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Предисловие

То, что принято теперь называть проектом «Человеческий фактор», на-
чалось для нас одним долгим ночным перелетом через Тихий океан бо-
лее тридцати лет назад. Мы летели вместе из Лос-Анджелеса в Сидней, 
чтобы читать свои лекции по конструированию программного обеспе-
чения. Не в силах уснуть, мы всю ночь трепались о серьезнейших слож-
ностях, с которыми сталкивались в собственных проектах разработки 
систем и о которых узнавали из рассказов наших клиентов. Один из 
нас – и мы не можем уже вспомнить, кто именно, – резюмируя разго-
вор, сказал вот что: «Быть может… главные проблемы системной разра-
ботки не столько технологические, сколько социологические».

Эта мысль укоренилась далеко не сразу, поскольку противоречила тому 
образу мышления, который мы использовали в те годы. Как и практи-
чески каждый, кто в то время участвовал в предприятиях, основанных 
на высоких технологиях, мы были убеждены, что технология – это ответ 
на все вопросы, и что какими бы ни были ваши проблемы, для них най-
дутся более качественные технологические решения. Но если вам пред-
стояло решать задачи гуманитарные по самой своей природе, более ка-
чественная технология навряд ли могла помочь. Например, если люди, 
вынужденные работать в одной группе, не доверяли друг другу, ника-
кой чудный пакет программ и никакая технологическая штучка не 
спо собны были это исправить.

Как только на эту идею пролился свет, мы начали придумывать приме-
ры к ней, и нам обоим вскоре стало очевидно, что социальные сложнос-
ти в большинстве известных нам проектов стократно превосходили лю-
бые технологические вызовы, возникавшие в этих проектах. Далее мы 
неизбежно столкнулись с еще более печальным фактом: хоть каждый 
из нас и чувствовал нутром, причем довольно давно, что социология 
важнее технологии, мы	оба	в	управлении	проектами	всегда	действова
ли	вопреки	своим	ощущениям. Конечно, время от времени мы делали 
что-то, чтобы участникам команд приятнее работалось вместе или что-
бы снять напряжение, возникающее в группе, но эти действия мы ни-
когда не воспринимали как сущность своей работы.
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Как изменился бы стиль нашего управления, осознай мы ранее, что че-
ловеческая составляющая вопроса имеет гораздо большее значение, 
чем технологическая? Мы принялись писать списки. У нас были под 
рукой чистые слайды для проектора и маркеры, так что мы нанесли 
некоторые списки на слайды и, испытывая легкое головокружение, об-
думывали идею взять и по казать некоторые из этих идей нашим слу-
шателям в Сиднее. Какого черта! Сидней находится на другом конце 
света относительно Штатов и Европы; если мы провалимся в Австра-
лии, дома даже никто не узнает, решили мы.

На следующей неделе наши слушатели в Сиднее сразу же включились 
в материал о человеческом факторе, а кроме того – были несколько раз-
досадованы (очевидно, не только мы управляли так, как будто значение 
имела лишь технология). Самое приятное, что люди стали включаться 
в процесс и рассказывать нам свои примеры по этой теме, за что мы бы-
ли невероятно благодарны.

Между тем ранним экспериментом на окраине и первым изданием кни-
ги, вышедшим в 1987 году, мы проделали огромную работу: проводили 
опросы и эмпирические исследования, чтобы подтвердить свои подо-
зре ния о воздействии среды (часть II третьего издания) и проверить не-
которые из своих более радикальных предположений относительно ко-
мандной динамики и общения (большая часть оставшейся части книги).

Первые два издания «Человеческого фактора» сделали нас своего рода 
счетной палатой идей относительно гуманитарной стороны технологи-
ческих проектов, так что нам пришлось расширять свой подход, чтобы 
поспеть за происходящим. Новые разделы этого третьего издания по свя-
щены некоторым патологиям лидерства, которые ранее таковыми не 
считались, эволюционирующей культуре собраний, гибридным коман-
дам, состоящим из людей разных и, казалось бы, несовместимых поколе-
ний, а еще растущему пониманию того, что некоторые наши самые рас-
пространенные инструменты служат скорее якорями, а не двигателями. 

За это третье издание мы выражаем благодарность Венди Икин (Wendy 
Eakin) из Dorset House и Питеру Гордону (Peter Gordon) из Addison-
Wesley за редактирование нашей рукописи и придание ей формы. Так-
же хотим сказать спасибо нашим давнишним коллегам по The Atlantic 
Systems Guild – Петеру Хрушке (Peter Hruschka), Стиву Мак-Менами-
ну (Steve McMenamin), Джеймсу и Сюзанне Робертсон (James Robertson, 
Suzanne Robertson) – за тридцать лет идей, мозговых штурмов, дискус-
сий, трапез и дружбы.

Том Демарко и Тим Листер 
Февраль 2013
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I
Управление человеческим ресурсом

Мы, руководители, в большинстве своем подвержены одной характер-
ной ошибке: мы склонны управлять людьми так, словно они – модуль-
ные компоненты. Вполне очевидно, откуда берется эта тенденция. 
Вспомните, как происходит подготовка к руководству: считается, что 
мы вполне подходим на руководящие роли, если мы хорошо себя заре-
комендовали в качестве исполнителей, техников и разработчиков. От 
исполнителей часто требуется организация ресурсов в модули: фраг-
менты программного кода, микросхемы и другие рабочие блоки. Подоб-
ным модулям присущи свойства черного ящика, так что их внутреннее 
своеобразие можно спокойно игнорировать. Они задуманы как предме-
ты, имеющие стандартные интерфейсы.

Мы полагаемся на модульные методы в течение многих лет, и неудиви-
тельно, что в качестве начинающих руководителей пытаемся приме-
нить их для управления человеческими ресурсами. Увы, для челове-
ческих ресурсов эти методы не совсем пригодны.

Первая часть этой книги начинает наше исследование совершенно ино-
го способа думать о людях и управлять ими. И этот способ требует при-
выкания к совершенно немодульному характеру человеческого ресурса.





1
А в это время где-то гибнет проект

С тех пор как компьютеры стали доступны широким массам пользова-
телей, разработчики создали, должно быть, десятки тысяч бухгалтер-
ских программ. Вероятно, еще десяток (или больше) таких проектов 
кто-то ведет прямо сейчас, когда вы читаете эти строки. И как раз в это 
время один из них терпит крушение. 

Представьте себе! Проект, не требующий никаких технических нов-
шеств, разваливается на глазах. Бухгалтерский учет – это колесо, ко-
торое изобретали заново столь часто, что многие разработчики-ветера-
ны способны участвовать в таком проекте чуть ли не с закрытыми гла-
зами. И все же подобные предприятия время от времени оканчиваются 
неудачей.

Предположим, после одной из таких катастроф вас попросили сделать 
вскрытие. (Мечтать не вредно, разумеется: существует нерушимый от-
раслевой стандарт, запрещающий нам изучать провалы.) Предполо-
жим, что вам выпал шанс выяснить причины неудачи, прежде чем 
участники проекта успели разбежаться кто куда. Среди причин, пото-
пивших проект, не будет ни	слова о технологии. Можно с уверенностью 
сказать, что в наши дни системы бухгалтерского учета технически воз-
можны. Должно быть иное объяснение.

В первое десятилетие нашего проекта «Человеческий фактор» мы еже-
годно проводили исследования проектов разработки и анализ результа-
тов этих проектов. Мы оценивали размеры, стоимость, недостатки, 
факторы ускорения, а также соответствие развития проекта предпола-
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гаемым срокам. В конечном итоге мы собрали более пятисот историй 
различных проектов, и в каждой из них мы видим реальный труд раз-
работчиков.

Около пятнадцати процентов всех проектов закончились ничем: они 
бы ли отменены, или прерваны, или отложены, или же результатом их 
стали никому не нужные продукты. В случае крупных проектов картина 
еще хуже. Крах постиг двадцать пять процентов проектов, длитель-
ность которых составляла от двадцати пяти человеко-лет. В ранних ис-
следованиях мы отбрасывали провалы и изучали данные прочих про-
ектов. Однако начиная с 1979 года мы обязательно связывались с участ-
никами неудавшихся проектов и узнавали, что пошло не так. В по  дав-
ля ющем большинстве случаев не было ни	одной	объясняющей	неудачу	
причины	из	области	технологии.

Суть вопроса
Чаще всего участники наших опросов в качестве причины краха назы-
вали «политику». Следует учесть, что люди трактуют это понятие до-
статочно широко. В «политику» входят такие несвязанные или слабо 
связанные между собой вещи, как проблемы коммуникации, пробле-
мы с персоналом, разочарование в начальнике или заказчике, недоста-
точная мотивация и высокая текучесть кадров. Человек часто употреб-
ляет слово политика для описания любого аспекта работы, имеющего 
отношение к людям, но в языке есть гораздо более точный термин для 
таких аспектов: они составляют социологию проекта. Трудности дейст-
вительно политического толка составляют лишь крохотное, незначи-
тельное подмножество всех трудностей.

Если считать проблему политической по природе, то в отношении к ней 
неизбежно появляется фатализм. Вы знаете, что способны справиться 
с техническими сложностями, но, если честно, кто из нас чувствует се-
бя уверенно в области политики? Если же понять, что природа пробле-
мы – социологическая, а не политическая, то решить эту проблему бу-
дет намного проще. Социология проекта и команды может выходить за 
рамки вашей компетенции, но не способностей.

Как ни называй проблемы, связанные с людьми, именно они, вероятнее 
всего, станут причиной неприятностей в вашем следующем проекте, 
а во все не вопросы проектирования, реализации и методологии. По сути, 
именно эта мысль и проходит красной нитью через всю книгу:
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Серьезные проблемы в нашей работе имеют не столько 
технологическую, сколько социологическую природу.

Многие руководители готовы согласиться с тем, что сталкиваются 
больше с человеческим фактором, нежели с техническими сложностя-
ми. Однако	 они	 редко	 учитывают	 это	 на	 практике. Они руководят 
так, будто их главной заботой является именно технология. Они прово-
дят столько времени в размышлениях о самых запутанных и интерес-
ных головоломках, которые предстоит решать подчиненным, будто са-
ми собираются делать эту работу, а не руководить коллективом. Они 
находятся в вечном поиске технологического прибамбаса, который дол-
жен автоматизировать часть работы (более подробно об этом эффекте 
рассказано в главе 6 «Лаэтрил»), тогда как направление их деятельно-
сти, связанное с человеческим ресурсом, зачастую получает низший 
приоритет.

Причиной такому феномену служит отчасти процесс воспитания сред-
него руководителя. Его учили тому, как выполнять работу, а не как ру-
ководить работой. Редко когда новый руководитель может похвастаться 
чем-то, что указывало бы на его способность или склонность к руко вод-
ст ву. У них мало опыта руководства и отсутствует осмысленная прак-
тика. Но каким же образом новым руководителям удается убедить се-
бя, что они могут спокойно тратить бо льшую часть своего времени на 
размышления о технологии и совсем чуть-чуть (или нисколько) на раз-
мышления о человеческой стороне проблемы?

Миражи высоких технологий
Ответ, возможно, кроется в явлении, которое мы окрестили миражами 
высоких технологий. Это распространенная убежденность людей, име-
ю щих дело с любым аспектом новой технологии (а кто из нас не имеет?), 
что они работают в сфере действительно высоких технологий. Они по-
творствуют развитию этой иллюзии, объясняя на какой-нибудь вече-
рин ке, что работают «в области компьютеров» или же «в области теле-
коммуникаций» или занимаются «электронным переводом денежных 
средств». Намекая тем самым, что они принадлежат к миру высоких 
технологий. Между нами говоря, обычно это не так. Исследователи, со-
вершающие фундаментальные прорывы в перечисленных областях, – 
действительно из мира высоких технологий. А мы лишь используем 
результаты их труда. Компьютеры и прочие элементы новых техноло-
гий служат нам для организации собственных предприятий. Наши ра-
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бочие единицы – это команды, проекты и взаимосвязанные рабочие 
группы, а потому наша область деятельности – преимущественно чело-
веческое взаимодействие. Наш успех напрямую зависит от качественно-
го человеческого взаимодействия всех участников предприятия, а на-
ши неудачи являются прямым следствием недостатка человеческого 
вза имодействия.

Главная причина, по которой мы склонны сосредотачивать усилия на 
технической, а не на человеческой стороне работы, – вовсе не приоритет 
первой перед второй. Технические вопросы проще решать. Гораздо про-
ще организовать установку нового оптического привода, чем выяснить, 
почему Хорас в замешательстве или почему Сьюзен выражает недоволь-
ство компанией уже после нескольких месяцев работы. Человеческие 
взаимодействия сложны, их проявления не бывают очевидными и про-
зрачными, но они имеют бо льшее значение, чем любой другой аспект 
работы.

И если вы концентрируетесь больше на технологии, чем на социологии, 
то уподобляетесь персонажу водевиля, который потерял ключи на тем-
ной улице, а ищет их на соседней, потому что, как объясняет он сам: 
«Там не так темно».



2
Сделал чизбургер – продай его 

Разработка по природе отличается от производства. Однако руководи-
телям предприятий по разработке и смежных с ними свойственен образ 
мышления, уходящий корнями исключительно в производственную 
среду.

Представьте на секунду, что вы – менеджер местного предприятия быст-
рого питания. Перечисленные ниже меры повышения эффективности 
производства, причем в любой комбинации, будут полностью оправ-
данны:

• Исключить ошибки. Заставить машину (коллектив) работать глад-
ко, насколько возможно.

• Занять жесткую позицию в отношении сотрудников, склонных фи-
лонить на рабочем месте.

• Считать служащих взаимозаменяемыми винтиками.

• Оптимизировать стабильное состояние. (Даже не задумываясь о том, 
как производство вышло на полную мощность или каким образом 
его возможно остановить.)

• Стандартизировать процедуру. Делать все по инструкции.

• Исключить эксперименты – за это получают деньги те, кто сидит 
в штаб-квартире.

Подобные меры были бы разумными для бизнеса быстрого питания 
(или любой производственной среды), но вы работаете в другой сфере. 
Подход «сделал чизбургер – продай его» может стать фатальным для 
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вашей разработки. Он способен лишь подавить дух сотрудников и от-
влечь их внимание от проблем, подлежащих решению. Такой стиль 
управ ления противоречит сути работы.

Чтобы эффективно управлять людьми в области интеллектуального 
труда, необходимо принимать меры, противоположные перечисленным 
выше. Эти противоположные меры описаны в последующих разделах.

Допустимость ошибок
Для большинства работников, занятых в сфере интеллектуального тру-
да, допускаемые время от времени ошибки – вполне естественная и без-
опасная составляющая деятельности. Но иногда между ошибкой в ра-
боте и грехом проводятся почти библейские ассоциации. Для того что-
бы изменить подобное отношение, необходимо принять действительно 
серьезные меры.

В разговоре с группой руководителей проектов по разработке программ-
ного обеспечения мы представили стратегию, которую считаем случаем 
итеративного	проектирования. Идея заключается в том, что некото-
рые проектные решения изначально содержат недостатки, и такие ре-
шения следует выбрасывать, а не пытаться исправить. При проектиро-
вании следует ожидать появления подобных тупиков. Усилия, по тра-
ченные на тупиковую разработку, – небольшая цена за возможность 
начать с чистого листа. К нашему удивлению, многие руководители счи-
тают, что такой подход станет неразрешимой политической проблемой 
для их собственного начальства: «Как мы можем выбросить продукт, 
в производство которого наша компания вложила деньги?» Похоже, 
они считают, что лучше все же спасать дефектный вариант, пусть это 
в перспективе и обойдется дороже.

Поощрение атмосферы, не позволяющей допускать ошибки, просто за-
ставляет людей занимать оборонительные позиции. Они не пробуют 
подходы, способные закончиться отрицательным результатом. Вы же 
поощряете такое поведение, пытаясь упорядочить процесс и использо-
вать жесткие методологии, ради исключения ошибок запрещающие со-
трудникам принимать ключевые стратегические решения. Любые ме-
ры, препятствующие совершению ошибок, могут лишь ненамного под-
нять уровень технологии, а вот социология команды может пострадать 
весьма серьезно.
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Противоположный подход – поощрение нечастых ошибок. Время от 
времени интересуйтесь у своих подчиненных, с какими тупиковыми 
ситуациями они столкнулись, и постарайтесь объяснить, что ответ «та-
кого не было» – не самый лучший. Когда люди совершают ошибки, их 
следует поздравлять, потому что они получают деньги в том числе и за 
ошибки.

Менеджмент: простецкое определение
Менеджмент – понятие достаточно сложное, чтобы ему можно было 
дать простое определение, однако этот нюанс ускользнул от одного ме-
неджера высшего звена, с которым мы общались на профессиональном 
конвенте в Лондоне. Свое понимание предмета он суммировал так: «Ме-
неджмент – это умение пинать сотрудников». Это равнозначно мнению, 
что руководители в основном думают, а подчиненные лишь выполняют 
их волю. Опять же для производства чизбургеров это, быть может, 
вполне продуктивный подход, но и только; он не действует для пред-
приятия, в котором люди работают головой, а не руками. В подобной 
среде мозг каждого участника должен участвовать в процессе. Посредст-
вом пинков вы сможете в лучшем случае активизировать сотрудников, 
но не добиться от них творческого подхода, вдумчивости и изобрета-
тельности.

Даже если бы воздействие на пятую точку давало кратковременный 
прирост производительности, в перспективе оно могло бы оказаться не 
столь полезным: нет ничего более обескураживающего для любого ра-
ботника, чем чувство, что его собственной мотивации не хватает и пото-
му требуются «добавки» со стороны начальства.

Самое печальное в таком подходе к руководству – это то, что он практи-
чески никогда не оправдан. Большинство сотрудников любят свою ра-
боту, и чаще всего не требуются жесткие меры, чтобы они продолжали 
работать. Напротив, может возникнуть необходимость сделать так, 
чтобы они работали меньше, но более осмысленно (эту идею мы разви-
ваем в главе �3 «Вена ждет тебя»).

Человеческие запчасти
В производственной сфере людей удобно считать частями рабочего ме-
ханизма. Когда часть механизма износилась, ее заменяют на другую. 


