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Рассматривается задача формирования команды проекта организации, что наделяет ее особыми 
конкурентными преимуществами в динамичных условиях внешней среды. При проведении 
исследований выявлено, что реализация любого проекта осуществляется в рамках универсальной 
формулы, состоящей из следующих стадий: инициирование, планирование, реализация, контроль 
и завершение. Каждая из стадий содержит ряд действий по управлению проектами, которые 
определяют структуру элементов управления проектами. Отмечено, что элементы системы управления 
проектами являются специфичными для каждого отдельного проекта и зависят от основных его 
характеристик, таких как: ресурсы, срок выполнения, задачи, конечная цель и ряд других. В ходе 
исследования также было обнаружено, что динамичное развитие в области экономики и технологий 
способствовало тому, что уникальным ресурсом реализации проектов стала команда.
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We consider the task of forming a project team of the organization, which gives it special competitive 
advantages in dynamic conditions of the external environment. The research revealed that the implementation 
of any project is carried out within the framework of a universal formula consisting of the following stages: 
initiation, planning, implementation, control and completion. Each stage contains a series of project 
management activities that define the structure of project management elements. It was noted that the 
elements of the project management system are specific to each individual project and depend on its main 
characteristics, such as: resources, deadline, tasks, end goal and a number of others. During the study, it was 
also found that the dynamic development in the field of economics and technology contributed to the fact 
that the team became a unique resource for the implementation of projects.

Формирование и управление ко-
мандой проекта существенно отли-
чается от традиционного управления 
персоналом компании. Прежде всего, 
это вызвано отличительными характе-
ристиками проектов, которые имеют 
временные ограничения. В рамках дан-
ных ограничений команда также име-
ет срок жизни, по истечению которого 
она расформировывается.

Другим направлением, которое хоте-
лось бы отметить является то, что не лю-
бое объединение может стать командой. 
Основной отличительной особенностью 

команды выступает степень вовлечения 
участников в проект. Вовлечение здесь 
представляет собой особую степень уча-
стия членов команды в достижении целей 
проекта, ответственное выполнение воз-
ложенных задач, высокая степень ини-
циативности [13, с. 42]. Развитие вовле-
ченности внутри команды способствует: 
повышение производительности труда 
участников; постоянное совершенство-
вание результата; повышение энтузиазма 
в выполнении задач; наличие внутренней 
агитации; ответственное отношение к за-
дачам проекта; проявление интереса к ре-
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зультату проекта; оптимальный социаль-
но-психологический климат внутри кол-
лектива (отсутствие конфликтов между 
участниками, уважение к мнению других 
членов проекта, уважение авторитета ру-
ководителя и т.п.) [6, с. 39].

Отсутствие вовлеченности внутри 
команды проекта, прежде всего, способ-
ствует некачественному выполнению за-
дач проекта, может привести к расхище-
нию ограниченных ресурсов, вредитель-
ству и в целом негативно отразится на ка-
честве и результатах проекта [8, с. 65].

Именно формирование и управление 
командой проекта – это одна из важней-
ших управленческих задач менеджера 
проекта. От его умений формировать 
и развивать команду зависит успешность 
проекта [2, с. 102].

Перейдем к исследованию процесса 
формирования команды проекта. Дан-
ный процесс представлен на рисунке 1.

Оценивая представленный рисунок, 
к формированию команды проекта отно-
сятся следующие этапы: планирование 
управления человеческими ресурсами; 
набор команды проекта; распределение 
ролей внутри команды; распределение 
задач внутри команды. Рассмотрим бо-
лее детально данные этапы.

Первым этапом формирования ко-
манды проекта является этап плани-
рования ресурсов. Часто данный этап 
представлен на стадии инициации, где 
определяются все необходимые ресур-
сы, формируется план или концепция 
будущего проекта [5, с. 52].

В рамках планирования управления 
командой проекта реализуется следую-
щий алгоритм и набор действий, приве-
денный на рисунке 2.

В рамках настоящего этапа опреде-
ляется необходимое количество человек 
для реализации проекта, уровень их зна-
ний и компетенций.

Перечисленное оформляется в план 
(или концепцию) управления проек-
том. Одним из основных этапов первой 
стадии формирования команды явля-
ется определение мотивации каждого 
из участников. Следует отметить, что 
у каждого человека она индивидуальна: 
для кого-то основным мотиватором к со-
вместной деятельности является денеж-
ное вознаграждение, а для кого-то воз-
можность участвовать в развитии ком-

пании, совместной деятельности. Здесь 
следует отметить, что, так как при реали-
зации проектов денежный ресурс также 
является ограниченным, важным явля-
ется привлечение участников команды, 
имеющих нематериальную мотивацию – 
лояльный персонал компании. Финан-
совый ресурс может использоваться 
для вовлечения экспертов, не входящих 
в штат персонала организации [14, с. 27].

Вторым этапом является набор ко-
манды проекта. Данный этап может осу-
ществляться при помощи трех методов, 
это: формирование команды из сотруд-
ников предприятия; привлечение сто-
ронней команды; смешанный тип. Осо-
бенности методов набора команды про-
екта, их преимущества и недостатки от-
ражены в таблице 1.

Наиболее оптимально использование 
именно смешанной модели формиро-
вания команды, а именно привлечение 
узких специалистов на отдельные роли 
в команде со стороны. Несмотря на это, 
вовлечение сторонних специалистов 
способно существенно повысить стои-
мость реализации проекта. В большей 
степени в основе выбора метода набора 
команды должен находиться анализ вну-
тренних и слабых сторон предприятия, 
ее возможностей и угроз, а также сопо-
ставление результатов анализа с характе-
ристиками планируемого к реализации 
проекта [7, с. 27].

Третьим этапом выступает этап фор-
мирования команды проекта. Основной 
целью данного этапа является распреде-
ление ролей и обязанностей внутри ко-
манды. В рамках данного этапа реализу-
ется следующий процесс, приведенный 
на рисунке 3.

Рассмотрим представленный про-
цесс формирования команды подробнее.

Прежде всего, следует отметить, что 
в основе распределения ролей внутри ко-
манды должен находиться анализ силь-
ных и слабых сторон каждого из участ-
ников. Данный анализ необходим, так 
как, например, на малообщительного 
сотрудника нельзя возложить роль, тре-
бующую навыков коммуникации и т.п. 
В рамках данного этапа необходимо про-
вести ряд бесед с участниками команды, 
понаблюдать за их взаимодействием 
и составить сводную таблицу их силь-
ных и слабых сторон [3, с. 39].
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Рис. 1. Процесс формирования команды проекта

Рис. 2. Процесс планирования команды проекта
Таблица 1

Особенности основных методов набора команды проекта, их преимущества 
и  недостатки

Метод Особенности Преимущества Недостатки

Внутрен-
ний метод 

набора 
команды 
проекта

Привлечение к про-
екту действующих 

сотрудников органи-
зации.

1. Знание цели выполнения 
проекта.

2. Знание особенностей и по-
требностей компании.

3. Отсутствие дополнительных 
расходов для компании.

1. Недостаточные знания 
в области управления про-

ектами.
2. Возможность недости-

жения результата.

Внешний 
метод 
набора 

команды 
проекта

Найм персонала 
извне (часто – из 

специализированных 
компаний по управ-
лению проектами 

(аутсорсинг данной 
функции))

1. Наличие специальных зна-
ний по управлению проектами.

2. Гарантия результата.

1. Дополнительные рас-
ходы.

2. Демотивация персонала 
компании.

3. Более длительный про-
цесс погружения в особен-

ности организации.

Смешан-
ный тип

Использование соб-
ственного кадрового 
ресурса на основных 
позициях в формиро-
вании команды про-
екта и привлечение 
узких экспертов из 

внешней среды.

1. Восполнение необходимых 
навыков из внешней среды.
2. Высокое качество подго-

товки решений и выполнения 
проектных задач.

1. Возможность конфлик-
тов внутри команды.

2. Увеличение стоимости 
реализации проекта.
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Рис. 3. Процесс формирования команды
Таблица 2

Структура ролей укрупненного классического подхода к распределению ролей 
внутри команды проекта 

Группа Роли в группе

Роли, ориентированные на выполнение задач 
команды

– участник, определяющий проблемы;
– участник, ищущий информацию;

– участник, ищущий мнения;
– участник, высказывающий мнение;

– участник, проверяющий целесообразность.

Роли, ориентированные на создание или 
поддержание работы команды

– координирующий участник;
– гармонизирующий участник;
– ориентирующий участник;

– поддерживающий (вдохновляющий) участник;
– сопровождающий участник.

Индивидуальные (нефункциональные) роли
– блокирующий участник;

– уклоняющийся от работы участник;
– отклоняющийся от темы участник.

После исследования каждого 
из участников команды проекта и со-
ставления таблицы необходимо начать 
распределять роли в проекте. Экспер-
ты рекомендуют начинать распределять 
роли по степени важности в проекте 
и двигаться в направлении снижения 
участия. Здесь подчеркивается, что дан-
ный этап при слабом владении основами 

ролевой теории может потребовать зна-
чительное время [15, с. 460].

Раскроем основные ролевые теории, 
нашедшие свое применение в управ-
лении проектами. Согласно современ-
ным источникам, основными ролевыми 
теориями, нашедшими свое примене-
ние в управлении командой проек-
та, являются:
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– классический подход к распределе-
нию ролей;

– ролевая теория участников проекта, 
предложенная Р.М. Белбином;

– ролевая теория, предложенная 
Р. Баррера.

Классический подход получил назва-
ние «укрупненной» классификации ро-
лей внутри команды. Согласно данному 
подходу, в команде следует выделять три 
типа ролей, это:

– роли-исполнители задач;
– роли поддержки командной работы;
– нефункциональные роли [9, с. 49].
В рамках классического подхода вы-

деляют тринадцать ролей, относящихся 
к одной из трех представленных выше 
групп. Структура ролей внутри коман-
ды, представленная в рамках данного 
подхода, приведена в таблице 2.

При реализации проектов редко вы-
деляют индивидуальные или нефункци-
ональные роли. Данная классификация 
затруднительна для применения в прак-
тической деятельности, более того, часто 
при ее использовании наблюдается само-
стоятельная смена ролей участниками, 
так как разграничение в ролях – условно.

Второй классификацией ролей, по-
лучившей распространение в формиро-
вании команды, стала ролевая теория, 
предложенная Р. Баррера (член PMI, спе-
циалист в области управления проекта-
ми). Исследователь предлагал выделять 
четыре роли, зависящие от уровня ком-
муникации участников [10, с. 72]. Данная 
классификация представлена в таблице 3.

Следует отметить, что в отличии 
от приведенной выше типологии ро-
лей, данная классификация значительно 
ограничена. Более того, согласно наше-
му мнению, распределение ролей в за-
висимости от коммуникации с другими 
участниками не является эффективным, 
так как общение и его вид не стимулиру-
ет выполнение задач проекта.

Данная теория позволяет эффектив-
но распределить роли внутри команды, 
базируясь на проведенном ранее иссле-
довании особенностей участников. Ос-
новные характеристики каждой из роли 
приведены на рисунке 4.

Данная теория согласно мнению экс-
пертов является наиболее оптимальной 
в процессе формирования команды про-
екта и распределения ролей.

Здесь следует также рассмотреть 
рекомендации по выбору ролей и фор-
мированию команды. Структура дан-
ных рекомендаций приведена на ри-
сунке 5.

Оценивая приведенные на рисунке 
рекомендации, необходимо не только 
эффективно распределять роли внутри 
команды, но также и исследовать моти-
вацию каждого из участников, сохра-
нять гармонию в распределении ролей, 
исследовать возможные кризисные си-
туации в развитии команды и управлять 
ими (разрешать).

Другим направлением, которое хоте-
лось бы осветить, является распределе-
ние задач внутри команды. Для каждого 
из участников в рамках осуществления 
проекта имеется набор специальных за-
дач, коррелирующих, как с ролью в про-
екте, так и с уровнем компетенции [4, 
с. 73].

Прежде всего, задачи проекта выяв-
ляются на этапе планирования, а именно 
на под-этапе определения проектных за-
дач (их декомпиляции). Далее на основе 
психологических характеристик, наблю-
дения и опроса каждому из участников 
присваивается роль в проекте. После 
определения роли каждая из задач про-
екта подразделяется на ряд под-задач 
и действий, которые в свою очередь – 
делегируются по исполнителям.

Согласно руководству PMBOK, здесь 
наиболее оптимально использование 
матрица ответственности (или матрицы 
RAСI). Данная матрица позволяет взаи-
моувязать задачи проекта и исполните-
лей, причем – эффективно установить 
уровень ответственности между каждым 
из участников [10, с. 75]. Уровень ответ-
ственности между участниками предла-
гается распределять по следующей шка-
ле, представленной на рисунке 6.

Необходимо использовать матрицу 
распределения ответственности на раз-
личных уровнях реализации проекта 
с учетом различной степени проработки 
ответственности членов рабочей груп-
пы [1, с. 180]. Релевантным является фо-
кусирование ответственности на одном 
исполнителе без вероятности размытия, 
как ответственности, так и задачи. Дан-
ную матрицу рекомендуется сочетать 
с матрицей по вехам и сетевым графи-
ком Ганта.
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Таблица 3
Типология ролей в команде, согласно ролевой теории Р. Баррера 

Роль Характеристика

Руководитель Участник проявляет высокую работоспособность, упорность в достиже-
нии целей и задач, нацелен на успех в выполнении проекта.

«Всеобщие друзья» Основная задача участника заключается в поиске информации, нахожде-
нии решений при активном общении с другими участниками проекта.

«Личные друзья» Участники также находятся в процессе коммуникации с другими членами 
команды, но отдают предпочтение именно личному контакту.

Мыслитель Участник, проводящий тщательный анализ полученной информации. 

Рис. 4. Задачи и обязанности каждой из ролей в команде, предложенных Р.М. Белбином 
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Рис. 5. Рекомендации по формированию команды проекта 

Рис. 6. Уровень распределения ответственности согласно матрице RAСI

Таким образом, оценивая результаты 
исследования, в рамках формирования 
команды необходимо достичь следую-
щих основных задач:

1. Определить необходимое количе-
ство участников команды.

2. Выявить необходимый (или требуе-
мый) уровень квалификации участников.

3. Разработать эффективные схемы 
набора участников команды.

4. Разработать эффективные инстру-
менты мотивации участников команды 
к достижению результатов.

5. Разработать инструменты превра-
щения группы людей в команду, объеди-
ненную единой целью.

6. Исследовать сильные и слабые 
стороны каждого из участников команды 
(интервью, наблюдение и другие инстру-
менты оценки).
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7. Распределить роли внутри команды.
8. Ознакомить каждого из участников 

с его ролью внутри команды.
9. Распределить задачи по каждому 

из участников.
10. Определить отношения подотчет-

ности внутри команды.
11. Осуществлять контроль промежу-

точных и основных результатов.
12. В случае необходимости вно-

сить изменения в управление коман-
дой проекта.

Итогом реализации данных этапов 
выступает план управления человече-
скими ресурсами проекта, содержащим: 
количество участников команды, уро-
вень их квалификации, инструменты 
набора и мотивации участников, задачи 
каждого из участников команды, их роль 
и ответственность [11, с. 69]

В заключение следует отметить, что 
согласно статистическим данным, 80% 
успеха реализации проектов вызваны 
эффективностью формирования команд 
проекта, слаженностью работы всех 
участников. Основой успеха выступает, 
преимущественно, правильное распре-
деление ролей среди участников коман-
ды. Часто в проектах, обреченных на не-
удачу, наблюдалось дублирование функ-
ций, отсутствие учета психологических 
особенностей участников команды, вы-
бор людей, незаинтересованных в успе-
хе проекта, не имеющих мотивации для 
эффективного выполнения возложенных 
задач. Следовательно, можно сделать 
вывод, что именно этап формирования 
команды является основой эффективно-
сти управления проектом.

Нами было определено, что управ-
ление проектами является одним из ос-
новных направлений менеджмента со-
временной организации, конкурентным 
преимуществом в динамичных услови-
ях внешней среды. Основным понятием 
проектного менеджера является про-
ект – временное, уникальное меропри-

ятие, имеющее заранее определенный 
результат и осуществляемое в условиях 
ограниченных ресурсов. Управление 
проектами  – это деятельность по до-
стижению поставленных целей и задач 
проекта в условиях ресурсных ограниче-
ний. Эффективность системы управле-
ния проектами зависит от выбора и ком-
поновки структуры элементов, нахож-
дения и предотвращения разногласий 
в их структуре, а также в эффективном 
руководстве проектной деятельностью.

Было выявлено, что реализация лю-
бого проекта осуществляется в рамках 
универсальной формулы, состоящей 
из следующих стадий: инициирование, 
планирование, реализация, контроль 
и завершение. Каждая из стадий содер-
жит ряд действий по управлению про-
ектами, которые определяют структуру 
элементов управления проектами. Было 
отмечено, что элементы системы управ-
ления проектами являются специфичны-
ми для каждого отдельного проекта и за-
висят от основных его характеристик, 
таких как: ресурсы, срок выполнения, за-
дачи, конечная цель и ряд других. В ходе 
исследования также было обнаружено, 
что динамичное развитие в области эко-
номики и технологий способствовало 
тому, что уникальным ресурсом реали-
зации проектов стала команда.

Формирование и управление коман-
дой проекта существенно отличается 
от традиционного управления персо-
налом компании, что вызвано, прежде 
всего, особенностями проектного ме-
неджмента. В формировании команды 
проекта принято выделять следующие 
этапы: планирование управления чело-
веческими ресурсами, набор команды 
проекта, распределение ролей внутри 
команды и распределение задач внутри 
команды. Исходя из этого, формирова-
ние команды – это один из важнейших 
этапов управления проектом в любой 
сфере бизнеса.
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