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Введение 

 
Одним из основных понятий в проектном ме-

неджменте является понятие «команда» в проекте, а 

в управлении проектами – менеджмент человече-

ских ресурсов проекта, включающий в себя процес-

сы планирования, формирования и создания коман-

ды (team building), ее развития и обеспечения дея-

тельности (team development), трансформации или 

расформирования команды. По мнению Морриса [1, 

С. 39]: «Руководство и командная работа – сущность 

эффективной реализации проекта»; посредством 

синергетической совместной работы команды мож-

но достигнуть гораздо большего, чем при работе в 

группах, разделенных на отделы. Команда проекта 

является субъектом управления человеческими ре-

сурсами, которые относят к подсистемам управле-

ния проектом [2, С.41, 44]. Таким образом, менедж-

мент проекта является: с одной стороны – процес-

сом (процессами) использования управляющим (ме-

неджерами) проекта знаний, навыков, методов, 

средств и технологий проектного менеджмента при 

осуществлении проекта с целью эффективного дос-

тижения целей проекта с заданным качеством ре-

зультатов, в сроки и в пределах утвержденного бюд-

жета и удовлетворения ожиданий участников проек-

та; с другой стороны – группой людей (ролей), 

управляющих проектом, т.е. обеспечивающих про-

цессы управления, коммуникаций и принятия реше-

ний по осуществлению проекта [3]. 

Результаты, которые могут обеспечить проект-

ные команды, имеют как оперативное, так и страте-

гическое значение. Так использование рабочих ко-

манд с расширенными полномочиями в фирме Lord 

Corp. (признанной одним из лучших предприятий в 

США) привело к значительному росту эффективно-

сти производства. Аналогичные  результаты были 

получены в других компаниях мирового масштаба, 

таких как Johnson & Johnson Co., 3M Corp., 

Yokogawa Electric.  

Условия трансформации украинской экономики 

и отсутствие опыта организации украинских про-

ектных и проектно-ориентированных наукоемких 

организационных структур создают определенные 

ограничения для применения методов мотивации 

команд проектов. Следовательно, высокую актуаль-

ность имеют научные исследования, посвященные 

разрешению этой сложной проблемы, решение ко-

торой будет способствовать дальнейшему росту эф-

фективности управления человеческим капиталом и 

отвечает актуальным задачам, стоящим перед нау-

кой. 

Формулирование проблемы  
 

Постановка проблемы. Статья посвящена обсу-

ждению специфики работы в команде в рамках 
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управления проектами и обзору основных извест-

ных результатов ее теоретического изучения и прак-

тического использования. Команда рассматривается 

как объект управления, анализируются особенности 

команды проекта и приводятся подходы к ее иссле-

дованию в проектно-ориентированных структурах. 

Дается характеристика задачам, функциям, проце-

дурам и процессам эффективного управления ко-

мандой проекта в рамках проектно-ориенти-

рованных наукоемких структур, и выделяются роль 

и место механизмов стимулирования. 

Цель статьи – исследовать закономерности и 

выявить специфические условия эффективного 

управления командой проекта в проектно-ориенти-

рованных социальных системах в условиях транс-

формации украинской экономики, а также выдви-

нуть основные направления преобразований.  

Объектом исследования является команда про-

екта в проектно-ориентированных наукоемких орга-

низациях. Предмет исследования – условия, прин-

ципы организации эффективной работы команды 

проекта. 

Связь авторского замысла с важными научными 

и практическими задачами. Направление исследо-

ваний непосредственно связано с концепцией и го-

сударственной программой развития промышленно-

сти Украины на 2003–2011 года, в которой преду-

смотрено:  «… впровадження сучасних механізмів 

стимулювання високопродуктивної праці, форму-

вання та розповсюдження промислової культури 

інноваційного типу». Среди проблем, которые очер-

чены национальной программой развития инвести-

ционной деятельности на 2002–2010 гг. актуальной 

является использование эффективных методов кор-

поративного управления. 

Анализ последних исследований и публикаций. 

Наибольший интерес в исследовании проблем 

управления командой проекта представляют работы 

отечественных ученых М.Л. Разу, В.Н. Буркова, 

С.Д. Бушуева, В.И. Воропаева, М.З. Згуровского, 

Г.Б. Клейнера, В.Н. Михеева, И.И. Мазура, 

Б.З. Мильнера, Д.А. Новикова, А.С. Товба, Г.Л. Ци-

песа, В.Д. Шапиро. 

Новизна и методологическое общенаучное зна-

чение. В рамках системного сценария оптимальной 

работы команды проекта в наукоемких проектно-

ориентированных системах получили дальнейшее 

развитие понятийно-категориальный аппарат теории 

управления проектами, связанный с понятиями «ко-

манда проекта», «эффективная работа команды». 

Основные выводы и рекомендации, содержащиеся в 

статье, могут найти применение в научных исследо-

ваниях проблем управления деятельностью команды 

проекта, а также в практической работе менеджеров, 

внедряющих системы стимулирования и мотивации 

персонала. 
 

Команда проекта как основа  
проектного управления 

 
Характерной чертой последнего десятилетия в 

экономике развитых стран является активное при-

менение различных типов динамических, адаптив-

ных структур, характеризующихся активным взаи-

модействием с внешней средой  и высокой степенью 

делегирования ответственности и полномочий на 

нижние уровни управления. Во многих случаях од-

ним из основных компонентов подобных структур 

становятся рабочие команды, которые способны 

стать средством быстрой и эффективной адаптации 

к постоянно изменяющимся требованиям рынка. 

Они стали важнейшей составляющей для большого 

числа известных компаний, например Shell Oil, Hi-

tachi, Sony, ICI, Mobil, IBM, Boeing, Xerox, Hewlett 

Packard, Motorolla [4] и др. В последнее время поя-

вились примеры успешного применения рабочих 

команд и в развивающихся странах (Индия, Малай-

зия, Саудовская Аравия, Фиджи), Китае [5, C. 150]. 

Отечественные организации обладают богатым 

опытом использования коллективных форм органи-

зации труда, а расширяющееся сотрудничество с 
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иностранными фирмами и все большее применение 

новых форм, методов и моделей управления украин-

скими компаниями позволяют надеяться на интен-

сивно расширяющуюся практику организации работ 

командами, проектными командами в ближайшем 

будущем. 

Место и роль команды в управлении проек-

том. Современное понимание команды как коллек-

тивной формы организации работы имеет глубокие 

исторические корни. В настоящем исследовании 

команда рассматривается именно с управленческой 

точки зрения в рамках методологии управления 

проектом. Исследователи в области управления про-

ектами считают команду одним из главных понятий 

управления проектами. По мнению В.Д. Шапиро, 

команда проекта – «это группа сотрудников, непо-

средственно работающих над осуществлением про-

екта и подчиненных  руководителю последнего. Эта 

группа создается на период реализации проекта и 

после его завершения распускается». Российский 

ученый В.И. Воропаев считает, что команда проек-

та – это организационная структура, включающая 

совокупность отдельных лиц (групп и/или организа-

ций), привлеченных к выполнению работ проекта и 

ответственных перед руководителем проекта за их 

выполнение [6, С. 41] или, в другой редакции, – 

«специфическая организационная структура, воз-

главляемая руководителем проекта и создаваемая на 

период осуществления проекта с целью эффектив-

ного достижения его целей» [2, С. 63]. Видные рос-

сийские ученые в области управления М.Л. Разу, 

Ю.В. Якутин представляют команду проекта «как 

совокупность участников проекта, осуществляющих 

управленческую деятельность на основе командного 

принципа организации взаимодействия» [6, C. 117]. 

Команды существуют для достижения совмест-

ных целей их участников; они ограничены и устой-

чивы во времени. Члены команды имеют полномо-

чия управлять своей работой и внутренними про-

цессами. Д. Канценбач и Д. Смит представляют ко-

манду как небольшое количество человек, имеющих 

взаимодополняющие навыки, приверженные общим 

целям, практическим задачам и подходам, в отно-

шении которых они несут ответственность друг пе-

ред другом. Еще одно определение предлагает М.Л. 

Разу: «Команда – организационное решение, с по-

мощью которого осуществляется интеграция дея-

тельности специалистов исполнительского звена» 

[6, C. 117-118]. Именно в индивидуальных различи-

ях исполнителей проекта заключается причина соз-

дания команд, поэтому сильные стороны каждого 

сотрудника дополняют слабости коллег. Потреб-

ность в команде возникает в случае ограниченного 

количества людей, необходимых для достижения 

определенной цели и ограниченных ресурсов, преж-

де всего, – времени. Ограниченность ресурсов ком-

пенсируется высоким профессионализмом и эффек-

тивностью совместных действий ее членов. Группа 

становится командой, когда возникает синергетиче-

ский эффект (эффект системности): у команды по-

являются свойства, которые не получить простым 

сложением свойств ее участников, то есть ее произ-

водительность выше, чем сумма индивидуальных 

производительностей участников. Например, ис-

пользуя знания всех своих участников, команда мо-

жет создать качественно новое знание, чего простым 

суммированием не получить. Речь идет лишь о по-

тенциальной возможности – эффект может быть и 

отрицательным, когда команда оказалась неэффек-

тивной. Характерные отличия от рабочей команды, 

которые определяются самим понятием «проект» и 

спецификой работы в нем являются: состав изменя-

ется в зависимости от фазы жизненного цикла про-

екта, статуса выполняемых работ, от сложности ре-

шаемых задач; взаимопонимание участников коман-

ды, работающих в различных отраслях и говорящих 

на разных профессиональных языках, характерных 

для их предметных областей в силу наукоемкого 

характера многих проектов и их ориентации на не-

достаточно подготовленного заказчика. 
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Команды обладают рядом свойств, которые де-

лают их более предпочтительными в сравнении 

функциональными и прочими формами постоянных 

коллективов, среди которых следует выделить сле-

дующие:  

а) высокий уровень трудовой мотивации, заклю-

чающийся в активном участии работников в иссле-

довании, формировании и согласовании целей: об-

щих, рабочих команд и индивидуальных;  

б) «интегральное» объединение навыков, опыта 

и интуиции участников команды;  

в) наличие потенциала для решения сложных и 

особо сложных, креативных задач;  

г) повышенная гибкость и более быстрая реакция 

на изменение ситуации;  

д) умение быстро собираться, развертывать свою 

деятельность, переключаться с одной задачи на дру-

гую и расформировываться. 

Неоднозначность в определении понятия «ко-

манда проекта» и в представлении отличительных 

свойств такой команды, особенностей функциони-

рования ее с точки зрения эффективности среди 

ученых и практиков отечественной школы повлекла 

за собой необходимость уточнения понятия на осно-

ве интегральных характеристик. Команда проекта 

понимается как специально сформированная, слож-

ноорганизованная, специфическая система коллек-

тивной работы, направленная на достижение целей 

проекта. Специально сформированная команда – 

состав команды проекта формируется в соответст-

вии со спецификой и уникальными характеристика-

ми проекта, его целей и требований к результату. 

Сложноорганизованная система – организационная 

система, предполагает задачецентрическую струк-

туру с гибкой перенастройкой на роботы различной 

сложности и уровнем креативности. Специфичность 

системы коллективной работы предполагает наряду 

с наличием специфики, присущей команде как тако-

вой, оригинальность КП дополнена присутствием 

среди участков команды высокой степени доверия и 

непосредственным их взаимодействием. 

Современные подходы к определению поня-

тия эффективности. Ученые [7, 8] отмечают, что 

управление командой – многогранный, сложный и 

специфический процесс. С этим утверждением 

нельзя не согласиться, так как персонал является 

сложным ресурсом для управления за счет того, что 

каждый человек целостен, не повторный, ценен, 

имеющий личные социально-психологические каче-

ства и характерологические особенности. Следует 

также отметить, что практически все исследователи 

связывают менеджмент команды с термином «эф-

фективность»: «эффективность использования», 

«эффективность работы» и т.п. 

До сегодняшнего дня исследователи сформули-

ровали немало научных подходов к определению 

эффективности, но этот вопрос образовал и много 

дискуссий среди теоретиков. Принимая решение об 

эффективности или неэффективности работы ко-

манды, необходимо разделять экономическую, ор-

ганизационную и социальную эффективность. Эко-

номическая эффективность отражает экономический 

результат проекта или портфеля проекта; организа-

ционная – качество структуры проектного офиса; 

социальная – отражает влияние управления коман-

дой на формирование командной сплоченности, со-

ответствующего психологического климата, атмо-

сферы защищенности и причастности и т.п. 

В.Д. Шапиро характеризует эффективную работу 

команды с двух позиций [2, С. 546]: профессиональ-

ной деятельности по проекту и организационно-

психологического климата. Если с первой позиции – 

это, прежде всего, нацеленность всей команды на 

конечный результат, инициатива и креативный под-

ход к решению задач, то со второй – неформальная 

атмосфера, хорошее понимание и совместное обсу-

ждение стоящих перед командой задач, решения 

основываются на консенсусе.  

Оптимальность работы команды предлагается 

рассматривать с позиций оценки трех составляю-
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щих: качества управления командой, управления 

бюджетом и календарем проекта. Команда, с одной 

стороны, рассматривается как совокупный работ-

ник, который непосредственно влияет на результат 

проекта, поэтому критерии результативности проек-

та могут служить показателями эффективности ра-

боты команды в целом. С другой сторны, критерии 

оценки эффективной работы должны отражать ре-

зультативность, качество и сложность работы (про-

изводительность, доля расходов на оплату труда в 

общем бюджете проекта, потери рабочего времени, 

качество работы и т.п.). Кроме этого, эффективность 

работы команды в значительной мере определяется 

организацией работы, мотивацией труда, социально-

психологическим климатом в команде, т.е. больше 

зависит от форм и методов работы с участниками 

команды. Несомненно, необходим комплексный 

подход к оценке эффективности с позиций значимо-

сти организации работы команды как социальной 

системы в рамках выполнения проекта; оценка эф-

фективности необходима также как и оценка ре-

зультативности проекта. 

 
Заключение 

 
Понимание процессов управления командой ру-

ководителем проекта и участниками команды по-

зволяет обеспечить высокий уровень командной 

работы и качественное выполнение проекта в целом. 

Командная работа является одной из важных харак-

теристик надежности и качества выполнения работ в 

проекте. 

Проекты планируются и исполняются в резуль-

тате объединенных усилий команды проекта, и 

осознание необходимости организовать работу этой 

команды лежит в основе фундаментальной концеп-

ции эффективного управления проектами. Принцип 

командной работы, наряду с определением должно-

стей с объединяющей ответственностью и система-

ми комплексного прогнозирующего планирования и 

контроля, образует триаду концепций, которая от-

личает управление проектами от других видов и 

форм управления. 

Наиболее весомыми в рамках выполнения проек-

та и сложными в решении препятствиями по опти-

мизации работы команды в целом и участников ко-

манды в частности являются: 

− несбалансированная система стимулирования 

и мотивации, заключающаяся в неадекватном, субъ-

ективно-ориентированном распределении вознагра-

ждения среди участников команды; 

− закрытость системы принятия управленче-

ских решений со стороны центра и неясность поли-

тик управления проектом для участников команды; 

− ограниченность системы мотивации рамками 

материального стимулирования, что связано с несо-

вершенством уровня компенсации затрат работника 

с качеством его жизнеобеспечения; 

− отсутствие инвестиций в развитие интеллек-

туального потенциала организации и условий для 

его накопления, в результате чего аннулируется по-

ложительный эффект использования командной ор-

ганизации работ в проекте, фиксируя уровень зрело-

сти проектно-ориентированной организации на низ-

ком уровне.  

Анализ тенденций развития отечественного нау-

коемкого производства, а также возможных вариан-

тов реформирования таких управляющих систем и 

построения проектно-ориентированных структур 

позволяет сделать вывод о возможности, необходи-

мости и актуальности организации эффективной 

работы команд, занятых в наукоемких проектах. 

Оценка эффективности работы команды являет-

ся сложной много аспектной задачей – в общем 

виде эффективность работы можно отождествить с 

успешностью выполнения проекта. В отечествен-

ной практике отдается преимущество измерению 

эффективности по таким критериальным группам, 

как экономические и социальные. При этом необ-

ходимо считать, что экономическая эффективность 

характеризует степень результативности проекта 
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на основе проектных принципов в оценке исполь-

зования ресурсов проекта, а социальная эффектив-

ность характеризует степень удовлетворения по-

требностей и интересов участников команды, кото-

рые, в свою очередь, являются носителями интел-

лектуального капитала для применения в после-

дующих проектах. 

Сценарий по организации эффективной работы 

команд в наукоемких проектах должен проводиться, 

как минимум, в двух направлениях: построение, 

актуализация и стратегическое развитие системы 

управления знаниями и создание и обеспечение 

функционирования гибкой демократической систе-

мы компенсации затрат участников команды и сти-

мулирования их труда с учетом фактического вкла-

да каждого в результат проекта 
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