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АННОТАЦИЯ. Статья посвящена обоснованию авторской позиции, согласно которой 
управление человеческими ресурсами проектов приобретает свой особый статус и 
свое особое содержание в системе управления проектами предприятий. В частности, 
выдвигается положение о двойственном статусе управления человеческими ресур-
сами, а именно выделен статус функциональной области проектного менеджмента 
и статус системообразующего элемента в системе управления проектами. В соответ-
ствии с этими статусами формируется содержание управления человеческими ре-
сурсами проекта. описываются содержательные элементы подсистемы управления 
человеческими ресурсами проектов. В качестве системообразующих элементов на-
званы командообразование, управление коммуникациями и формирование проект-
ной культуры. Данные положения позволяют по-новому взглянуть на внутреннее 
строение подсистемы управления человеческими ресурсами и на ее роль в системе 
управления проектами предприятий.
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ABSTRACT. The article is devoted to substantiation of the author’s position, according 
to which human resources management of projects acquires its special status and its 
own specific content in the project management system of companies. In particular, the 
article puts forward the regulation of the dual status of human resource management, 
namely, it identifies the status of the functional area of project management and the 
status of the strategic element in the project management system. In accordance with 
these statuses, it forms the content of human resources management of the project, 
describes substantive elements of a subsystem of human resources management of proj-
ects. As strategic elements, it points out team-building, communication management 
and formation of project culture. These regulations allow to have a fresh look at the 
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company’s project management system.
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Проектная деятельность и проектное управление становятся привычными атри-
бутами функционирования предприятий и организаций. При этом все без исключе-
ния специалисты в области проектного управления признают важнейшую роль чело-
веческих ресурсов в достижении успешности проектов. По этой причине предприятия 
уделяют серьезное внимание управлению людьми в проектах. Однако актуальной 
проблемой является отсутствие в профильной литературе развернутых рекомен-
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даций о том, как должна выглядеть система управления человеческими ресурсами 
проектов. В рамках решения данной актуальной проблемы проведено предлагаемое 
исследование Его целью является обоснование роли, функций и содержания управле-
ния человеческими ресурсами как подсистемы управления проектами предприятия. 

Обладает новизной выдвинутое автором данного исследования положение о том, 
что управление человеческими ресурсами проектов имеет двойственный статус в си-
стеме управления проектами предприятия. С одной стороны, оно согласно профес-
сиональным стандартам по управлению проектами и научным публикациям [1–3] 
рассматривается в качестве отдельно взятой функциональной области проектного 
менеджмента, наряду с такими областями, как управление содержанием проекта, 
управление сроками проекта и т. д.1 В этом статусе данная область состоит из уз-
коспециализированных элементов (отбора в команду проекта, ролевого закрепления 
участников проекта и иных), о чем будет сказано далее. С другой стороны, сущность 
и содержание этой области, возрастание ее значимости в проектном управлении 
формируют еще один новый статус — как системообразующего элемента в системе 
проектного менеджмента. Речь идет о том, что именно управление человеческими 
ресурсами пронизывает все остальные функциональные области и влияет на их со-
держание. Системообразующую функцию управление человеческими ресурсами ре-
ализует посредством своих ключевых элементов: командообразования, управления 
коммуникациями и формирования проектной культуры. Действительно, именно 
качество команды проекта, ее коммуникации и наличие определенных проектных 
ценностей, норм и стандартов предопределяет содержание всех остальных функци-
ональных областей (управления предметной областью, рисками, качеством и про-
чих). Недостаточная квалификация и компетентность команды, неэффективные 
коммуникации, отсутствие проектной культуры способны свернуть многие техно-
логии и методы иных профессиональных областей проектного менеджмента. Есть 
еще одна функция, ранее не рассматриваемая в научной литературе по проектному 
менеджменту, — ресурсная, посредством которой также управление человечески-
ми ресурсами интегрирует все функциональные области в единую систему. Данное 
управление обеспечивается важнейшим ресурсом, а именно людьми, все остальные 
функциональные области не могут существовать без этого ресурса.

Выделение системообразующей и ресурсной функций согласуется с необходимо-
стью интеграции всех функциональных областей и процессов управления проекта-
ми. Так, стандартами PMBOK и ИСО 21500-2014 область управления интеграцией в 
проекте задана как важнейшая функциональная область. Задачи интеграции мож-
но решать разными путями. Один из них — реализация управления человеческими 
ресурсами, пронизывающего все элементы системы управления проектами. 

Обратимся к более подробному описанию содержания подсистемы управления 
человеческими ресурсами проектов, ее элементов и их влияния на функциональ-
ные области проектного менеджмента. Итак, содержание подсистемы определяется 
двойственным статусом, с одной стороны, это относительно самостоятельная функ-
циональная область с набором специфических технологий и инструментов, с другой 
стороны, эта область проникает во все остальные функциональные области проект-
ного менеджмента и появляются в результате ее новые элементы. Представленные 
далее элементы выделены автором впервые. До сих пор описание управления че-
ловеческими ресурсами проектов осуществлялось посредством автоматического 
переноса функций управления персоналом. Например, многие авторы используют 
классическую теорию управления персоналом, заимствуют методические приемы 
и технологические описания отбора, оценки, мотивации и прочего из управления 

1 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide). 4-е изд. (Руководство к 
Своду знаний по управлению проектами). PMI, 2008.
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персоналом и переносят их в описание управления человеческими ресурсами про-
екта, ничего не добавляя с учетом проектной специфики. 

Аналогичная тенденция прослеживается и на практике2. При переходе к про-
ектной деятельности предприятия, особенно те, на которых уже имеется хорошо 
развитая кадровая служба, пытаются использовать привычные приемы работы с 
персоналом. Однако очень быстро обнаруживается, что методы, которые давали 
нужные результаты в непроектном формате работы, оказываются непригодными 
для условий проектной деятельности. При этом в международной практике, вклю-
чая и передовые отечественные компании, используются специфические новые эле-
менты управления человеческими ресурсами проектов. Однако следует признать, 
что такие предприятия сталкиваются с множеством вопросов о том, как правильнее 
управлять участниками проектных групп. Ответы на эти вопросы трудно найти в 
специальной литературе, так как данная область мало исследована. Литературы, 
представляющей специфические функции управления человеческими ресурсами, 
крайне недостаточно. Хотя в связи с актуальностью для многих предприятий этих 
вопросов, ряд авторов предлагает свои ответы. 

Интерес представляют публикации, в которых изложены некоторые наиболее 
важные направления работы с персоналом в условиях проектной деятельности 
[1–2; 4–5]. Вместе с тем, в трудах этих авторов нет описания системы взаимосвя-
занных элементов управления человеческими ресурсами проектных команд, т. е. 
сегодня учеными и практиками признается, что проектная деятельность наклады-
вает свой отпечаток на содержание управления человеческими ресурсами проектов. 
Это подтверждают международные и национальные профессиональные стандарты 
по управлению проектами. Так, в национальных требованиях к специалистам по 
управлению проектами управление персоналом выделено в качестве особой функ-
циональной области всей системы управления проектами [3]. В стандартах даются 
некоторые пояснения особенностей работы с людьми в проектах. Вместе с тем, когда 
многие консалтинговые и обучающие компании проводят подготовку к сертифика-
ции по данным стандартам, то они на возникающие вопросы о том, чем отличается 
классическое управление персоналом от управления человеческими ресурсами в 
проектах, дают недостаточно глубокие ответы.

Обобщив взгляды исследователей в области управления проектами, опираясь 
на материалы научно-практических конференций по проектному менеджменту и 
учитывая собственный опыт, автор предлагает ответ на вопрос о новом содержании 
управления человеческими ресурсами проектов (рис.). 

В качестве относительно самостоятельной функциональной области управление 
человеческими ресурсами состоит из следующих этапов:

– планирование человеческих ресурсов на базе WBS, OBS и прочих проектных 
документов;

– отбор и привлечение сотрудников в команду проекта на основе графика вовле-
чения ресурсов в проект;

– организация труда на основе ролевого обеспечения и ролевого развития команды;
– обучение человеческих ресурсов на основе управления талантами;
– оценка человеческих ресурсов и ключевых показателей эффективности 

проектной деятельности;
– управление вовлеченностью, мотивацией и бенефитами членов команды 

проекта;
– высвобождение и управление карьерой команды проекта.

2 Современная экономика и финансы: исследования и разработки : сб. публ. центра исслед. по ма-
териалам ХХХIХ Междунар. науч.-практ. конф., Санкт-Петербург. СПб. : Центр экон. ис-след., 2015. 
С. 68–71.
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Содержание системы управления человеческими ресурсами проектов

Названные содержательные элементы подсистемы управления человеческими 
ресурсами формируются в результате взаимодействия с классическим управлением 
персоналом предприятия, а также под влиянием особенностей проектной деятель-
ности. В частности, они согласуются с совокупностью направлений системы управ-
ления персоналом, представленной в трудах ученых [6–10].

Управление человеческими ресурсами как системообразующий элемент проектно-
го менеджмента включает в себя управление следующими процессами (явлениями): 

– стоимость человеческих ресурсов проекта и их бюджетирование;
– качество человеческих ресурсов проекта;
– привлечение и высвобождение человеческих ресурсов под влиянием содержа-

ния и сроков работ проекта;
– риски человеческих ресурсов проекта;
– изменения в человеческих ресурсах в результате изменений в проекте;
– управление стейкхолдерами, в том числе командой проекта, и их ценностями, 

маркетинг человеческих ресурсов проекта.
Эти элементы формируются в результате взаимодействия управления челове-

ческими ресурсами проекта с другими функциональными областями проектного 
менеджмента, т. е. содержание управления человеческими ресурсами проектов су-
щественно отличается от содержания классического управления персоналом. Появ-
ляются новые элементы, традиционные элементы реализуются посредством иных, 
по сравнению с управлением персоналом, методик, инструментов, документов про-
ектного менеджмента. 

Приведем пояснения. Например, появляется такой элемент, как высвобождение 
персонала и управление проектной карьерой сотрудников. В традиционной системе 
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управления персоналом высвобождению не уделяется столь пристального внимания, 
как это происходит в проектах. В конце каждого проекта встает задача определить, 
куда направить высвободившихся сотрудников — в иные проекты, функциональные 
подразделения, резервный фонд, на внутрифирменный рынок труда или полностью 
прекратить трудовые отношения с участником закрываемого проекта. Если компа-
ния матричная или проектная, то возникает острая необходимость в создании ме-
ханизма управления карьерой проектного персонала. Как минимум, требуется раз-
работать схемы перемещений сотрудников по мере участия их в разных проектах и 
программах. Речь идет о движении персонала по вертикальной и горизонтальной 
иерархиям проектных статусов. Необходимо также разработать критерии перемеще-
ний по статусам, технологию принятия решений о перемещениях [11]. 

Меняется содержание традиционных элементов системы управления человече-
скими ресурсами проекта. Покажем это на примере такого элемента, как организация 
труда. В условиях проекта появляется целый комплекс специфических задач в рамках 
этого элемента: разработка иерархической структуры работ проекта, обоснование ро-
левой структуры проекта, закрепление работ за ролями, распределение проектных ро-
лей между членами команды и т. д. Все перечисленные задачи характерны только для 
проектной деятельности, в других условиях потребность в них не возникает [Там же]. 

Попутно добавим еще один важный вывод: управление человеческими ресурсами 
проекта, с одной стороны, является системным статичным объектом, с другой сторо-
ны, именно в управлении проектами оно превращается еще и в динамический объект. 
Связано это с тем, что управление проектами во многих стандартах, например, в про-
фессиональном стандарте PMBOK, позиционируется с позиций процессного подхода3. 
В соответствии с этим, управление проектами реализуется через пять стадий: иници-
ации, планирования, организации и выполнения, анализа и регулирования, закры-
тия. Поскольку управление людьми проекта является частью управления проектом, 
то оно также приобретает свои специфические черты на данных этапах. К примеру, 
на стадии инициации важно уточнить критерии успеха проекта с позиций интересов 
и ожиданий членов проектной команды, выявить ограничения с точки зрения обеспе-
ченности потенциальными человеческими ресурсами данного проекта. Такие задачи 
не решаются в классическом управлении персоналом, реализуемом в непроектных 
условиях. Следует сказать, что во многих профессиональных стандартах, например, 
в PMBOK, управление человеческими ресурсами не присутствует на стадиях инициа-
ции и закрытия. По мнению автора, это не соответствует современной проектной дея-
тельности, вопросы управления человеческими ресурсами решаются на всех стадиях.

Таким образом, преобразуется набор элементов системы управления человече-
скими ресурсами проекта. Однако самое главное отличие от управления персона-
лом — появляются иные системообразующие элементы. В классическом управле-
нии персоналом к ним относят мотивацию персонала, организацию труда и оценку 
персонала. В частности, общепризнана и доказана на практике верность структу-
ры управления персоналом, предложенная В. С. Половинко, которая включает три 
системообразующих элемента: мотивацию, оценку и организацию труда, а также 
иные элементы — отбор, адаптацию и т. д. [12]. Многие российские ученые в своих 
публикациях подтверждают эту специфику классического управления персоналом 
[13–15]. Предлагаемая автором данного исследования структура управления чело-
веческими ресурсами проектов также содержит эти элементы, но системообразую-
щими становятся командообразование, управление коммуникациями и формиро-
вание проектной культуры (см. рис.). Именно эти элементы присутствуют во всех 
остальных, они определяют их содержание, например, управление вовлеченностью 

3 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide). 4th e. (Руководство к Своду 
знаний по управлению проектами). PMI, 2008.

http://brj-bguep.ru
http://dx.doi.org/10.17150/2411-6262.2016.7(5).8


Baikal Research Journal
электронный научный журнал Байкальского государственного университета

2016. Т. 7, № 5 2016, vol. 7, no. 5

http://brj-bguep.ru

ISSN 2411-6262

DOI 10.17150/2411-6262.2016.7(5).8

и мотивацией зависимо от технологий командообразования, проектных коммуника-
ций и формируемой проектной культуры. Оценка человеческих ресурсов осущест-
вляется в процессах командообразования, коммуникаций и согласно ценностям 
проектной культуры. Прочие элементы также зависимы от трех системообразую-
щих элементов. При этом именно данные элементы определяют и те элементы, ко-
торые появляются при взаимодействии с функциональными областями проектного 
менеджмента, например, управление качеством человеческих ресурсов происходит 
в ходе командообразования, коммуникаций и на базе норм и стандартов проектной 
культуры. Управление изменениями в человеческих ресурсах осуществляется по-
средством также командной динамики, преобразований в коммуникациях и через 
появление новых элементов проектной культуры. 

Особая системообразующая функция выделенных трех элементов подводит к 
необходимости краткого описания их содержания. Это важно еще и потому, что в 
классическом управлении персоналом данные элементы отсутствуют. 

Командообразование — это комплекс управленческих воздействий на группу с це-
лью перевода ее в состояние команды с соответствующими признаками: единство це-
лей и согласованность ценностей участников команды, оптимальное сплочение, высо-
кая групповая мотивации и координационная эффективность, самоорганизация, т. е. 
сущность этого элемента заключается в формировании и развитии проектной группы 
с целью скорейшего достижения ею признаков развитой команды [5]. Преобразование 
группы в команду важно в любой деятельности. Однако для проектной работы коман-
дообразование — это одна из наиболее значимых функций и один из самых важных 
элементов подсистемы управления человеческими ресурсами. Данный элемент на-
столько актуален в проектной деятельности, что его рассматривают не как сквозной 
эволюционный процесс развития группы, а как специфическую функцию управления 
человеческими ресурсами проекта, как отдельную подсистему, требующую сосредото-
чения целенаправленных усилий тех, кто занимается участниками проекта.

Важно подчеркнуть, что командообразование, с одной стороны, предполагает 
реализацию классических функций, таких как подбор в команду, адаптация к ко-
мандной работе, мотивация и обучение членов команды, с другой стороны, не огра-
ничивается лишь ими и предполагает набор специфических подходов, технологий и 
приемов работы с персоналом в целях командообразования. Например, С. Н. Апень-
ко описывает четыре подхода к командообразованию — на основе эмоциональной 
сплоченности, ролевой, динамический, проблемно-ориентированный, — каждый 
из которых предполагает специфический набор действий, востребованных в усло-
виях проектной работы [5]. 

Управление коммуникациями проекта — это комплекс процессов, процедур и 
технологий, необходимых для обеспечения информационных потребностей участ-
ников проекта. Данный комплекс создает гарантии своевременности и качества 
генерации, сбора, хранения и распространения информации проекта между его 
участниками. Управление коммуникациями занимает особое положение в системе 
функциональных областей управления проектом, выступая информационной плат-
формой, на которой принимаются и анализируются все управленческие решения в 
каждой функциональной области.

Формирование проектной культуры — это комплекс мероприятий, осуществля-
емых определенными субъектами для создания, поддержания и развития различ-
ных элементов культуры: артефактов и рутин, ценностей, образов мышления, норм 
поведения и т. д.

Подводя итог, отметим, что предлагаемые в данном исследовании выводы и по-
ложения обладают как теоретической, так и прикладной значимостью. Они разви-
вают теорию управления проектами и теорию управления человеческими ресурса-
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ми. Так, получили развитие вопросы о роли управления человеческими ресурсами 
в системе управления проектами, о наполнении содержанием особого рода элемен-
тов подсистемы управления человеческими ресурсами проектов. Для практики 
эти вопросы играют важнейшую роль. Они помогают построить такую подсистему 
управления человеческими ресурсами, которая бы максимально была приближена 
к специфике проектной деятельности и к требованиям проектного менеджмента.
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