, в соответствии с выработанным видением проекта, сопоставить цели ролевых кластеров с требуемыми для их успешного достижения профессиональными навыками.
	Управление продуктом

	Главная роль
	Значительный опыт в области управления продуктами.

Способность быть лидером в команде и управлять ее работой.

Знания в области бизнеса и технологий.

Навыки маркетинга, коммуникационные способности, навыки проведения анализа бизнес-отдачи.

Способность представлять интересы заказчика.

	Вспомогательная роль
	Значительный опыт в области управления продуктами.

Способность разрабатывать планы выпуска и версионирования продукта/решения.

Способность приоритезировать требования и функциональность версий решения.

	Вспомогательная роль
	Значительный опыт в области управления продуктами.
Знания в области бизнеса и конкуренции.

Способность к исследовательской работе и обработке данных, формулирование на их основе требований к решению.

	Вспомогательная роль
	Значительный опыт в области управления продуктами с акцентированием внимания на маркетинговую деятельность.
Способность управлять спросом посредством маркетинговых программ.

Способность наладить общественные связи, организовать сообщества потребителей и обеспечить поддержку решения.

	Управление программой

	Главная роль
	Значительный опыт в управлении проектами и проектными группами.
Знания в области бизнеса и технологий.

Способность оказать помощь в работе, способность вести переговоры, коммуникабельность.
Способность при необходимости обеспечивать принятие компромиссных решений.

	Вспомогательная роль
	Значительный опыт в управлении проектами и проектными группами.

Знания в области бизнеса и технологий.

Способность оказать помощь в работе, способность вести переговоры, коммуникабельность.

Способность обеспечивать при необходимости принятие компромиссных решений.

	Вспомогательная роль
	Значительный опыт в области архитектуры решений.
Технические знания и навыки в применении используемых в решении технологий.
Понимание среды заказчика.

	Вспомогательная роль
	Значительный опыт администрирования проектов.

	Разработка

	Главная роль
	Значительный опыт в управлении командами разработчиков.
Технические знания и навыки в области продуктов/технологий, используемых для создания решения.

Знание приложений и компонент инфраструктуры (аппаратное и программное обеспечение).

	Вспомогательная роль
	Значительный опыт в разработке решений (разработка приложений).
Знание стандартов написания программного кода и создания приложений.

Знание используемых продуктов и API, знание индустриальных стандартов.

	Вспомогательная роль
	Значительный опыт в разработке решений (развертывание инфраструктуры).
Технические знания и навыки в области продуктов/технологий, используемых для создания решения.

Знания в области аппаратного обеспечения (при необходимости).

	Тестирование

	Главная роль
	Значительный опыт в области тестирования.
Способность быть лидером и управлять командой тестировщиков.

Технические знания и навыки в области продуктов/технологий, используемых для создания решения.

Знание приложений и компонент инфраструктуры (аппаратное и программное обеспечение).

Знания требований и стандартов тестирования.

	Вспомогательная роль
	Технические знания и навыки в области продуктов/технологий, используемых для создания решения.

Знание приложений и компонент инфраструктуры (аппаратное и программное обеспечение).

Знания требований и стандартов тестирования.

	Вспомогательная роль
	Значительный опыт в проектировании и тестировании компонент, обеспечивающих удобство эксплуатации (usability).

	Управление выпуском

	Главная роль
	Значительный опыт в управлении выпуском.
Способность быть лидером и управлять командой.

Технические знания в области компонент аппаратного и программного обеспечения.

Способность проводить внедрение решений.

Способность представлять интересы команды сопровождения.

	Вспомогательная роль
	Опыт в управлении выпуском.
Технические знания в области компонент аппаратного и программного обеспечения.

Способность проводить внедрение решений.

	Удовлетворение потребителя

	Главная роль
	Значительный опыт в создании руководств и технической документации, помогающей в разработке и использовании решения.
Превосходные коммуникационные навыки устного и письменного общения.

Знание потребительских требований.

Понимание требований эргономичности.

Способность представлять интересы потребителей.

	Вспомогательная роль
	Значительный опыт в написании технических текстов.


Создание планов подготовки
Во время фазы планирования модели процессов MSF каждый ролевый кластер, независимо от того, состоит ли он из одного или многих сотрудников, должен уделить внимание проблемам собственной подготовленности к решению проектных задач. Это требует планирования деятельности, призванной довести подготовленность проектной группы до уровня, необходимого для успешной реализации проекта и достижения бизнес-целей создаваемого решения. Приближение к вехе “Планы проекта утверждены” требует от каждого ролевого кластера тщательного оценивания знаний, умений и способностей, которыми он располагает, и рассмотрения необходимости и возможностей их совершенствования как во время, так и после завершения проекта. Результат этой деятельности – план подготовки, ориентированный на нужды каждой из ролей.
Ключевым моментом процесса планирования подготовки является его восходящая структура, организованная по принципу “снизу-вверх” (bottom-up). Например, команда тестировщиков не следует навязанному кем-то календарному графику. Вместо этого члены команды сами составляют для себя календарные графики и передают их на рассмотрение вверх по иерархической лестнице команды. Каждый ролевой кластер готовит собственные оценки своих финансовых и временных затрат и передает их “Управлению программой” для интеграции в сводный план проекта. Достоинством такого подхода является также то, что каждый из ролевых кластеров вносит свой вклад в общий план подготовки. Поскольку ролевой кластер – это часть проектной группы, от его подготовленности зависит подготовленность всей команды, и он должен следовать общему обязательству по развитию профессионального мастерства. Включение плана подготовки в сводный план проекта позволяет организации адекватно оценить реальные затраты на его осуществление, что дает возможность максимизировать отдачу от сделанных инвестиций.
Заключение

Дисциплина управления подготовкой MSF предоставляет основу и рекомендации для осуществления процесса определения, оценивания и корректировки знаний, умений и навыков, необходимых для успешного планирования, создания и сопровождения бизнес-решений. Являясь неотъемлемой частью MSF, эта дисциплина базируется на принципах и утвердившихся методиках, используемых Майкрософт и его партнерами, и определенных в действующих индустриальных стандартах.
По мере увеличения размера и сложности IT-решений усиливается необходимость в применении превентивного подхода к управлению подготовкой на протяжении жизненного цикла информационных технологий. Совместное использование дисциплины управления подготовкой MSF с другими его моделями и дисциплинами позволяет увеличить шансы на успех создаваемых IT-решений.

Информация, содержащаяся в настоящем документе, представляет текущую точку зрения корпорации Майкрософт по обсуждаемым вопросам на момент публикации. В условиях меняющейся рыночной конъюнктуры, требующей соответствующей корректировки ведущихся разработок, данную информацию не следует рассматривать в качестве какого бы то ни было обязательства со стороны Майкрософт; корпорация не может гарантировать точность информации, представленной после даты публикации.

Данный обзор носит чисто информативный характер. КОРПОРАЦИЯ МАЙКРОСОФТ НЕ ПРЕДОСТАВЛЯЕТ НИКАКИХ ГАРАНТИЙ, НИ ЯВНО ВЫРАЖЕННЫХ, НИ ПОДРАЗУМЕВАЕМЫХ В СВЯЗИ С ДАННЫМ ДОКУМЕНТОМ.

На пользователе лежит ответственность за соблюдение всех применимых в данном случае законов об авторском праве. В целях обеспечения авторских прав никакая часть настоящего руководства ни в каких целях не может быть воспроизведена или передана в какой бы то ни было форме и какими бы то ни было средствами (электронными или механическими, включая фотокопирование и запись на магнитный носитель), если на то нет письменного разрешения корпорации Майкрософт. 

Предмет данного руководства может быть защищен патентами, патентными заявками, товарными знаками, авторским правом или иным образом в пользу корпорации Майкрософт. Данный документ не дает разрешения на использование этих патентов, товарных знаков или авторского права, если таковое не оговорено явным образом в каком-либо лицензионном соглашении корпорации Майкрософт.

© Корпорация Майкрософт (Microsoft Corp.), 2002. Все права защищены.

Microsoft является охраняемым товарным знаком корпорации Майкрософт в США и других странах.

Названия компаний или продуктов, указанные здесь, могут быть товарными знаками соответствующих владельцев.
Перевод данного документа на русский язык был осуществлен в 2003 г. корпорацией eLine Software (http://www.elinesoftware.com). Другие документы по MSF на русском языке доступны в Internet по адресу: http://www.microsoft.com/rus/msf .

� Модель архитектуры предприятия, которая входила в предыдущие версии Microsoft Solutions Framework, вынесена из MSF 3.0 и подробно здесь не описывается (прим. редактора перевода).
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