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1. Людський чинник в управління науковими проектами 

У межах проектної команди як організаційної структури управління проектом 
функціонують керівник проекту, інженер-координатор проекту, менеджер з проектування, 

адміністративна й інформаційна служби, групи фінансів, обліку й аналізу, маркетингу, з 
управління будівельно-монтажними роботами, матеріально-технічного забезпечення, 

координатор робіт та ін. 
Людина - головна фігура проекту. Будь-який проект з будь-яким матеріальним і 

фінансовим забезпеченням без людей, які здійснюють його, неефективний. Проект-

менеджер повинен мати широкий спектр знань з різних сфер діяльності. Керівник проекту 
повинен детально знати всі життєві фази проекту. Проте найважливіша сфера його 

діяльності - це ефективна співпраця з великою кількістю людей: членами команди, 
працівниками фірми, учасниками проекту, навколишнім середовищем прямого та 
непрямого впливу. 

Проект-менеджер має розбиратися в людях, оцінювати й передбачати, чого в тій чи 
іншій ситуації можна від них очікувати. Такі знання допомагають проект-менеджеру 

знайти контакт із членами команди, працівниками фірми, замовниками й іншими 
учасниками проекту. Розуміння психології людей дасть йому змогу зайняти правильну 
позицію на переговорах, нарадах, у конфлікті, а також зайняти людей на користь проекту 

з максимальним ефектом. 
Більшість людей, що домоглися успіху в різних сферах суспільного життя, уміли у 

відповідний спосіб «програмувати» свої відносини і поводження в товаристві, знали чи 
здогадувалися про психологічні закономірності людського спілкування та впливи на 
людей, успішно застосовували їх на практиці. Проте спеціальної психологічної підготовки 

ці люди, як правило, не одержували. Наявності лише двох причин: роботи у критичних 
ситуаціях і дефіциту часу - виявилося достатньо для введення психології у плани 

підготовки проект-менеджерів, які працюють, як правило, в умовах постійного стресу.  
Існує багато рецептів і методик досягнення психологічної стійкості та впевненості, 

стратегій впливу на оточення та формування власної долі. Пізнати себе доцільно 

кожному, а особливо керівникам, від дій яких залежить ефективність роботи підлеглих. 
Знаючи себе, можна коригувати власну поведінку, мінімізувати недоліки або навіть 

позбутись їх, розвивати позитивні риси. Чітко знаючи свої переваги та недоліки, можна 
заздалегідь вибрати правильну лінію й форму поведінки в різних ситуаціях.  

Поведінською основою спілкування людей і їхніх вчинків у різноманітних 

ситуаціях є психологічна характеристика особистості. Для її визначення існує багато 
тестів із практичної психології. Найпоширеніші серед них тести соціоніки, які поділяють 

людей за проявами їхніх емоцій на екстравертів та інтровертів. В екстравертів усе 
«написано на обличчі», вони так виражають свої почуття (словами, жестами, мімікою), що 
співрозмовнику дуже легко визначити їхню реакцію на свої слова та дії. Інтроверти, 

навпаки, дуже скупо виражають свої емоції, вони ніби звернені всередину себе; їхню 
реакцію, як правило, неможливо розпізнати одразу. Тільки психолог за певними ознаками 

може встановити, як сприйнято його інформацію і що можна очікувати у відповідь.  
Існують тести, за допомогою яких визначають емоційні типи людини за 

темпераментом (меланхоліки, флегматики, сангвініки й холерики) та їхньою роллю в 

команді (лідер, виконавець, опонент, генератор ідей, критик, байдужий). 
Можна запропонувати три критерії для керівника: 

 риси лідерства (ефективні менеджери мають деякі загальні риси);  

 стилі лідерства (вони застосовують різні стилі); 

 ситуаційний підхід (ефективні менеджери пристосовують свій 
стиль до обставин). 

 

 



2. Мета створення проектної команди і завдання проект-менеджера 

 Як зазначалося, характерною ознакою управління проектом є наявність постійної 
проектної команди. Проект-менеджер і його команда мають бути єдиним цілим і 

працювати взаємоузгоджено. Створення кваліфікованої команди для нового проекту - 
один з основних обов’язків проект-менеджера на першому етапі його роботи. Цей процес 

потребує навичок керування щодо добору й об’єднання в команду спеціалістів з р ізних 
відділів і організацій. 

У матричних структурах з подвійним підпорядкуванням спеціалістів добирають за 

допомогою співбесід спільно проект-менеджер і керівники функціональних відділів. При 
цьому обговорюють цілі й завдання проекту, очікувані результати, витрати ресурсів, 

функції й міру відповідальності членів команди, звітність, передбачену винагороду й 
важливість проекту. Кандидат може бути призначений у команду тільки тоді, коли 
повною мірою відповідає фаховим вимогам, запропонованим до посади, і виявляє 

заінтересованість до проекту. 
Формуючи команду, проект-менеджер намагається об’єднати її членів загальною 

метою та завданнями. Новизна, унікальність, ризик і швидкоплинність - ось ознаки нового 
проекту, які визначають труднощі, що виникають при формуванні команди. Створення 
команди для нового проекту утруднене ще й тим, що добрані спеціалісти раніше не 

працювали разом, не мають загальних цінностей та норм і при цьому повинні працювати 
ефективно. Потрібний час для того, щоб всередині групи розвинулось відчуття команди, 

сформувалися загальні норми, стандарти й цінності. Усе перелічене потрібно зробити до 
того, як команда почне працювати «на повну потужність». 

Проект-менеджер повинен сприяти процесу перетворення групи спеціалістів на 

команду. Насамперед він повинен створити сприятливий психологічний клімат у команді 
для якнайшвидшої адаптації її учасників у проекті. 

Проект-менеджер повинен вирішити основні організаційні проблеми: створити 
професійно стимулююче оточення; забезпечити групу кваліфікованим технічним 
персоналом; заручитись підтримкою керівництва; сформувати стабільно сприятливе 

навколишнє середовище. 
Лідер проекту повинен створити таке оточення, яким члени команди нового 

проекту будуть професійно задоволені, впевнені у своєму становищі, чітко знати свої 
обов’язки й міру відповідальності, довіряти один одному і поважати один одного. Чим 
глибше командне почуття, тим вища якість обміну інформацією, ідеями й рішеннями, а 

також заінтересованість в ефективності проекту.  
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 



3. Етапи формування проектних груп 

 Зазвичай проектна команда переживає п’ять стадій. Розглянемо їх. 
Формування. Результативність команди на цьому етапі низька, тому що її члени ще 

не знайомі й не впевнені один в одному. Основні труднощі й перші «підводні камені» на 
етапі формування команди можна сформулювати в такому вигляді. Особисті відчуття 

працівників, пов’язані з визначенням їхнього місця в команді та місця тимчасової команди 
всередині фірми, можна охарактеризувати такими питаннями: 

 чи почуваю я себе членом команди; 

 чи підходжу я для роботи в команді; 

 хто ставиться до мене добре, а хто погано. 

Взаємовідносини в команді можна оцінити за такими позиціями:  

 хто має найбільший вплив; 

 чи можуть виникнути дружні стосунки, а не тільки ділові;  

 хто з ким взаємодіє; 

 що важливіше - належність до команди чи до відділу; 

 чи існує конфлікт між тимчасовими функціями та постійною роботою; 

 чи підтримує проект керівництво фірми. 

На цьому етапі проект-менеджер має прикласти зусилля для подолання «підводних 
каменів» і об’єднання команди з орієнтацією на основну мету проекту.  

«Притирання» учасників. Коли члени команди починають працювати разом, вони 
розуміють, що застосовують різні підходи й методи в роботі над проектом. Такі 
розбіжності можуть спричинити суперечки й навіть конфлікти, що не сприяє підвищенню 

ефективності команди. 
Загальні проблеми на цьому етапі можна визначити так: «борсання» без просування 

вперед; перекладання повноважень і відповідальності; зіткнення характерів 

(властолюбних учасників, неформальних лідерів, «мильних бульбашок», ледарів); 
суперечки з будь-якого приводу чи навпаки: прийняття будь-яких думок без заперечень. 

Проте поступово в разі вмілого керівництва на основі загальних цінностей і норм у 
команді формуються ділові та дружні відносини, а також конструктивні неформальні 
групи, визначаються поведінкові ролі членів команди, психологічний клімат у групі. 

Нормальне функціонування. Отже, вирішено всі суперечки й конфлікти. Кожний 
член команди зрозумів свою роль і місце в колективі, де він працюватиме протягом 

життєвого циклу проекту. На двох перших етапах у групі формується командне почуття, 
що вкрай необхідно для досягнення мети. Це дає основу, на якій команда може 
продуктивно працювати. Третій етап - найтриваліший і найрезультативніший для проекту, 

і проект-менеджер повинен використовувати його максимально.  
Реорганізація. Проект-менеджер змінює кількісний та якісний склад команди з 

кількох причин: внаслідок зміни обсягів і видів робіт, заміни деяких працівників через 
їхню непридатність, залучення нових спеціалістів, запрошення тимчасових експертів 
тощо. 

Розформування команди. Після завершення проекту команду розформовують. При 
цьому можливі дві ситуації. У разі ефективності проекту й відповідної мотивації члени 

команди відчувають задоволення від своєї роботи і сповнені бажання працювати разом й 
далі. Як правило, проект-менеджер, розпочинаючи новий проект, запрошує в команду 
людей, з якими ефективно реалізував попередній проект. У разі краху проекту члени 

команди залишають її з відчуттям моральної незадоволеності. Завдання проект-менеджера 
- домагатися першої ситуації, тобто створити ефективну команду. 

 
 
 

 



4. Координаційна група проекту 

Координаційна група проекту складеться зі старших керівників, яких призначає 
власник або вище керівництво організації. Ці керівники сприяють успішному початку й 

завершенню проекту. Не кожний проект потребує створення такої групи. Для окремих 
типів проектів достатньо мати одного старшого керівника. Координаційна група 

створюється за однієї або кількох умов: проект може істотно вплинути на функціонування 
й економічне положення організації; він потребує великого обсягу ресурсів організації на 
подальший період і зміни первинних методів роботи в підрозділах; з проектом пов’язаний 

великий ризик комерційного, екологічного чи соціального характеру.  
Розглянемо основні напрямки роботи координаційної групи проекту. 

1. Визначення першочергових цілей власника. Насамперед необхідно домогтися 
ясності щодо основних питань: яке бачення проекту; яка його мета; що створюватиметься; 
яка передбачається користь; що е критерієм ефективності; які часові обмеження; які 

загальні комерційні цілі проекту; що необхідно зробити й у який період часу. Відповіді 
мають бути сформульовані у вигляді чітких положень і містити опис цілей проекту, 

ієрархію цілей і завдань, основну інформацію щодо того, як розвити проект і які роботи 
виконувати насамперед; можливі конфліктні точки зору на цілі проекту; узгоджені точки 
зору на обов’язки керівників підрозділів та інших відповідальних осіб, залучених до 

проекту; критерії ефективності та пріоритети. 
2. Визначення основних вузьких місць і комерційного ризику проекту. Результатами 

цього визначення мають бути аналіз цілей; оцінка ризику і стратегія управління ним; 
аналіз вузьких місць і проблемних аспектів; аналіз стратегії прийняття рішень.  

3. Розробка стратегії фінансування та ресурсного забезпечення.  

У великих організаціях цими питаннями займаються відповідні фінансові служби, 
які складають плани потреби в ресурсах за кожним проектом. У цьому разі часові графіки 

виконання проекту і його завершення можуть ставитись у залежність від пріоритетності 
проекту у фінансуванні та грошовому забезпеченні для фірми. 

Для великих проектів із державним або змішаним фінансуванням і складним 

взаємоузгодженням застав, боргів і гарантій розробка та здійснення стратегії 
фінансування та ресурсного забезпечення е життєво важливою для своєчасної й 

ефективної реалізації проекту. Розроблюють таку стратегію місяцями й навіть роками; 
вона може потребувати від керівників проекту спеціальних здібностей. Дослідження 
реальності проектів такого типу зазвичай дороге й потребує участі висококваліфікованих 

спеціалістів, залучити яких до проекту дуже важко. У цьому разі часто постає проблема: 
ресурси неможливо отримати без аналізу реальності проекту, а аналіз реальності 

неможливо здійснити без попереднього фінансування. Ресурси для аналізу реальності 
проекту можна отримати лише під суспільні чи приватні гарантії.  

4. Розробка організації проекту. Насамперед необхідно визначити і сформувати 

трудові ресурси, необхідні для реалізації проекту. Одержані результати можуть містити 
загальну стратегію реалізації проекту, загальну організаційну та інформаційну структури, 

розподіл прав і обов’язків, вибір стилю управління й типу контролю проекту; положення 
про керівництво проекту; вибір керівника проекту; політику та процедури укладення 
договорів. 

5. Розробка процедури контролю й адміністрування. Передбачається розробка 
процедури контролю та звітності за стадіями виконання проекту, процедури 

документування і контролю зв’язку, політики зовнішніх зв’язків і відносин з 
громадськістю, політики та процедури укладення договорів, кадрових і фінансових 
адміністративних процедур з необхідною для адміністратора проекту точністю, процедури 

виявлення та вирішення конфліктів.  
Основні завдання координаційної групи - обрання керівника проекту; забезпечення 

проекту правами й ресурсами; підтримка процесу виконання проекту; робота із зовнішнім 



середовищем проекту та чинниками ризику; вирішення конфліктів і подолання криз. 
Розглянемо ці завдання детальніше. 

Обрання керівника проекту. Координаційна група обирає керівника проекту і 

розроблює положення про нього; визначає завдання й цілі проекту, права й обов’язки його 
керівника. У великих складних проектах різні їх аспекти можуть потребувати різних 

стилів керування та кваліфікації. Необхідно визначити критерії, за якими обиратиметься 
керівник проекту для конкретної фази, і розглядати кандидатів з погляду цих критеріїв.  

Забезпечення проекту правами та ресурсами. До координаційної групи входять 

особи, які мають право розпоряджатися ресурсами, необхідними для виконання проекту. 
Зазвичай це керівники функціональних відділів або ресурсних організацій. Координаційна 

група повинна забезпечувати керівнику проекту залучення до проекту необхідних йому 
спеціалістів та інших ресурсів.  

Підтримка процесу виконання проекту. Після обрання керівника проекту 

координаційна група має підтримувати й оцінювати процес виконання проекту.  
Робота із зовнішнім середовищем проекту та чинниками ризику. Після виявлення 

вузьких місць проекту й комерційних ризиків координаційна група може відслідковувати 
й такі чинники зовнішнього середовища, як дії конкурентів, тенденції ринку, соціальні, 
економічні та політичні зміни, що впливають на реалізацію проекту.  

Вирішення конфліктів і подолання криз. Розв’язання окремих проблем виходить за 
межі можливостей керівника проекту. До цих проблем належать катастрофи, внутрішньо 

організаційна боротьба за ресурси, розробка технічних проблем, що впливають на вартість 
або можливість реалізації проекту, дії конкурентів і постачальників, великі економічні й 
політичні зміни, взаємодії всередині організації, внутрішні політичні проблеми. 

Розв’язання зазначених проблем може бути пов’язане зі зміною обсягів, вартості й 
термінів виконання робіт або навіть із вжиттям надзвичайних заходів, передбачених під 

час планування проекту. Координаційна група може взяти на себе відповідальність за 
розв’язання проблем, що загрожують ефективному завершенню проекту.  

 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 



Питання для самоперевірки і повторення 

 

1. Роль людського чинника у проект-менеджменті. 

 2. Стилі поведінки людей. 
3. Як скоригувати свою поведінку, щоб домогтися успіху?  

4. Що таке проектна команда? 
5. Від чого залежить організаційна структура проектної команди?  
6. Яку роль відіграють керівники проекту?  

7. Завдання керівника проекту.  
8. Якими рисами характеру, на Вашу думку, повинен володіти менеджер проекту? 

9. Охарактеризуйте сучасний погляд на поняття «конфлікту». У яких випадках 
конфлікт є позитивним, а в яких негативним? 

10. Які види конфліктів Ви знаєте? 
 


