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Личностный фактор является одним из централь-
ных в управлении персоналом, в том числе и при 
проектном управлении: «Перед началом проекта 
должны быть сформулированы ключевые требо-
вания к сотрудникам… необходимо определить 
степень готовности персонала компании к работе 
в новых условиях» [7, с. 247]. Г.Л. Ципес и А.С. Товб 
отводят одну из ключевых ролей лидерству руко-
водителя проекта и его команды, созданию усло-
вий, при которых оно возможно и эффективно: 
«Важнейший элемент оценки персонала — это вы-
явление потенциальных лидеров / агентов изме-
нений и кандидатов в состав проектной группы» 
[7, с. 247]. А.С. Товб, указывая на то, что «лидерство 
менеджера проектов и работа членов команды яв-
ляются ключевыми факторами, определяющими 
успех или неуспех всего проекта», подчеркивает, 
что «эта истина справедлива и сегодня» [6].

1. ВРЕМЕННОЕ ЛИДЕРСТВО РУКОВОДИТЕЛЯ 

Лидерские компетенции руководителя про-
являются прежде всего в умении строить 
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взаимодействие с подчиненными (в случае проект-
но-ориентированного управления — с подотчет-
ными членами команды проекта и сотрудниками 
родительской организации). С целью формирова-
ния представления о практическом воплощении 
этих компетенций необходимо рассматривать фи-
гуру руководителя через эффективность подраз-
деления / проектной команды в целом. С проб-
лемными ситуациями может столкнуться руково-
дитель как структурного подразделения роди-
тельской организации, так и проекта, и он должен 
видеть альтернативные решения. Существует так-
же и ряд лидерских компетенций, общих для лю-
бого руководителя и способствующих разреше-
нию возникающих проблем. Частным случаем ли-
дерства руководителя является временное ли-
дерство.

Temporal leadership (временное лидерство — 
видение лидером будущего проекта) — необходи-
мое качество руководителей проекта и членов их 
команд, ключевая функция которых заключается 
в помощи своим организациям в согласовании 
технологических и рыночных циклов, в управле-
нии задачами с различными временными ограни-
чениями, а также в связывании между собой со-
трудников структурных подразделений с разными 
горизонтами планирования [9]. Так, посредством 
механизмов социального влияния, заключающе-
гося во взаимодействии лидера с ведомыми, ли-
дерский образ будущего может быть в той или 
иной мере передан сотрудникам организации.

В зависимости от стратегических целей и мис-
сии организации такое внедрение может быть 
осуществлено через совместное творчество (на-
пример, руководитель проекта — его команда), 
через директивную постановку задачи (руководи-
тель подразделения — подчиненные). «Разделен-
ный (общий) образ» будущего не только поддер-
жит легитимность авторитета и власти руководи-
теля (и его команды, если рассматривать проект-
но-ориентированное управление), но и повысит 
умение сотрудников справляться со стрессом 
(coping strategy): положительный смысл совмест-
ного негативного прошлого группы сотрудников 

заключается в значении пережитого для будущего 
проекта.

Сплочение сотрудников через формирование 
представления об общих возможностях и рисках 
в будущем не только облегчает самоидентифика-
цию членов группы с лидером, но и «регулирует 
совместную деятельность через выравнивание, 
нормирование представлений о ее конечном ре-
зультате» [3] (в частных случаях — о достижении 
целей проекта). Например, для срочного решения 
вопроса энергоснабжения крупного строящегося 
объекта необходимо осуществить прокладку вы-
соковольтного кабеля, трасса прохождения кото-
рого пересекает ряд автомобильных дорог, где 
остановка движения транспорта возможна только 
в ночное время. Следовательно, возникает необ-
ходимость изменения графика работы персонала 
с дневного на многосменный (с наличием ночных 
смен). При этом высококвалифицированные ра-
бочие дефицитных для данной отрасли профес-
сий (прошедшие подготовку и переподготовку 
как в России, так и в ряде европейских стран, вла-
деющие передовыми технологиями) выражают 
категорическое несогласие на перевод вплоть до 
увольнения, что привело бы к полной остановке 
работ. По поручению руководителя проекта для 
урегулирования сложившейся ситуации в данное 
подразделение направляют главного инженера 
и начальника отдела мотивации и социальных 
программ. В беседе с рабочими, проявив комму-
никативную и лидерскую компетентность, они 
обосновывают необходимость вносимых в режим 
работы изменений, подробно разъясняют все до-
стоинства и недостатки новой формы организа-
ции труда. Плюсов даже больше: длинные выход-
ные, предусмотренные графиком с учетом месяч-
ной нормы рабочего времени, доплата за работу 
в ночное время, на которую начисляется и премия, 
исключение срочных вызовов на работу в ночь 
для завершения начатых в дневное время аварий-
но-восстановительных работ, дополнительный от-
пуск за многосменный режим работы и др.

Таким образом, руководитель проекта показы-
вает подчиненным позитивно окрашенный образ 
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будущего. Подробно ознакомившись с нововве-
дениями и получив ответы на все возникшие во-
просы, рабочие соглашаются с предлагаемым 
графиком работы, поняв важность возложенной 
на них задачи и приняв свою роль в достижении 
конечной цели. Руководитель, не обладающий 
должными лидерскими компетенциями, в данной 
ситуации рискует потерять высококвалифициро-
ванный персонал либо сорвать сроки решения 
поставленной перед ним задачи.

2. ТЕМПОРАЛЬНЫЙ (ВРЕМЕННОЙ) 

АСПЕКТ ЛИДЕРСТВА В РАМКАХ 

ТАЙМ-МЕНЕДЖМЕНТА

В условиях высокой неопределенности не толь-
ко жестко установленные сроки, но и само отноше-
ние ко времени у сотрудников рассматривается 
как предмет управленческого воздействия. Про-
ектный менеджер должен понимать, что сотрудни-
ки часто инициируют межличностное взаимодей-
ствие вне рамок решаемых ими задач (т.е. общают-
ся на отвлеченные темы) в ущерб работе, и проис-
ходит это в ситуации неполучения необходимого 
признания или отсутствия мотивов для профессио-
нального роста. Увеличение частоты актов призна-
ния посредством системы поощрений и создание 
широкой временной перспективы у сотрудников 
(указание на возможность продвижения по ка-
рьерной лестнице при достижении определенных 
результатов) уменьшит нерационально использу-
емое время, уделяемое сотрудниками для удов-
летворения коммуникативных потребностей.

С целью предоставления работникам дополни-
тельной возможности продемонстрировать свои 
коммуникативные качества и компетентность в 
рамках профессиональной сферы можно органи-
зовать по направлениям деятельности учебные за-
нятия (например, экономическую учебу для работ-
ников планово-экономического, финансового от-
делов, бухгалтерии, отдела ценообразования) про-
должительностью, скажем, один час в неделю. На 
таких занятиях сотрудники поочередно выступают 

в качестве докладчиков и обсуждают как общие 
проблемы взаимодействия этих подразделений, 
так и последние публикации, появившиеся в спе-
циальных журналах и представляющие интерес с 
точки зрения повышения эффективности деятель-
ности. К другим методам тайм-менеджмента можно 
отнести финансовое стимулирование пунктуаль-
ности, тренинги по управлению временем и т.д. [4]

3. СПЕЦИФИКА ТАЙМ-МЕНЕДЖМЕНТА 

В ПРОЕКТНО-ОРИЕНТИРОВАННОЙ 

КОМПАНИИ 

Апогея своей значимости проблема тайм-
менеджмента достигает в рамках проектно-ори-
ентированного управления, где цена своевре-
менно принятого менеджером управленческого 
решения особенно высока, а сроки завершения 
этапов проекта директивно устанавливаются ру-
ководством в одностороннем порядке, а не рас-
считываются, например, при помощи метода кри-
тического пути. Дефицит времени, возникающий 
в таких условиях у сотрудников, вовлеченных 
в проект, тесно взаимосвязан с возникновением 
у них профессионального стресса.

В рамках таких подходов к тайм-менеджменту 
могут возникать противоречия, приводящие к 
увеличению нормативных сроков. Так, например, 
сроки, установленные руководством, могут про-
тиворечить спонтанно возникшим и утвердив-
шимся временным нормам трудового коллекти-
ва, оказывая стрессовое воздействие на трудо-
вую деятельность сотрудников [10, с. 92–100]. 
Стрессовое воздействие на индивидуальную [19, 
20] и групповую [12] деятельность в рамках рабо-
чих отношений может повлечь за собой переход 
от сложных форм регуляции деятельности к бо-
лее простым, в то время как «оперативные едини-
цы деятельности могут укрупняться» [3, с. 154]. 
Это выражается в сдвиге активности команды 
проекта (группы) с поддержания отношений на 
выполнение задачи: возрастают результатив-
ность работы каждого сотрудника, стремление 
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к использованию упрощенных схем принятия ре-
шений, а качество снижается.

Конечно, сотрудники могут приспособиться 
к новым стрессовым условиям профессиональ-
ной деятельности [12, 16], но при постоянном на-
растании уровня стресса эффективность деятель-
ности будет снижаться [8, с. 181–206]. В значи-
тельной мере это обусловлено различиями в ин-
дивидуально-типологических характеристиках 
сотрудников, определяющими вектор изменения 
их работоспособности: оно может носить амбива-
лентный характер (для формирования представ-
ления о природе конфликтов, позитивно влияю-
щих на результативность выполнения профессио-
нальных задач подчиненными, см. типологию со-
трудников в зависимости от способа реагирова-
ния на стрессовую ситуацию [1]).

Более того, как справедливо отмечает Т.А. Не-
стик, дефицит времени может поддерживаться и 
воспроизводиться самой организационной куль-
турой [21]. Одним из эмпирических обоснований 
этого положения служит исследование Л. Перлоу, 
заключавшееся в наблюдении за разработчиками 
программного обеспечения в течение шести ме-
сяцев. Л. Перлоу было выявлено, что коллектив-
ные нормы организации времени могут поддер-
живать повторяющийся срыв установленных сро-
ков («авральный менталитет») [23, 24].

4. РАЗДЕЛЕННОЕ ВРЕМЕННОЕ ЛИДЕРСТВО 

РУКОВОДИТЕЛЯ ПРОЕКТА И ЕГО КОМАНДЫ 

Временное лидерство, проявляющееся в при-
нятии решений о необходимых сроках и скоро-
сти, с которой команде следует продвигаться к 
намеченной цели (с учетом факторов окружения 
проекта, в том числе внешних циклов развития 
технологий, колебания спроса, конкуренции), 
предполагает способность одновременно иници-
ировать и контролировать множество инноваци-
онных процессов с различной логикой развития 
и темпом. Например, «генеральный директор 
компании USA Today Т. Курли, открывая эру 

онлайновых новостей, вынужден был не только 
развивать интернет-проекты, но и проводить по-
степенные изменения в консервативном газет-
ном и журнальном бизнесе компании» [3].

Временное лидерство команды проекта стано-
вится возможным при разделении всеми ее чле-
нами единой системы ценностей и целей (в свою 
очередь поддерживаемой командной системой 
вознаграждения и поощрения), только тогда воз-
можен единый эмоционально заряженный образ 
будущего проекта. Такая команда проекта умеет 
формировать организационные структуры, спо-
собные успешно действовать в различных вре-
менных режимах: темп жизни небольшого инно-
вационного подразделения может существенно 
отличаться от принятых в родительской организа-
ции сроков реализации поставленных задач, вре-
мени протекания бизнес-процессов и организа-
ционной культуры в общем [10]. К примеру, в ро-
дительской организации при внедрении нового 
программного обеспечения имела место еже-
квартальная отчетность по результатам внедре-
ния, в инновационном подразделении руководи-
телем проекта определен срок отчетности — не-
деля. Еженедельное (например, в форме селек-
торного совещания с привлечением представите-
лей всех подразделений — участников внедре-
ния) подведение итогов работы позволяет опера-
тивно корректировать процесс внедрения, что 
повышает качество и снижает сроки работ.

Особую значимость для руководителей проек-
тов обретает способность целенаправленно форми-
ровать отношение ко времени у команды и заинте-
ресованных лиц проекта. П. Томпс и Дж. Пинто в ре-
зультате своего исследования субъективного вре-
мени успешных руководителей проектов [25, 26] 
выявили комплекс навыков управления временем, 
не входящих в традиционный тайм-менеджмент:

1) time warping (искривление времени) — спо-
собность приближать будущее и прошлое к акту-
альному настоящему команды и других заинтере-
сованных сторон проекта;

2) creating a future vision (формирование образа 
будущего) — способность удерживать картину 
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конечного результата проекта в своем сознании 
и формировать ее в сознании команды;

3) chunking time (дробление времени) — спо-
собность дробить будущее проекта на более мел-
кие управляемые и взаимосвязанные события;

4) polychronicity (полихронность) — способ-
ность одновременно управлять несколькими не 
синхронизированными во времени процессами;

5) predicting (предвидение) — способность ин-
туитивного предвидения будущего с опорой на 
опыт прошлого;

6) recapturing the past (оценка прошлого) — 
способность оценивать сделанное командой про-
екта ранее и формулировать выводы, используе-
мые в построении будущего проекта [26].

Чем реже руководитель проекта и члены его 
команды согласуют отношение ко времени своих 
сотрудников со своим собственным, тем чаще им 
придется подгонять их и тем меньше у команды 
будет возможностей для стратегического плани-
рования [3, 14, 26]. Более того, в результате иссле-
дований взаимосвязи между временной перспек-
тивой и успешностью организаций было установ-
лено: долгосрочность временной перспективы 
менеджеров связана с величиной инвестиций 
в капитальное строительство и прибыли на акцию 
[11, с. 113–149], а способность команды проекта 
ставить и удерживать в зоне своего внимания 
стратегические цели различных временных гори-
зонтов положительно взаимосвязана с эффектив-
ностью организации [5, 18].

Развивая идеи ряда зарубежных исследовате-
лей, Т.А. Нестик приходит к выводу, что в совре-
менных условиях «сверхзадача руководителя ко-
манды состоит в превращении своих подчинен-
ных в лидеров, а само лидерство передается от 
одного члена команды к другому в зависимости 
от требований задачи» [3, с. 132]. Ситуация, требу-
ющая от руководителя проекта такого вмешатель-
ства, может возникнуть, например, если в течение 
достаточно длительного времени не удается по-
добрать человека, удовлетворяющего требовани-
ям к кандидату в члены команды проекта. К при-
меру, достаточно сложно найти руководителя 

в оперативно-диспетчерскую службу с круглосу-
точно работающим персоналом, т.к. кандидат дол-
жен обладать широким спектром знаний в обла-
сти размещения и режимов работы специального 
оборудования, высокой степенью готовности к 
принятию оперативных решений.

Руководитель проекта, основываясь на Трудо-
вом кодексе Российской Федерации, реализовал 
свое право возлагать приказом функции руково-
дителя подразделения на срок до одного месяца 
на всех инженерно-технических работников по 
очереди. В результате один из временных испол-
нителей при поддержке работников подразделе-
ния сам выдвинул свою кандидатуру на долж-
ность руководителя данного подразделения 
(в нашем примере — оперативно-диспетчерской 
службы), почувствовав в процессе неоднократно-
го исполнения обязанностей руководителя, что 
ему это по силам, а также и то, что коллектив, об-
ладающий достаточно высоким уровнем инкор-
поративности (инкорпоративность организации 
характеризует свойство ее сотрудников как соци-
альной группы включать в свой состав новых лю-
дей и предоставлять им равные права, а также, 
что особенно важно, право стать лидером или ру-
ководителем), готов принять его в новом каче-
стве. Руководитель проекта, не обладающий 
должными лидерскими компетенциями, в данной 
ситуации рискует остаться без начальника служ-
бы и потерять часть сотрудников, которые устанут 
от длительного пребывания в патовой ситуации.

Экспериментальные исследования показали, 
что степень уверенности членов команды проекта 
в своих силах (т.е. их представление о собствен-
ной способности справиться с поставленной зада-
чей в более короткие сроки и без потери объема 
работ и качества) определяет успешность их ра-
боты в условиях дефицита времени [15, с. 205–
221]. Так, например, «при сдвиге сроков оконча-
ния проекта на более раннее время проектные 
команды, которые верят в свои силы, справляются 
с задачей быстрее, чем команды, обладающие бо-
лее широким набором ресурсов, но считающие, 
что им не справиться с задачей за более короткий 
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срок» [3]. «Более того, для управления в условиях 
постоянных изменений необходима сильная ко-
манда профессионалов, в которой каждый спосо-
бен взять на себя функции лидера в рамках реше-
ния той или иной конкретной задачи (теория рас-
пределенного лидерства)» [3, с. 143].

Необходимо также учитывать, что для форми-
рования временного лидерства топ-менеджера не-
обходимы не только постоянное целеполагание, 
но и способность неотступно идти к намеченным 
целям, удерживать их в зоне своего внимания. Это 
подтверждается исследованиями планирования 
в организациях, в результате которых было сфор-
мулировано понятие «дискреционного периода» 
менеджера — постоянного объема целей, удер-
живаемых в воображении руководителя, способ-
ного нести за них ответственность [17, с. 50–58]. 
Такой феномен может быть частично объяснен 
тем, что стремление к карьерному росту взаимо-
связано с ориентацией на достижения, в свою 
очередь тесно связанной с устойчивой ориента-
цией на будущее [22].

В современных исследованиях подчеркивает-
ся, что влияние особенностей психологического 
времени топ-менеджеров (например «компетент-
ности в работе с будущим» — future competence — 
способность команды проекта корректировать 
свою жизненную перспективу в зависимости от 
решаемой управленческой задачи) на стратегиче-
ское планирование сильно недооценивается в су-
ществующих теориях управления [13, с. 58–74]. 
Так, например, важнейшей лидерской компетен-
цией, согласно одному из исследований, является 
управленческое видение — способность видеть 
будущий облик организации [25]. Научным обо-
снованием необходимости такой компетенции яв-
ляется эмпирически выявленный феномен — «ли-
дерское предвосхищение».

5. «ЛИДЕРСКОЕ ПРЕДВОСХИЩЕНИЕ»

Если придерживаться логики теории лидер-
ства как функции группы, то вопрос о том, кто 

наиболее жестко придерживается общепринятых 
оценок и мнений, попросту излишен. Конечно же, 
лидер, но, как ни странно, факты утверждают об-
ратное. В одном психологическом исследовании 
членам коллектива было предложено перечис-
лить личностные качества, которыми, по их мне-
нию, должен обладать их товарищ по группе. На 
основе всех собранных перечней эксперимента-
тор составил список личностных характеристик, 
которые чаще других встречались в индивиду-
альных ответах. Затем каждый испытуемый дол-
жен был представить этот список в качестве ран-
жированного ряда, т.е. упорядочить, но приписав 
каждой личностной характеристике определен-
ное место в зависимости от ее относительной 
значимости. Оказалось, что первые места боль-
шинство членов группы отвели одним и тем же 
качествам [2].

Итак, в ходе эксперимента группа продемон-
стрировала высокую степень ценностно-ориента-
ционного единства. Тем более неожиданно на 
этом фоне выглядели ответы лидера. Не то чтобы 
он во всем противостоял позиции группы — це-
нимые ею свойства личности и в его списке полу-
чили высокие ранги, но и расхождение было яв-
ным. На первых местах в его бланке оказались 
личностные особенности, упоминаемые боль-
шинством как второстепенные. По прошествии 
времени процедуру повторили, и результат был 
следующим: на первых местах у группы оказались 
качества, предпочтенные лидером прежде, а ли-
дер, в свою очередь, опять отдал предпочтение 
качествам, которые еще не получали высоких 
оценок у группы. Таким образом, лидер предвос-
хищает или опережает мнение группы [2]. Ска-
жем, руководитель проекта по развитию электро-
сетевой компании, четко понимающий, что даль-
нейшее расширение сетевого хозяйства мегапо-
лиса будет происходить за счет строительства ка-
бельных, а не воздушных линий электропередачи, 
сделав ставку на подготовку персонала, способ-
ного решать весь комплекс задач по обслужива-
нию различных типов КЛЭП, обеспечит получе-
ние заказов на обслуживание новых мощностей, 
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вводимых в эксплуатацию, тем самым утвердив 
себя в статусе лидера своей команды. Руководи-
тель, не обладающий должными лидерскими ком-
петенциями и не способный своевременно под-
готавливать команду к возможным отклонениям 
от курса с расширением видения тех участков в 
работе, которые требуют качественного измене-
ния в данной ситуации, рискует снизить конку-
рентоспособность своей команды со всеми выте-
кающими отсюда последствиями.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В условиях высокой неопределенности и по-
стоянных изменений к слагаемым лидерства ру-
ководителя проекта и его команды необходимо 
отнести не только техническую, контекстуальную 
компетентность и профессионально значимые 

качества, но и комплекс навыков управления вре-
менем, не входящих в традиционный тайм-ме нед ж  -
мент (искривление времени, формирование об-
раза будущего, дробление времени, полихрон-
ность и пр.). Зарождающееся на базе выстроен-
ной системы взаимодействия с командой проек-
та и с сотрудниками родительской организации 
временное лидерство как необходимая компе-
тенция руководителя проекта, принимающего 
решения о сроках и скорости, с которой его ко-
манде следует продвигаться к намеченной цели, 
позволяет одновременно инициировать и кон-
тролировать множество инновационных процес-
сов с различной логикой развития и темпом. Ру-
ководитель проекта, обладающий такой базой 
умений и навыков, способен к успешному влива-
нию даже в устоявшийся трудовой коллектив ро-
дительской организации с низким уровнем ин-
корпоративности.
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