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Руководители проектов должны обладать не только техническими компетенциями, но и умело исполь-
зовать как можно более широкий инструментарий методов и средств социально-психологического воздей-
ствия на персонал проекта. Арсенал различных методов воздействия руководителя проекта на членов про-
ектных команд достаточно широкий. Отсюда становится актуальным знание того, какие методы воздействия 
характеризуются большей эффективностью, нежели другие. Также важно понимать, в каких условиях и ка-
кие методы следует считать более приемлемыми, нежели другие. Настоящая статья производит обобщение 
нескольких эмпирических исследований эффективности различных методов социально-психологического 
воздействия руководителей проектов на человеческие ресурсы. По результатам обобщающего анализа ав-
торы делают выводы касательно использования различных методов воздействия на персонал в контексте 
управления проектами. К числу наиболее эффективных методов воздействия можно отнести не только осу-
ществление административных полномочий, но и проявление профессиональных знаний.
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Руководители проектов должны иметь 
подготовку не только в сфере управления 
выполнением работ и решения задач, т.е. 
в технической области управления про-
ектом, но и в человеческой области управ-
ления проектом [1]. Техническая сторона 
управления проектами проявляется в уме-
нии использовать различного рода методы 
(такие как методы сетевого моделирования, 
метод освоенного объема), средства (та-
кие как логические диаграммы, графики 
Гантта) и инструменты (такие как органи-
зационный инструментарий, программ-
ное обеспечение) для нужд планирования, 
организации и контроля осуществления 
проектов. Человеческая сторона проект-
ного управления состоит в умении создать 
команду из некогда разрозненных сотруд-
ников, возглавить ее, сформировать среду, 
мотивирующую к достижению успеха, обе-
спечить эффективные коммуникации меж-
ду участниками проекта [3]. Человеческие 
аспекты управления проектом в первую 

очередь проявляются в умении руководи-
теля проекта использовать вверенные ему 
человеческие ресурсы.

В 1974 году Х.Дж. Темхейн и Дж.Р. Джем-
мил [5] опубликовали результаты исследо-
вания, направленного на изучение методов 
оказания воздействия руководителей про-
екта на персонал проекта. Цель этого иссле-
дования состояла в определении взаимосвя-
зи между использованием восьми методов 
воздействия и результатами проекта. В ис-
следовании были задействованы 22 проект-
менеджера и 66 сотрудников, участвующих 
в различных проектах. В основном исследо-
вались проекты и проектно-ориентирован-
ные компании в области электроники.

С помощью этих участников исследо-
вания было произведено ранжирование 
методов воздействия руководителей проек-
та на персонал по их важности для самого 
руководителя проекта, от самого важного 
(ранг 1) до наименее значимого (ранг 8). Ре-
зультаты показаны в табл. 1.
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Таблица 1
Относительная важность методов 

воздействия руководителей проектов
на персонал проекта [5]

Метод воздействия Средний 
ранг

Властные полномочия 3,0
Интерес к работе 3,2
Опыт и знания 3,3
Будущие назначения 4,6
Заработная плата 4,6
Оказание содействия в продвиже-
нии 4,6

Дружеские отношения 6,2
Принуждение 7,8

Для проверки актуальности результатов 
исследования, проведенного Х.Дж. Тем-
хейном и Дж.Р. Джеммилом, имеет смысл 
воспользоваться результатами более совре-
менных исследований. В частности, не так 
давно в ежеквартальном журнале амери-
канского Института управления проектом 
были опубликованы данные, полученные по 
аналогичным исследованиям, проведенным 
в 2000 году американскими учеными Д. Со-
тирио и Д. Виттмером [9]. 

Это исследование изучило 1080 членов 
команд проектов, реализуемых в различных 
отраслях американской и мировой экономи-
ки, таких как добыча полезных ископаемых, 
строительство, производство, транспорт, 
телекоммуникации, финансы, страхова-
ние, недвижимость, аэрокосмическая от-
расль и правительство. Для определения 
относительной важности и эффективности 
методов воздействия руководителей про-
ектов участники проранжировали восемь 
методов, определенных Х.Дж. Темхейном 
и Дж.Р. Джеммилом. Во время инструк-
тирования участников просили «проран-
жировать в порядке важности следующие 
восемь методов исходя из восприятия их 
влияния на ваше поведение». Эти восемь 
методов были аналогичны, выявленным 
Х.Дж. Темхейном и Дж.Р. Джеммилом, хотя 
было произведено некоторое изменение от-
дельных формулировок. По большому сче-
ту современная ситуация с принуждением 
полностью соответствовала результатам ис-
следований Х.Дж. Темхейна и Дж.Р. Джем-
мила. И в этом, и в том случае принуждение 
получило ранг 7,8. Конечно, в реальной 
практике принуждение использовалось 
и будет использоваться, но его значимость 
и эффективность по сравнению с другими 
методами относительно низки. Принужде-
ние в чистом виде имеет всегда негативный 
характер, хотя если его попытаться рассмо-

треть в позитивном смысле, можно обна-
ружить его элементы в таких методах, как 
заработная плата, продвижение и будущие 
назначения.

Во втором туре исследования в опрос-
ный лист и заполняемые формы были вклю-
чены данные методы воздействия. При этом 
метод принуждения был заменен методом 
«целостность профессиональных и лидер-
ских качеств».

Результаты первого и второго тура ис-
следования показаны в табл. 2 и 3.

Таблица 2
Результаты первого тура исследования 
методов воздействия руководителей 
проектов на персонал проекта [9]

Метод воздействия Средний 
ранг

Интерес к работе 2,2
Властные полномочия по проекту 3,2
Опыт и знания в области управле-
ния проектом 3,3

Гарантии будущей загрузки сход-
ной работой 4,2

Заработная плата 5,2
Оказание содействия в продвиже-
нии 5,2

Дружеские отношения 6,2
Принуждение 7,8

Таблица 3
Результаты второго тура исследования 
методов воздействия руководителей 
проектов на персонал проекта [8]

Метод воздействия Средний 
ранг

Интерес к работе 2,4
Опыт и знания в области управления 
проектом 3,3

Властные полномочия по проекту 3,3
Целостность профессиональных 
и лидерских качеств 3,4

Гарантии будущей загрузки сходной 
работой 5,3

Заработная плата 5,8
Оказание содействия в продвижении 5,8
Дружеские отношения 6,2

Если сравнить результаты исследо-
ваний, проведенных Х.Дж. Темхейном 
и Дж.Р. Джеммилом, с данными в табл. 2 
и 3, то можно увидеть, что в тройку наибо-
лее эффективных и приоритетных методов 
во всех трех исследованиях попали одни 
и те же методы (интерес к работе, опыт 
и знания, властные полномочия). Однако 
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в каждом из исследований эти три метода 
занимают различные места.

Оба тура последнего исследования, 
в отличие от исследования Х.Дж. Темхей-
на и Дж.Р. Джеммила, на первое место 
поставили метод пробуждения интереса 
к работе, создания сложностей в работе. 
У Х. Дж. Темхейна и Дж.Р. Джеммила ин-
терес к работе занял второе место, хотя 
и располагался достаточно близко к перво-
му. Средний ранг метода пробуждения ин-
тереса к работе в первом и втором туре по-
следнего исследования был соответственно 
2,2 и 2,4. И что очень важно отметить, раз-
рыв между методом пробуждения интереса 
к работе, занимающим первое место, и вто-
рым местом составил практически целый 
балл (1 балл в первом туре, и 0,9 балла во 
втором туре). Неудивительно, конечно, что 
метод интереса к работе занял столь проч-
но первую строчку списка методов воздей-
ствия руководителей проектов на персонал. 
Ведь согласно А. Маслоу [7] этот метод со-
ответствует одной из потребности в само-
реализации. Кроме этого, интерес к работе 
соответствует одному из так называемых 
«мотиваторов», факторов мотивации, вы-
явленных Ф. Герцбергом [6]. Самореали-
зацию нельзя представить без требования 
к интересной, содержательной работе, об-
ладающей так называемым «вызовом», т.е. 
имеющей определенные трудности, преодо-
ление которых заставляет сотрудника разви-
вать свои способности. Работа, обладающая 
подобным «вызовом», присутствует в каче-
стве фактора мотивации в двухфакторной 
модели мотивации Ф. Герцберга.

В обоих турах (так же как и в исследо-
вании Х.Дж. Темхейна и Дж.Р. Джеммила) 
было обнаружено приблизительное равен-
ство рангов у таких методов, как «власт-
ные полномочия» и «опыт и знания». Ин-
тересно, что метод «опыт и знания» имеет 
во всех трех таблицах одно и то же значе-
ние – 3,3. Властные полномочия получили 
во втором исследовании 3,2 и 3,3 в первом 
и втором туре соответственно. В первом ис-
следовании властные полномочия получили 
ранг 3,0. Эти результаты в основном соот-
ветствовали основным группам участников 
двух туров последнего исследования: сотруд-
ники компаний аэрокосмической отрасли 
(338 участников из 5 компаний), сотрудники 
компаний, предоставляющих деловые услу-
ги (183 участника из 27 компаний), специ-
алистов по управлению финансами из ком-
паний, не работающих в аэрокосмической 
отрасли (145 участников из 5 финансовых 
организаций), сотрудников федерального 
государственного агентства (20 участников 
из одного федерального агентства).

Во втором туре последнего исследо-
вания было обнаружено существование 
практически единого комплекса методов, 
состоящего из «опыта и знаний», «власт-
ных полномочий» и «целостности профес-
сиональных и лидерских качеств». «Опыт 
и знания» и «властные полномочия» имеют 
один и тот же ранг, а «целостность качеств» 
отстает от них только на одну десятую бал-
ла. Эти три метода достаточно четко отстоят 
как от предшествующей, первой позиции, 
на которой расположился «интерес к рабо-
те» (около 1 ранга), так и от последующе-
го по значимости, пятого метода «гарантии 
будущей загрузки сходной работой» (около 
2 рангов). Такая ситуация отличается от ре-
зультатов первого исследования, проведен-
ного Х.Дж. Темхейном и Дж.Р. Джемми-
лом. Ничего удивительного в том, что «опыт 
и знания» и «целостность» находятся столь 
близко в списке ранжируемых методов. Но 
неожиданно высокий ранг получили «власт-
ные полномочия», особенно если учесть, 
каких образом «властные полномочия» 
были определены. Так как в ходе исследова-
ния «властные полномочия по проекту» по-
нимались достаточно как достаточно «сла-
бый» вид властных полномочий. «Властные 
полномочия по проекту» рассматривались 
как право советовать, что нужно сделать 
и когда это нужно сделать. Но и без такого 
«слабого» понимания властные полномочия 
по проекту не могут рассматриваться как 
«сильные» полномочия, такие как полномо-
чия непосредственного руководителя, рас-
сматриваемые как право принимать реше-
ния, которым должны следовать остальные. 
Обычные властные полномочия по проекту, 
с которыми сталкивались участники ис-
следования, были свойственны слабым 
и сбалансированным матричным органи-
зационным структурам управления. Та-
ким образом, участники исследования, 
члены проектных команд положительно 
оценивают использование «властных пол-
номочий по проекту» и высоко оценивают 
воздействие этого метода на собственное 
поведение. При этом респонденты отме-
чали, что воздействие «властных полно-
мочий по проекту» бывает наиболее эф-
фективным, если дополняется методами 
«опыт и знания» и «целостность профес-
сиональных и лидерских качеств». Отсю-
да следует, что эти три метода достаточно 
тесно связаны и должны использоваться 
в комплексе.

Порядок расположения методов в ран-
жированном списке в первом туре исследо-
вания был одинаковый у 862 участников (из 
1080 всех участников исследования). В то 
время как общий порядок расположения 
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методов во втором туре был одинаковый 
только у 218 участников. Как в первом, 
так и во втором туре средний порядок рас-
положения методов был поддержан основ-
ными группами участников. Исключение 
составляет только группа сотрудников, 
работающих в области управления финан-
сами в компаниях, функционирующих не 
в аэрокосмической отрасли (это 45 участ-
ников из 2 финансовых учреждений), кото-
рая во втором туре исследования поставила 
«целостность профессиональных и лидер-
ских качеств» на третье место, очень близко 
к «опыту и знаниям в области управления 
проектом».

В третьем туре исследования приняли 
участие 53 участников из различных ком-
паний, из тех же секторов, что и в первых 
двух турах, кроме области взаимодействия 
с общественностью. В табл. 4 представле-
ны результаты третьего тура.

Таблица 4
Корреляция между методами воздействия 

и эффективностью руководителя 
проекта [9]

Метод воздействия
Эффективность 
руководителя 

проекта
Интерес к работе 0,41
Знания 0,71
Профессиональная целост-
ность 0,63

Властные полномочия (уро-
вень использования) 0,43

Властные полномочия 
(стиль использования) 0,50

Корреляция переменных подсчитана с ис-
пользованием коэффициента Кенделла, что 
основано на работах Х.М. Блалока [4]. Основ-
ные результаты третьего тура следующие:

● Так же как и в результатах исследо-
вания Х.Дж. Темхейна и Дж.Р. Джеммила 
эффективность руководителя проекта тес-
но связывалась участниками исследования 
с интересом в работе (0,41), уровнем и ка-
чеством знаний и умением давать деловые 
советы (0,71). Такая связь оказалась даже 
еще более сильной, нежели в исследовании 
Х.Дж. Темхейна и Дж.Р. Джеммила, где зна-
чение коэффициента, обозначающего кор-
реляцию, было для интереса в работе 0,25 
и для знаний и опыта 0,40.

● Сильная положительная корреляция 
была обнаружена при исследовании вза-
имосвязи эффективности руководителя 
проекта и целостности профессиональных 
и личностных качеств (профессиональная 
целостность). Значение коэффициента со-

ставило 0,63. В общем случае, чем выше 
член команды проекта ставил такие мето-
ды руководителя проекта как пробуждение 
интереса в работе, знания и опыт, а также 
профессиональную целостность, тем выше 
член команды оценивал эффективность ра-
боты такого руководителя проекта.

● В полном противоречии с резуль-
татами исследования Х.Дж. Темхейна 
и Дж.Р. Джеммила в третьем туре новых ис-
следований была выявлена положительная 
и достаточно сильная связь эффективности 
руководителя проекта с применением им 
метода властных полномочий. Уровень или 
сила использования властных полномочий 
в глазах членов команд проектов был связан 
с эффективностью руководителя проекта 
при значении коэффициента Кенделла 0,43. 
Стиль использования властных полномо-
чий получил значение 0,50. Х.Дж. Темхейн 
и Дж.Р. Джемилл в своем исследовании об-
наружили сильную, но отрицательную кор-
реляцию использования властных полномо-
чий и эффективности руководителя проекта 
(–0,30). Это позволило им сделать вывод 
о том, что использование властных полно-
мочий, как метод воздействия, имеет нега-
тивные последствия в снижении эффектив-
ности выполнения проекта [2].

Таким образом, связь властных полно-
мочий с эффективностью руководителя 
проекта получала более высокую и проти-
воположную по значению оценку. Каким 
образом можно это интерпретировать? 
Можно выдвинуть три возможных предпо-
ложения для обоснования причины данного 
результата:

1. Наиболее очевидное объяснение сво-
дится к разнице в понимании властных пол-
номочий, т.е. к «словесной проблеме». В пер-
вом и втором исследовании ставился вопрос 
совсем о разных властных полномочиях. Так 
как Х.Дж. Темхейн и Дж.Р. Джеммил в сво-
их опросных листах четко не формулирова-
ли властные полномочия как формальные 
и официальные полномочия, укладывающи-
еся в нормальное их использование, то такая 
простая формулировка, особенно на фоне 
выделения других методов воздействия, мог-
ла подразумевать в неявной форме негатив-
ный характер или неправильное использова-
ние властных полномочий.

2. Респонденты в исследовании 
Х.Дж. Темхейна и Дж.Р. Джеммила могли 
во властных полномочиях увидеть средство 
наделения руководителя проекта полномо-
чиями обычного администратора, такими 
как возможность влияния на повышение 
заработной платы, контроль за назначения-
ми и продвижением по карьерной лестнице 
и так далее. 
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3. В исследовании Х.Дж. Темхейна 
и Дж.Р. Джеммила принимало участие боль-
шое количество руководителей проектов, 
в то время как в последнем исследовании 
Д. Сотирио и Д. Виттмера участвовали толь-
ко члены проектных команд. Таким образом, 
результаты этих двух исследований отража-
ли две различные точки зрения на проблему.

Какие выводы можно сделать на основе 
рассмотренных исследований касательно 
того, какие методы должны быть исполь-
зованы руководителями проектов при воз-
действии на членов команды и персонал 
проекта для обеспечения эффективности 
осуществления проекта? 

Исследования показали, что эффектив-
ный руководитель проекта должен пре-
красно понимать значимость других трех 
методов воздействия, таких как «знания», 
«целостность профессиональных и лич-
ностных качеств» и «использование власт-
ных полномочий (уровень и стиль)». Чле-
ны команд проектов требуют работать над 
проектом с интересом и что называется «с 
вызовом». Они уважают и положительно 
воспринимают руководителей проектов, 
которые умело используют свои властные 
полномочия. Они должны верить в руко-
водителей проектов, как в своих насто-
ящих (не просто формальных) лидеров, 
обладающих соответствующими личност-
ными и профессиональными качествами 
и этичным поведением. Целостность лич-
ностных и профессиональных качеств как 
метод воздействия стала некоторым от-
крытием и существенно расширила диапа-
зон средств руководителя проекта, показав 
свою не меньшую значимость по сравне-
нию с уже ставшими традиционными ме-
тодами воздействия, такими как знания 
и властные полномочия. Из всех методов 
воздействия руководителей проекта наи-
большая корреляция с эффективностью 
проекта была выявлена у «знаний» и «це-
лостности качеств». Исследования также 
показали, что использование формальных 
властных полномочий следует рассматри-
вать и применять относительно двух из-
мерений – уровень использования и стиль 
реализации полномочий.
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