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ВВЕДЕНИЕ

Одной из важнейших причин успеха любого проекта яв-
ляется высокая мотивация проектной команды. Согласно 
экспертному мнению, организации с уровнем вовлечен-
ности сотрудников выше среднего получают на 27% более 
высокую прибыль, на 50% более высокие продажи, на 50% 
более высокий уровень лояльности клиентов и на 38% более 
высокую производительность [1; 12].

При этом исследования показывают следующие данные 
о мотивации и вовлеченности сотрудников [13]:

 � высоко вовлеченные отделы видят разницу в прогулах 
на 81% и разницу в производительности на 14%;

 � в организациях с высокой текучестью высоко вовлечен-
ные отделы достигают 18% разницы в текучести кадров;

 � в организациях с более низкой текучестью прирост еще 
более драматичен: отделы с высокой вовлеченностью 
достигают 43% разницы в текучести кадров;

 � высоко вовлеченные отделы достигают 10% разницы 
в оценках клиентов и 18% в продажах;

 � поведение высоко вовлеченных отделов приводит 
к разнице в прибыльности на 23%.

В связи с этим важнейшая функция управления проек-
том — создание высокого уровня мотивации и поддержание 
этого уровня у членов команды с самого начала и на про-
тяжении всего проекта. 

И в данном аспекте целесообразно прежде всего рассмот-
реть основные мотивационные теории, которые могут быть 
адаптированы и использованы в системе мотивации и сти-
мулирования проектной команды.
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Аннотация
В статье обоснована актуальность вопросов мотивации и стимулирования деятельности членов команды проектов, обусловленная высо-
кой значимостью мотивации и вовлеченности участников команды проекта с точки зрению достижения конечных результатов проектной 
деятельности. Персонал является один из важнейших ресурсов команды, поскольку только наличие работников, обладающих необходимыми 
профессиональными и личностными качествами, объединенных совместными ценностями, позволит обеспечить эффективную коллектив-
ную работу по достижению целей команды. В статье исследована специфика мотивации членов команды проекта, рассмотрены возможности 
и ограничения использования известных мотивационных теорий для мотивации проектной команды; систематизированы типичные ошибки 
руководителей проектов при мотивации членов команды и способы их преодоления; предложены рекомендации по повышению мотивации 
членов команд проектов; показано, что сложная и многоаспектная мотивация участников проектных команд обусловливает необходимость 
использования полного спектра направлений и методов стимулирования их деятельности, включая материальное и нематериальное сти-
мулирование.

Ключевые слова: команда, проектная деятельность, проектная команда, мотивация, стимулирование, мотивационные теории, вовле-
ченность.

Abstract
The article substantiates the relevance of the issues of motivation and stimulation of the activities of project team members, due to the high significance 
of motivation and involvement of project team members from the point of view of achieving the final results of project activities. The staff is one of the most 
important resources of the team, because only the presence of employees with the necessary professional and personal qualities, united by common values, 
will ensure effective teamwork to achieve the goals of the team. The article examines the specifics of the motivation of project team members, considers 
the possibilities and limitations of using well-known motivational theories to motivate the project team; systematizes typical mistakes of project managers 
when motivating team members and ways to overcome them; offers recommendations for increasing the motivation of project team members; it is shown 
that the complex and multidimensional motivation of project team members necessitates the use of a full range of directions and methods of stimulating 
their activities, including material (monetary and non-monetary) and non-material incentives.
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ИСПОЛьЗОВАНИЕ МОТИВАЦИОННых 
ТЕОРИЙ В ОТНОШЕНИИ ЧЛЕНОВ 
ПРОЕКТНых КОМАНД
Теория X и Y МакГрегора выявляет полярные различия 

в мотивации работников. Члены команды типа X клас-
сифицируются как люди, которые требуют постоянного 
внимания, поскольку не желают трудиться, и принудить 
их к труду можно только с помощью наказания. В свою оче-
редь, люди с типом Y представляют собой членов команды, 
желающих работать, получающих от работы удовольствие 
и удовлетворение, стремящихся к постоянному развитию 
и совершенствованию [7, с. 194–195]. Принципиально 
важно при использовании теории X и Y проявлять гибкость 
при отнесении члена команды к одной из этих категорий, 
поскольку каждый человек может изменить манеры поведе-
ния, рабочие привычки и энтузиазм по отношению к работе 
на протяжении многих лет службы внутри каждого проекта.

Менеджер проекта, использующий мотивационный под-
ход типа X, естественным образом создает авторитетную 
и контролирующую рабочую среду. При этом роль менед-
жера проекта по отношению к работникам типа X заклю-
чается в выработке директивных решений, а роль, которую 
берут на себя члены проектной команды типа X, состоит 
в том, чтобы избежать дополнительной ответственности 
и выполнять как можно меньше работы для достижения 
целей проекта без наказания. 

С другой стороны, мотивация работников типа Y естествен-
ным образом создает среду участия всех членов команды 
с сильным менеджером. В рамках роли менеджера проекта 
в среде типа Y руководитель будет искать информацию 
и помощь у команды проекта, чтобы получить наилучший 
вариант для реализации проекта. Товарищеские отноше-
ния между руководителем проекта и проектной командой 
будут примером командной работы.

К достоинствам теории X и Y можно отнести то, что опре-
деляется разрыв (различие), обычно встреча ющийся между 
различными типами людей на рабочем месте. Исходя из раз-
личий, для достижения желаемых результатов может быть 
применен особый мотивационный подход. Например, но-
вый сотрудник с минимальным воздействием может обычно 
подпадать под категорию X, поскольку член команды может 
изначально не понимать задачи проекта, чувствовать себя 
перегруженным текущими усилиями (таким образом избе-
гая дальнейшей ответственности) и может нуждаться в ру-
ководстве на протяжении всей назначенной работы. Этим 
новым сотрудникам также могут потребоваться конкретные 
формы наказания за неисполнение обязанностей. Индиви-
дуальное внимание руководителя проекта к члену команды 
типа X гарантирует, что член команды остается «на задаче» 
и продвигается вперед в соответствии с планом. С другой 
стороны, опытный работник может естественным образом 
вписаться в категорию Y, поскольку член команды может 
понимать как ожидания, так и последствия, иметь желание 
учиться и развиваться и, как правило, находит работу увле-
кательной и приятной. Предоставление менеджером проекта 
среды, которая позволяет члену команды типа Y бросать 
вызов, расти, участвовать и брать на себя ответственность 
за проектные обязанности, позволит члену проектной 
команды сохранять мотивацию и достигать целей или задач 
проекта.

Недостаток теории X и Y для мотивации проектной ра-
боты заключается в том, что зная, что у менеджера в про-
ектной команде могут быть группы людей как с типом X, так 
и с типом Y, усилия по лидерству и принятию решений могут 
стать более сложными. Например, членам команды типа 

X требуется более авторитарная среда, четко контролируе-
мая менеджером проекта. Однако авторитарная среда будет 
демотивировать членов команды типа Y, поскольку для них 
необходимость в такой степени контроля минимальна. Для 
членов команды типа Y среда участия более благоприятна 
для мотивации, что требует от менеджера проекта реали-
зации сбалансированного стиля лидерства, подходящего для 
всех типов членов команды [7, с. 195].

Мотивация принадлежности Макклелланда [10, с. 80–81] 
обусловлена отношениями в коллективе и необходимостью 
хорошо работать совместно с другими сотрудниками. Люди, 
мотивированные участием, стремятся к дружеской рабочей 
атмосфере и будут стремиться к единству команды, коман-
дному успеху и общности командных норм. 

Мотивация через принадлежность будет направлять чело-
века на помощь другим, способствуя коллективным усилиям 
команды [11, с. 81–82]. 

Человек, который мотивирован принадлежностью, иден-
тифицирует свою роль как члена команды, готового помо-
гать и поддерживать проектные усилия или решения. Люди, 
стремящиеся к участию, хорошо работают в ролях, требу-
ющих высокой степени внутренней или внешней комму-
никации, достижения согласия в команде и предоставления 
помощи другим. Без других участников команды, с кото-
рыми можно работать, общаться, у работника, имеющего 
большое влияние на результаты проектной деятельности, 
может фактически отсутствовать мотивация [11, с. 82]. 
При работе с человеком, мотивированным принадлеж-
ностью, руководитель проекта несет ответственность за на-
значение проектной работы, которая, естественно, будет 
включать контакты или сотрудничество с другими, а также 
за создание проектной среды, основанной на командной 
поддержке и общих целях. Менеджер проекта также может 
рассмотреть вопрос о том, чтобы назначить этого человека 
ответственным за все командные обеды или другие меро-
приятия отдела, чтобы еще больше стимулировать способ-
ность общаться с другими.

Преимущества подхода Макклелланда заключается в том, 
что работа с людьми, которые мотивированы принадлеж-
ностью, приведет к созданию среды, построенной на чувстве 
гармонии, командах, стремящихся к общим целям, и ис-
креннем желании помочь друг другу [11, с. 81–82]. Прямым 
результатом мотивации участия является уменьшение коли-
чества конфликтов, которые может разрешить руководитель 
проекта. Штормовая стадия развития команды может разви-
ваться быстрее, поскольку люди с мотивацией принадлеж-
ности хотят хорошо работать с другими членами команды.

Но люди, которые обладают сильным чувством принад-
лежности, могут чувствовать себя некомфортно, высказывая 
озабоченность, и могут избегать среды, которая не позво-
ляет лично взаимодействовать с другими членам команды. 
Прямой результат мотивации принадлежности может спо-
собствовать доминированию группового мышления, что 
может ограничить весь спектр возможных вопросов и ва-
риантов, доступных для обсуждения. Человек, мотивиро-
ванный принадлежностью, может быть не так заинтересован 
в том, чтобы сосредоточиться на себе или на возможностях 
для личного роста, продвижения по службе или повыше-
ния авто ритета, поскольку в большей степени сосредото-
чен на команде и других членах команды. Люди, мотиви-
рованные через принадлежность, также не будут процветать 
в среде, требующей минимального или нулевого общения 
и / или индивидуальных, а не командных заданий.

Представленные выше и многие другие теории мотивации 
позволяют найти правильные решения и избежать многих 
ошибок в управлении мотивацией членов проекных команд.



56

Управление персоналом и интеллектуальными ресурсами в России (№ 4 (67, 2023) 89:54–61

Таблица 
Управленческие ошибки в мотивации проектной команды и способы их преодоления

Управленческие ошибки Воздействие Способ разрешения

Все члены команды 
одинаковые (такие же, 
как я) с точки зрения 
мотивации

В результате такого подхода возникает недовольство 
членами команды, не интересующимися предлагаемыми 
для них благами

Необходимо выявить индивидуальные мотивационные особен-
ности каждого члена команды, предложив им на этой основе 
персонифицированную программу стимулирования

Деньги — главный мо-
тив для всех людей

Руководители, понимая, что в денежных средствах они 
ограничены, зачастую игнорируют неденежные методы 
стимулирования

Необходимо в системе стимулирования проектной команды 
грамотно сочетать денежные и неденежные методы мотивации

Члены команды любят 
получать официальные 
награды

Хотя фраза «хвалить публично, наказывать наедине» яв-
ляется общепринятой в сфере управления, руководи-
тель проекта должен помнить о том, что не все желают 
формального вознаграждения за проделанную работу . 
Основная задача состоит в том, чтобы избежать любой 
негативной реакции на признание, предлагаемое либо 
лицом, получившим признание, либо другими членами 
команды

Если член команды заслужил индивидуальную официальную на-
граду, необходимо убедиться, что он примет эту форму призна-
ния . Более широкое признание общественных наград можно 
получить благодаря признанию всей «команды» за успехи, до-
стигнутые совместно, что позволяет избежать проявления более 
высокого признания заслуг одного члена команды . 

Дайте им девиз (слоган) Основной предпосылкой использования слогана явля-
ется предоставление общей темы, которую вся команда 
может поддержать, чтобы создать некоторый уровень 
единства, что приведет к большей мотивации . Однако 
использование слогана может принести лишь незначи-
тельную пользу

Необходимо рассмотреть возможность использования слоганов 
как часть акцента на окружающую среду, а не как фокус про-
екта . Опять же, индивидуализация является ключом

Лучший руководитель 
проекта — сильный 
«болельщик»

Ажиотаж, позитивный настрой, щедрая поддержка — 
хотя это может создать мотивирующую среду, последо-
вательный оптимистичный подход не всегда может быть 
применим к проектным ситуациям, может раздражать 
других или может иметь лишь незначительное влияние

Необходимо рассматривать управление проектами как возмож-
ность наставничества; работать с членами команды в различных 
ситуациях, применяя разъяснения и понимание, чтобы предо-
ставить хорошую возможность узнать, что продолжать делать 
в будущем и что изменить . Когда дела идут хорошо, надо искать 
прочную основу, шаги, усилия по применению знаний/опыта, 
которые привели к успешному выполнению задач . Когда дела 
идут не так, как планировалось, надо выявить факторы, которые 
не позволили достичь успеха, и определить возможность обуче-
ния для предотвращения аналогичных ситуаций в будущем

Проектная команда со-
стоит из профессио-
налов, которые не нуж-
даются в мотивации

Отсутствие целенаправленного мотивационного воздей-
ствия может привести к негативной реакции со стороны 
членов команды

Для высокопрофессиональных членов команды надо формиро-
вать индивидуальные мотивационные программы, сочетающие 
не только традиционные методы, но и инструменты мотивации, 
ориентированные на потребности высшего порядка: достиже-
ние успеха, самовыражение, самореализация

Мотивировать членов 
команды надо только 
тогда, когда возникнет 
проблема

Ожидание проблемы может создать большие риски при-
нятия решений слишком поздно для некоторых членов 
команды, что приведет к внесению значительных изме-
нений для создания мотивирующей среды . В целом 
 такой подход к мотивации представляет собой очень 
 отстраненный управленческий стиль

Зная, что управление проектами использует лидерство как клю-
чевой навык, а лидерство требует участия, руководства и под-
держки, нельзя ждать возникновения проблемы, прежде чем 
мотивировать свою команду . Вместо этого необходимо сосредо-
точиться на команде и ее индивидуальных мотивационных пот-
ребностях

Необходимо ко всем 
членам команды отно-
ситься одинаково

Знание того, что у каждого члена команды есть особен-
ности (культура, опыт, образование, личные, профессио-
нальные, должности и т .д .), вызывает необходимость мо-
тивировать каждого члена команды уникальным или ин-
дивидуальным образом . Вознаграждение или стимул, 
которые подходят одному человеку, могут быть недо-
оценены или не приняты другими

Необходимо предоставлять индивидуальные стимулы на основе 
уникальных личных желаний и побуждений каждого члена 
команды . Опять же, в случаях, когда команда достигает ключе-
вых вех проекта, общая командная награда должна быть отме-
чена и разделена 

ОШИБКИ В УПРАВЛЕНИИ МОТИВАЦИЕЙ 
ЧЛЕНОВ ПРОЕКТНых КОМАНД
Наиболее распространенные управленческие ошибки, 

а также возможные стратегии их решения, которые выде-
ляют специалисты, приведены в таблице [6].

РЕКОМЕНДАЦИИ В ОБЛАСТИ 
СТИМУЛИРОВАНИЯ ПРОЕКТНых КОМАНД
Сложная и многоаспектная мотивация участников про-

ектных команд обусловливает необходимость использования 
полного спектра направлений и методов стимулирования 
их деятельности, включая материальное (денежное и неде-
нежное) и нематериальное стимулирование. Среди прин-
ципов стимулирования проектных команд можно выделить 
следующие (рис. 1) [2].

Ниже представлены особенности формирования различ-
ных элементов стимулирования проектной команды.

РЕКОМЕНДАЦИИ В ОБЛАСТИ 
МАТЕРИАЛьНОГО СТИМУЛИРОВАНИЯ 
ПРОЕКТНых КОМАНД 
Особенностью деятельности членов проектных команд 

является то, что они одновременно могут участвовать в не-
скольких проектах, что, безусловно, должно быть отражено 
в подходе в области материального стимулирования про-
ектной команды (рис. 2) [3].

Учет особенностей позволяет сформировать подход в об-
ласти материального стимулирования проектных команд 
(рис. 3) [2]. 

РЕКОМЕНДАЦИИ В ОБЛАСТИ 
НЕМАТЕРИАЛьНОГО СТИМУЛИРОВАНИЯ 
ПРОЕКТНых КОМАНД [9]
Существует множество методов, которые помогут создать 

позитивную командную культуру, что, в свою очередь, при-
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ведет к высокой эффективности команды и командному 
успеху. Реализация следующих рекомендаций поможет пре-
одолеть барьеры на пути к созданию высокоэффективной 
команды.

1. Постановка целей и задач командной работы
Необходимо начинать любой проект с определения клю-

чевых целей проекта и командных целей. Следует опреде-
лить четкие цели и привлечь к их определению членов 
команды. Как только цели определены, нужно преобразо-
вать их в измеримые задачи.

При этом следует учитывать различия между целями и за-
дачами: цели подобны заявлениям о видении, которые опре-
деляют результаты проекта, они резюмируют цель проекта.

Задачи отличаются от целей тем, что их можно определить 
и измерить. Цели, с другой стороны, обычно обширны 
и, как правило, не могут быть измерены.

Целесообразно использовать структуру SMART для на-
писания практических целей проекта [4]:

 � конкретные: цели должны быть точными и конкрет-
ными, не должно быть никакой двусмысленности или 
путаницы;

 � измеримость: у целей есть количественные характери-
стики, которые можно легко измерить и оценить, 
сколько уже сделано и сколько осталось;

 � достижимость: цели должны быть реалистичными и до-
стижимыми. Абсурдные и нереалистичные цели могут 
демотивировать людей, не надо стремиться к Эвересту, 
если вам нужно только подняться на вершину холма;

 � релевантность: необходимо определить задачи, соот-
ветствующие результатам проекта и целям организа-
ции, сосредоточившись на том, что необходимо, а не 
на том, что хорошо иметь;

 � ограничение по времени: всегда надо иметь четкие вре-
менные рамки для всех целей, информирующие членов 
проектной команды о временных ограничениях, что 
позволяет им эффективно управлять своими задачами 
и расставлять приоритеты.

После того как цели поставлены и задачи определены, 
необходимо донести их до членов проектной команды, по-
скольку ничто так не демотивирует команду, как неясные 
цели. Люди деморализуются и вступают в конфликты, когда 
руководители проектов не могут распределить обязанности 
или определить сроки. Это может привести к перерасходу 
времени и средств, что, в свою очередь, может вызвать не-
удовлетворенность клиентов.

Необходимо донести цели до каждого члена проектной 
команды, определить их роли и назначить им конкретные 
обязанности. Очень важно устранить любую путаницу в са-
мом начале проекта. 

2. Подготовка устава команды 
Подготовка устава команды поможет определить роли 

отдельных лиц и заинтересованных сторон. Этот документ 
устранит любую неясность, существующую в отношении 
потребностей проекта, направленности, задач, общих про-
цедур, результатов и критериев успеха, что позволит команде 
проекта понять общие цели, задачи и распределение ответ-
ственности [10]. 

3. Определение общих командных процессов
Общие командные процессы должны быть использованы 

для выполнения требований проекта, определения стандар-
тов и уточнения ожидаемых результатов. 

Необходимо, чтобы соответствующая процессная доку-
ментация была доступна для всех соответствующих иден-
тифицированных процессов в организации, отделе и про-
ектной группе. 

Следует обеспечить идентификацию того, как произ-
водительность будет проверяться и отслеживаться для из-
мерения производительности / показателей. Можно ис-
пользовать наставничество между членами проектной 
команды, чтобы все могли быть осведомлены о процессе 
[12].

4. Обеспечение лидерства в команде
Лидерство отличается от управления. Менеджмент заклю-

чается в постоянном достижении результатов, а лидерство 

Рис. 1. Основные принципы стимулирования проектных команд
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Рис. 2. Влияние на стимулирование особенностей деятельности различных типов проектных команд [3]

подразумевает мотивацию людей, чтобы они доверяли вам 
и поддерживали руководителя проекта.

Менеджмент можно рассматривать как управление чис-
лами, шаблонами, графиками, диаграммами и компьютер-
ными системами, при этом лидерство заключается в при-
влечении и вовлечении людей. 

Лидерские качества для руководителя проекта включают 
социальные навыки, такие как способность эффективно 
общаться, вести переговоры, решать проблемы и подавать 
пример.

Руководитель проекта как лидер команды должен выпол-
нять следующие действия на протяжении всего проекта [5].

 � Сохранять мотивацию: члены команды следуют за ли-
дером; они не будут максимально мотивированы в от-
ношении проекта, если будут чувствовать, что их руко-
водитель проекта недостаточно мотивирован. Однако, 
если руководитель проекта настроен позитивно, пози-
тивное отношение передается членам команды. Члены 
проектной команды доверяют руководителю, если 

он остается позитивными и находится рядом с ними 
в кризисной ситуации.

 � Подавать пример: члены команды всегда смотрят и на-
блюдают за своими менеджерами с большим интере-
сом. Они будут стремиться следовать за руководителем 
проекта — быть прямыми, честными и прозрачными 
во всех делах. Руководителю проекта необходимо са-
мому быть вовлеченным в командную работу м поощ-
рять и развивать вовлеченность в проектной команде. 

 � Быть внимательным и доброжелательным: члены 
команды будут доверять, если руководитель проекта 
будет внимательным к ним и поймет их проблемы. 
У каждого есть желание быть услышанным, признан-
ным и оцененным. Внимательное и доброжелательное 
отношение может в значительной степени продемон-
стрировать, что руководитель проекта искренне забо-
тится о членах команды и ценит их работу.

 � Быть ясными и прямыми во всех сообщениях в отно-
шении членов команды. Общение должно быть одно-
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значным. В то же время необходимо создать открытую 
среду проекта, в которой люди могут без страха обсуж-
дать свои проблемы. 

 � Хвалить членов команды: необходимо поддерживать 
постоянный поток конструктивной обратной связи 
и праздновать маленькие победы, благодарить членов 
команды за отличную работу, что позволит им чувство-
вать себя оцененными и вдохновленными.

 � Необходимо держать каналы связи в проектной команде 
всегда открытыми. Важнейшими характеристи ками 
командной среды являются открытость и терпимость. 
Все члены проектной команды не должны стесняться 
высказывать свое мнение, должны иметь возможность 
излагать свою точку зрения независимо от того, на-
сколько спорной она может быть.

Члены команды должны иметь возможность свободно 
обращаться к своим менеджерам по отчетности и связы-
ваться с ними. 

Чтобы сохранить открытую среду, руководители про-
ектов должны использовать различные механизмы связи, 
такие как электронная почта, телефонные звонки и лич-
ные встречи. План коммуникации должен быть составлен 
на ранней стадии проекта.

Если какой-то один способ связи не работает, то должны 
быть другие способы связи с ответственным за отчетность. 
Сотрудники должны чувствовать, что их менеджер гибкий 
и легко доступный.

Люди, которые чувствуют себя комфортно, делясь своим 
мнением, будут более активными, вовлеченными и изобре-
тательными. Кроме того, наличие открытой и прозрачной 
рабочей среды может помочь определить некоторые неяв-
ные предположения, сделанные членами команды, которые 
могут нанести ущерб общему качеству работы.

В то же время не менее важно, чтобы члены команды могли 
без колебаний обсуждать и делиться своими точками зрения. 

5. Оценка работы команды и проведение регулярных про
верок

В большинстве компаний существует ежегодная про-
грамма аттестации сотрудников, но этого часто недоста-
точно для мотивации членов проектной команды. Руководи-

тель проекта должен проводить регулярные и периодические 
обзорные встречи с членами команды. Частота встреч может 
быть ежемесячной, раз в две недели или даже еженедельной, 
в зависимости от специфики данного проекта. 

Во время этих встреч руководитель проекта должен вести 
диалог с членами проектной команды, чтобы предоставить 
им официальную обратную связь и понять их точки зрения.

Эти встречи следует использовать для предоставления 
конструктивной обратной связи, которая может помочь 
в достижении целей проекта и индивидуальном личностном 
росте. Необходимо благодарить и поощрять членов команды.

Подобные встречи позволяют укрепить связь руководителя 
проекта с членами команды и заставить их чувствовать 
себя вовлеченными в деятельность всей проектной команды.

Периодические обзорные сессии следует начинать в са-
мом начале проекта, чтобы команда была готова получать 
как положительные, так и отрицательные отзывы на про-
тяжении всего проекта.

Периодические обзорные встречи можно совмещать 
с неформальными встречами, которые могут помочь чле-
нам команды получить прямую и обратную связь в легкой 
и непринужденной манере.

6. Знание команды и поощрение командной работы
Сотрудники, которые чувствуют, что их голос услышан, 

в 4,6 раза чаще чувствуют себя готовыми выполнять свою 
работу наилучшим образом [10].

Поскольку каждый человек уникален, руководители про-
ектов должны установить личную связь с каждым членом 
команды. Они должны общаться с каждым членом команды 
индивидуально и в команде.

Это можно сделать, зная личность каждого члена команды. 
Для этого руководителю проекта необходимо вступать 
с ними в содержательные беседы и узнавать, что их моти-
вирует, особенно в отношении их проектной работы.

Кроме того, руководители проектов должны развивать 
способность оценивать, выявлять и управлять своими 
личными эмоциями по отношению к членам проектной 
команды. Они должны снизить напряженность и улучшить 
сотрудничество с членами команды, принимая к сведению 
их опасения и предвидя их действия.

Рис. 3. Подход в области материального стимулирования проектной команды
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Члены команды будут доверять и уважать руководителя 
проекта, если будут знать, что он понимает их симпатии 
и антипатии, сильные и слабые стороны, они будут чувство-
вать себя вдохновленными и мотивированными на основе 
регулярного взаимодействия с руководителем проекта.

Хорошее взаимопонимание с каждым членом команды 
может помочь руководителю проекта найти правильное ре-
шение в каждой конкретной ситуации в отношении каждого 
члена проектной команды.

Руководители проектов могут стать центральной фигу-
рой, способной расширить возможности своей команды, 
создав поддерживающую атмосферу, побуждающую их быть 
частью друг друга. Они должны в том числе использовать 
необходимые программное обеспечение и цифровые тех-
нологии для управления командой, чтобы оптимизировать 
работу. Это поможет каждому подключиться и участвовать 
в командной работе. 

7. Управление конфликтами
Конфликты проектов возникают по многим причинам, 

такими как потребность в ресурсах, приоритеты планиро-
вания и личные стили работы, но все конфликты должны 
быть разрешены. В противном случае они могут вызвать 
разочарование и демотивацию среди членов команды.

Надлежащие методы управления проектами, такие как 
планирование проекта, ясность ролей, реалистичные цели, 
управление ресурсами, регулярная коммуникация и про-
зрачность, могут снизить частоту конфликтов, но конф-
ликты тем не менее неизбежны. 

Руководители проектов должны быстро разрешать конф-
ликты и, как правило, делать это наедине с непосредствен-
ными участниками конфликта. Они могут использовать 
любой из методов разрешения конфликтов, которые наибо-
лее адекватны конкретной конфликтной ситуации. Решение 
должно быть принято на основе открытого и совместного 
подхода.

Успех проекта зависит от способности менеджеров про-
екта и их команд разрешать конфликты. Эффективные ме-
тоды управления конфликтами ведут к более высокой про-
изводительности и гармоничным рабочим отношениям. 
Если разница во мнениях регулируется должным образом, 
это может привести к большему творчеству и лучшему при-
нятию решений.

Если конфликт нарушает рабочие отношения, то могут 
быть применены формальные процедуры, такие как дис-
циплинарные меры. 

8. Мероприятия по построению и поддержанию команды
Регулярные командообразующие и командоразвивающие 

мероприятия эффективны для стимулирования и оживле-
ния атмосферы внутри команды проекта. Это могут быть 
мероприятия по тимбилдингу в начале проекта, нацелен-
ные на формирование эффективной команды и отработку 
командного взаимодействия и командных компетенций. 
Кроме того, в качестве таких мероприятий можно использо-
вать встречи проектной команды для празд нования успе-
хов и достижений в деятельности проектной команды как 
в процессе реализации проекта (при заверше нии этапов 
проекта, получении каких-то конкрет ных результатов), так 
и по окончании проекта.

Члены команды чувствуют себя более мотивированными 
и вдохновленными и прикладывают больше усилий к своей 
работе, когда их хвалят. Командообразующие мероприя-
тия — отличный повод похвалить членов команды.

9. Вознаграждение и признание членов команды
Результаты исследований показывают, что 39% сотрудни-

ков проектных команд считают, что их не ценят на работе 
так, как это должно быть, при этом 77% заявили, что они 

работали бы усерднее, если бы их более высоко оценивали 
и поощряли [11].

Люди мотивированы, когда руководители проектов ценят 
их. Признание и вознаграждение имеют большое значение 
для демонстрации признательности.

Как было отмечено выше, ряд руководителей считают, что 
деньги — единственный способ поощрить членов команды, 
но этого недостаточно. Нематериальные вознаграждения 
могут работать так же эффективно, как и материальные де-
нежные выгоды.

Люди чувствуют себя мотивированными, когда им позво-
ляют учиться, вовлекают в решение более ответственных 
задач, публично признают их достижения и заслуги, возла-
гают на них ответственность за цели проекта и поручают 
решать сложные проблемы. Руководители проектов должны 
ценить членов своей команды на протяжении всего проекта, 
а не ждать его завершения.

Менеджеры проектов должны помнить, что все люди раз-
ные. Они должны узнать об их предпочтениях и предоста-
вить им то, что они хотят. 

10. Доверие к членам команды
Доверие — важнейший компонент для создания продук-

тивной командной среды. Несмотря на то, что доверие — 
достаточно неформализованное явление, оно оказывает 
сильное влияние на мотивацию команды.

Доверие порождает доверие. Если вы доверяете членам 
своей команды, они тоже будут доверять вам.

Руководители проектов не должны заниматься микроме-
неджментом. Они должны верить в навыки членов своей 
команды и позволять им выполнять работу самостоятельно. 
Они должны регулярно говорить своим сотрудникам, что 
уверены в их способностях.

Менеджер проекта, который пытается контролировать 
каждый момент и каждый выбор членов команды, в итоге 
снизит их уверенность в себе и повлияет на их мотивацию. 

11. Обучение членов команды
Исследования свидетельствуют, что в мировой практике 

6 из каждых 10 сотрудников считают, что обучение на ра-
бочем месте позволяет им лучше приспосабливаться к из-
менениям [13].

Обучение повышает не только навыки и компетентность 
членов команды, но и их мотивацию. Обучение, формальное 
или неформальное, полезно для поднятия их вовлеченности 
и одновременно удовлетворенности своей деятельностью. 

Непрерывное обучение мотивирует людей брать на себя 
более высокие обязанности и вносить больший вклад в ко-
нечные результаты деятельности проектной команды.

Руководители проектов должны убедиться, что персонал 
оснащен всем необходимым для реализации проекта, в том 
числе и соответствующим обучением. Это заставит их чувс-
твовать себя уверенно и позволит им успешно выполнять 
свои задачи.

Невозможно ожидать от членов команды достижения це-
лей проекта, если они не обладают необходимыми знаниями 
для выполнения своей работы.

Обучение может проводиться разными способами: он-
лайн, в учебной аудитории, на компьютере, на рабочем 
месте, наставничество и коучинг. 

Руководитель проекта должен знать о важности различных 
инструментов управления проектами, таких как устав про-
екта, структура распределения работ (WBS), сетевая диа-
грамма и реестры рисков. 

Но также важно понимать, что для мотивации и вдохно-
вения членов команды необходимы не только эти инстру-
менты. Менеджер проекта должен найти способ побудить 
членов команды оставаться сосредоточенными и преодоле-
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вать препятствия, особенно когда что-то идет не так, как 
планировалось.

Проекты не всегда развиваются по ожидаемому сцена-
рию. Всегда есть какие-то неожиданности и неудачи. На-
выки межличностного общения и вдохновения менеджера 
проекта более важны для успешного завершения проекта.

Навыки более высокого уровня, такие как управление 
коммуникациями и разрешение конфликтов, могут мотиви-
ровать и поддерживать членов вашей команды, что создаст 
реальную разницу между посредственными результатами 
и успешными проектами.
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