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Проанализировано применение эмоционального интеллекта в проектном управле-
нии. Рассмотрены навыки, которыми должен обладать менеджер, и показано, как 
на его деятельность влияет уровень эмоциональной компетентности. Дано науч-
ное обоснование существования эмоционального интеллекта и его теоретических 
аспектов. Описаны конкретные примеры применения эмоционального интеллекта 
менеджерами в проектном управлении. Затронута проблема первичного изучения 
и овладевания навыками эмоционального интеллекта. Объяснены различия в ис-
пользовании эмоционального интеллекта при межранговом и одноранговом взаи-
модействии между участниками проекта. Выявлены факторы, влияющие на воз-
можность применения эмоционального интеллекта в управлении проектами, та-
кие как корпоративная культура, продолжительность проекта и размер команды. 
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Можно предположить, что люди, умеющие управлять своими 
эмоциями и тонко чувствующие эмоции других людей, способны ис-
пользовать это умение в разных сферах жизни и быть успешными. 
Таких людей называют эмоционально компетентными. В проектной 
деятельности данное умение оказывается очень ценным. В процессе 
работы над проектом сотрудники много коммуницируют, и им нужно 
стараться найти подход к друг другу в целях эффективной деятельно-
сти. Под эффективностью подразумевается более быстрое и каче-
ственное выполнение проекта в условиях ограниченных ресурсов. 
Особенно важно, чтобы эмоциональной компетентностью обладал 
менеджер проекта, который направляет и руководит всей работой 
команды. 

Многие руководители компаний испытывают трудности при пе-
реходе на проектную деятельность, так как приходится реструктури-
зировать компанию, а это стоит значительных затрат. Но в будущем та-
кой подход к управлению оказывается прибыльнее, чем традиционный, 
хотя изначально является более материально затратным [1, с. 96]. 
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Необходимые навыки менеджера. Любая управленческая деятель-
ность включает определенный набор задач. Для успеха в деятельности 
управленца необходимо, чтобы он обладал не только знаниями в 
профессиональной области, но и управленческими знаниями и уме-
ниями, так как бывает, что на должность менеджера назначается спе-
циалист в конкретной области, не имеющий образования в сфере 
управления. Можно выделить следующие компетенции руководителя: 

• оценка и контроль работы подчиненных; 
• обеспечение должного уровня мотивации подчиненных; 
• обмен информацией и коммуникации; 
• организация собственной работы и поддержание необходи-

мого уровня работоспособности; 
• обучение и развитие подчиненных; 
• подготовка и реализация управленческих решений; 
• организация работы; 
• выполнение административных функций. 
Распространено мнение, что руководитель проекта должен быть 

лидером, который готов идти вперед и вести за собой коллектив для 
достижения поставленного результата при ограниченных ресурсах. 
Ему необходимо быть заинтересованным в работе, уважать своих 
подчиненных и четко понимать взаимные обязательства [2, с. 111]. 
Для того чтобы эффективно выполнять свои обязанности, менеджер 
должен обладать следующими навыками: 

• вербальная коммуникация и управление конфликтами; 
• самоанализ и умение управлять временем и стрессом; 
• способность принимать решения; 
• выявление, определение и решение проблем; 
• влияние на подчиненных; 
• делегирование полномочий; 
• постановка целей и формирование видения будущего проекта; 
• создание команды. 
Для того чтобы эффективно управлять проектной командой, ме-

неджеру проекта нужно обладать знаниями по управлению персона-
лом, значительное место среди которых занимают психологические 
методы. Важные качества и навыки руководителя в сфере управления 
эмоциями подчиненных объединяются в понятии эмоционального 
интеллекта, близкого к понятиям коммуникативной или социальной 
компетентности. 

Понятие эмоционального интеллекта. Изначально определение 
эмоционального интеллекта было сформулировано в работах Питера 
Сэловея и Джона Майера. Они считают, что «эмоциональный интел-
лект — это способность отслеживать свои и чужие чувства и эмоции, 
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различать их и использовать эту информацию, чтобы управлять соб-
ственными мыслями и действиями» [3, с. 433]. 

Едва уловимые эмоциональные и физиологические реакции чле-
на проектной группы являются существенными источниками инфор-
мации для руководителя проекта и других сотрудников. Работники 
постоянно передают друг другу огромное количество сведений о сво-
ем психологическом состоянии. Так, мимика и мышечные движения 
сотрудника сообщают коллегам его настроение, чувства и намерения. 
Внимательно наблюдая за реакциями своих сотрудников, руководи-
тель начинает лучше разбираться в их чувствах и вернее может ис-
толковать их мысли и мнения. Невербальное общение такого рода 
способствует восприятию чужих переживаний лично, без обществен-
ных предрассудков и субъективных мнений. Так выстраивается взаи-
мопонимание с коллективом, что благоприятствует наилучшей ком-
муникации. 

Люди, способные к восприятию таких сигналов, намного проще 
работают в команде, по сравнению с теми, кто не улавливает эмоцио-
нальные сигналы окружающих. Они более эффективно коммуницируют 
с коллегами, выстраивая плодотворное сотрудничество [2, с. 112; 4,  
с. 83–87]. 

Еще 10 лет назад проявление эмоций на рабочем месте считалось 
фактором, затрудняющим рациональную трудовую деятельность, но 
сегодня компании отдают надлежащее внимание эмоциональному 
лидерству и воспитанию менеджеров, обладающих эмоциональными 
компетенциями. Такие лидеры способны вызвать у сотрудников эмо-
циональный отклик, который позволит им максимально реализовать 
свои возможности [5, с. 43; 6, с. 19–25]. 

Эмоционально направить людей на выполнение проектных задач — 
одна из главных компетенций менеджера проекта. Даже если все 
действия продуманы идеально, но руководитель проекта не направил 
эмоции сотрудников в нужное русло, ему не следует ожидать плани-
руемого результата. Большое значение в управлении проектом имеет 
настроение руководителя. В процессе эмоционального согласования 
оно передается сотрудникам и, следовательно, напрямую влияет на 
рабочий процесс [6, с. 24]. Позитивные эмоции мобилизуют на ак-
тивные и более авантюрные действия, в то время как негативные за-
ставляют мыслить ограниченно, а неуправляемые эмоции парализу-
ют мыслительный процесс. 

Неспособность отмечать настроение и чувства сотрудника со-
ставляет большой недостаток руководителя проекта. Научившись 
понимать эмоции сотрудников, менеджер проекта может влиять 
на их мотивацию, добиваясь более продуктивной работы коллектива 
и повышения уровня его корпоративной культуры. Подчиненных 
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следует рассматривать как с профессиональных, так и с общечелове-
ческих точек зрения. Нужно выбирать время для личного общения 
с ними, периодически обращать внимание на их успехи, усердие и 
творческий подход к выполнению рабочих заданий. 

Структура эмоционального интеллекта. На рис. 1 представле-
на модель эмоциональной компетентности, составленная С. Шабано-
вым и А. Алешиной [7, с. 21–30]. 

 

 
 

Рис. 1. Компоненты модели эмоциональной компетентности 
 

Суть модели состоит в определенной последовательности навы-
ков, которыми менеджер должен овладеть, чтобы эффективно ис-
пользовать эмоциональный интеллект в своей работе. Обычно руко-
водители сразу хотят перейти к последнему этапу и управлять эмо-
циями других людей, но это невозможно, так как именно 
последовательное овладевание каждым из навыков позволяет до-
стичь нужного результата. 

Эмоционально компетентный руководитель способен отслежи-
вать, какие эмоции он испытывает в конкретный момент, различать 
степень интенсивности эмоций и их источники, отслеживать измене-
ния своего состояния и прогнозировать, как та или иная эмоция по-
влияет на его поведение. Это составляет первый навык эмоциональ-
ной компетентности. 

Второй навык заключается в понимании эмоций другого челове-
ка. Руководитель, обладающий эмоциональной компетентностью, 
способен определить состояние собеседника, причины возникнове-
ния его эмоций, их изменения и вероятное воздействие на его пове-
дение. Кроме того, он может спрогнозировать, как его собственные 
слова и действия повлияют на эмоции партнера. 

Третий навык — управление собственными эмоциями. Следует 
не контролировать и подавлять их, а непосредственно управлять ими. 
В тот момент, когда руководитель осознал, какую эмоцию он испы-
тывает и почему, ему доступен выбор взаимодействия с этой эмоци-
ей. Овладев этим навыком, он может управлять возникновением эмо-
ций: разозлиться или «включить» радость для вдохновенной речи, 
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а также поддерживать себя в определенном настроении, например, 
сохранять позитивное состояние в трудных ситуациях. 

И, наконец, самый важный и ключевой навык модели эмоцио-
нальной компетенции — управление эмоциями других людей. Спо-
собность успокоить сотрудника или найти контакт с человеком, пре-
бывающим в гневе, — это признаки высшего мастерства владения 
эмоциональным интеллектом. 

Кроме модели эмоциональной компетентности, предложенной 
Алешиной и Шабановым, существуют другие способы изображения 
структуры эмоционального интеллекта. Например, по версии Дэние-
ла Гоулмана эмоциональный интеллект подразделяется на пять обла-
стей: 

1) самосознание. Знание о собственных внутренних состояниях, 
предпочтениях, возможностях и интуитивных предчувствиях; 

2) саморегуляция. Управление собственными внутренними со-
стояниями, импульсами и возможностями;  

3) мотивация. Эмоциональный настрой, ведущий к достижению 
цели;  

4) эмпатия. Осознание чувств, потребностей и забот других людей;  
5) социальные навыки. Умение вызывать у других людей желае-

мую реакцию [8, с. 50–55]. 
Задачи эмоционального интеллекта в проектной деятельно-

сти. Эмоциональный менеджмент — это управление эмоциональны-
ми ресурсами организации (или проекта) с целью повышения эффек-
тивности деятельности. Хорошим примером применения эмоцио-
нального интеллекта в проектной деятельности может являться 
работа по удержанию перспективных сотрудников в проектной ко-
манде. В большинстве случаев такие сотрудники проявляют свои це-
ли, стремления и отношение к работе через эмоции, реакции и неза-
метные сигналы в общении. В работе им важны не только матери-
альные поощрения, но и понимание руководителем команды их 
потребностей как сотрудника. При таких обстоятельствах эмоцио-
нально компетентный менеджер проекта может правильно осознать 
эмоции и чувства перспективного сотрудника и удержать его в ко-
манде, подобрав ему правильную роль. В этом взаимодействии высо-
кий эмоциональный интеллект, словно радар, показывает потребно-
сти сотрудника. 

Важную роль для участника проекта играет способность созда-
вать неформальные связи с коллегами. Периодически поддерживая 
общение с ними, он вполне может рассчитывать на их помощь, когда 
она ему понадобится. Это правило также действует для руководителя 
проекта. Имея сеть неформального общения с членами своей коман-
ды, он может поддерживать с ними регулярную коммуникацию, ста-
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раясь найти к ним индивидуальный подход и не забывая узнавать об 
их личной жизни. Он может записывать подробности их жизни, их 
преимущества и недостатки как работников проектной команды.  
В будущем при создании группы для нового проекта руководитель 
использует эти данные, чтобы создать наиболее эффективную коман-
ду единомышленников. 

В любом случае менеджер проекта должен уметь владеть собой и 
извлекать максимум пользы из межличностного общения. Проект-
ную группу ждут печальные последствия, если ее руководитель не 
может справиться с приступом гнева или не воспринимает чувства 
окружающих его людей. Члены такой команды просто не смогут ра-
ботать вместе и координировать свои действия, потому что у них не 
будет грамотного руководства. 

Понятие резонансного и диссонансного лидера. Главное в гра-
мотном лидерстве — это умение убеждать людей работать для до-
стижения общей цели. Для этого необходимо настраиваться на чув-
ства сотрудников, уметь улаживать разногласия и не допускать 
обострения [6, с. 22–25].  

В качестве примера можно рассмотреть эпизод из истории ком-
пании «Би-би-си». Там был организован проект по созданию экспе-
риментального отдела новостей. Вскоре, несмотря на то что журна-
листы и редакторы считали, что хорошо потрудились, руководство 
компании решило закрыть проект. Менеджер, которому было пору-
чено донести до сотрудников проекта решение руководства, начал 
описывать достижения конкурентов, а также рассказывать о своей 
поездке в Канны. Новости были неприятными и ошеломляющими, 
а поведение менеджера только усугубило ситуацию. Ожидавшееся 
умеренное недовольство из-за необдуманного донесения информа-
ции переросло в бурное негодование. Сотрудники пришли в ярость, 
возмущаясь не только решением руководства, но и бестактностью 
присланного к ним менеджера. Обстановка настолько накалилась, 
что без помощи охраны присланному руководителю было не уйти. 

На следующий день был отправлен еще один менеджер. В своей 
речи он выбрал совсем другой подход. Он от души говорил о решаю-
щем значении журналистики для активного развития общества и 
о призвании, из-за которого сотрудники пришли в профессию. Его 
слова вызвали у журналистов подъем чувств и ощущение гордости 
за свое дело. На прощание он пожелал им успехов в дальнейшей ка-
рьере. Когда он закончил речь, люди воодушевились. Разница между 
двумя выступавшими заключалась в том, с каким настроением и 
в каком тоне они обращались к людям. Первый вызвал у членов ко-
манды неприязнь и враждебность, а второй воодушевил и вдохновил 
их на преодоление трудностей. Эти различия указывают на важный 
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аспект — эмоциональное воздействие слов и поступков руководителя 
на работников [6, с. 19–20]. 

Первый менеджер является примером диссонансного лидера, вы-
зывающего негативный резонанс в коллективе, с таким человеком 
неприятно работать. В данном случае менеджер не был заинтересо-
ван как можно более мягко сообщить команде проекта о расформи-
ровании отдела новостей. Своим поведением он привел в действие 
регрессивную динамику негативных эмоций: от недовольства члены 
команды перешли к негодованию, от неприязни — к бешенству. 

Менеджер, не способный осознать чувства и эмоции подчинен-
ных, создает диссонанс, посылая коллективу без необходимости от-
рицательные сигналы. В коллективе возникает подавленность, кото-
рая сразу отражается на результатах работы. Команда акцентирует 
свое внимание на внутренних проблемах, вместо того чтобы слушать 
сообщение руководителя и выполнять проектные задачи. Выявить 
влияние диссонансного лидерства в коллективе не составляет труда: 
сотрудники выведены из равновесия и поэтому работают хуже. 

Второй руководитель из приведенного примера является резо-
нансным лидером. Он смог проникнуться эмоциональным состояни-
ем людей, дав их эмоциям позитивное направление (рис. 2). Он гово-
рил с ними от души и вызвал у окружающих эмоциональный отклик 
и душевный подъем в критический для них период. Способность вы-
звать резонанс — это элемент высокого эмоционального интеллекта 
руководителя. 

 

 
 

Рис. 2. Положительная обратная связь как результат 
деятельности резонансного лидера 

 

Руководитель проекта, обладающий эмоциональной компетент-
ностью, не только сопереживает подчиненным, но и открыто выра-
жает свои эмоции и чувства. Резонанс усиливает эмоциональную 
коммуникацию, указывающую на то, что руководство заботится 
о своих подчиненных [6, с. 35]. Таким образом, под резонансом 
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подразумевается усиление эмоционального обмена между членами 
проектной группы и руководством. 

В проектной команде руководителя с высоким эмоциональным 
интеллектом сотрудники будут комфортнее себя чувствовать и луч-
ше работать. Между ними будет существовать крепкая эмоциональ-
ная связь, благодаря которой они будут свободно обмениваться идея-
ми, радоваться успехам и поддерживать друг друга. 

В то же время члены команды менеджера, не обладающего эмо-
циональным интеллектом, будут выполнять все поставленные задачи 
правильно, но это будет чисто механически, без подкрепления в виде 
эмоциональной отдачи. А ведь именно потребности человека в при-
знании и самореализации стоят на вершине пирамиды потребностей 
Маслоу. 

Кроме того, существует достаточно много разных типов диссо-
нансных лидеров, не только не наделенных чуткостью по отношению 
к проектной команде, но и переносящих свои негативные эмоции на 
членов команды. Чаще всего этим руководителям не хватает эмоцио-
нальной компетентности, которая помогла бы им вызвать эмоцио-
нальный отклик у подчиненных. Крайней формой диссонансного ли-
дерства можно назвать управленца-тирана, который создает неком-
фортные условия проектной группе и даже не осознает приносимый 
своими действиями вред. Существует также тип диссонансного лидера-
циника, который с помощью светского лоска, обаяния и харизмы 
вводит людей в заблуждение и использует в своих интересах. Такие 
управленцы не разделяют ценности, о которых говорят, а только пре-
следуют личную выгоду. Члены их команды видят искусственное 
дружелюбие, что на самом деле является лицемерием. В подобной 
команде может воцариться только атмосфера цинизма и недоверия. 

Все процессы, в которых участвуют диссонансные лидеры, отра-
жаются на сотрудниках только негативным образом. Апатия, гнев и 
обида — главные последствия деятельности диссонансных лидеров. 
Состояние подавленности выбивает из колеи и не позволяет нор-
мально работать, пока полученный стресс не будет выплеснут нару-
жу, например, на своих близких. Таким образом, в результате дей-
ствий эмоционально некомпетентного руководителя страдает не 
только душевное равновесие сотрудника, но и спокойствие членов 
его семьи. 

Последствия пренебрежения эмоциональным интеллектом. 
Пренебрежение эмоциональным интеллектом в работе над проектом 
может повлечь за собой серьезные последствия. Так, в отдельных си-
туациях оно может не только лишить выгоды и более эффективной 
работы, но и привести к большим материальным потерям.  
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Как известно, создание компьютерных игр является проектной 
деятельностью. Рассмотрим пример отсутствия применения эмоцио-
нального интеллекта в управлении проектами при создании игры 
Heroes of Might and Magic V отечественной компанией разработчиков 
Nival под руководством французской издательской компании Ubisoft. 

Данная серия игр является легендарной среди любителей компью-
терных игр и всегда вызывала споры о том, какая версия лучше. Каж-
дый любил какую-то одну игру серии: в 1999 г. спорили, какая часть 
лучше — третья или вторая, а в 2002 г. обсуждали, как следует отно-
ситься к четвертой. Когда отечественные разработчики взялись за со-
здание пятой части игры, они поставили перед собой цель объединить 
фанатов, чтобы те сообща полюбили новую версию «Героев». 

Однако создание игры не проходило так гладко, как хотелось бы. 
Каждый раз, когда разработчики отправляли на согласование издате-
лям в Ubisoft новый материал, те либо отвечали очень долго, из-за чего 
сбивались сроки, либо заставляли Nival переделывать все заново, хотя 
изначально основа была обговорена. Это существенно тормозило про-
цесс создания игры, но энтузиазм разработчиков Nival был велик, по-
этому с каждым разом они старались сделать все лучше и лучше. 

В данной ситуации руководители проектной группы издателя  
в Ubisoft могли бы проявить больше эмоциональной компетентности 
в отношении разработчиков Nival и возможно более точно согласо-
вывать задания, чтобы разработчикам не приходилось переделывать 
все заново по несколько раз, срывая сроки, указанные в контракте. 
Также если выпуск данной игры был важен для них, Ubisoft могли бы 
проверять присланный материал вовремя и не заставлять разработчи-
ков ждать. Конечно, с точки зрения издателя Ubisoft, они все делали 
правильно, и лишь российские разработчики постоянно совершали 
ошибки, хотя при этом имели большой потенциал.  

К счастью, игра получилась удачная, хотя была выпущена с не-
большим опозданием. Фанатское и экспертное сообщества оценили ее 
как успешную и хорошо проработанную, однако не обошлось без неко-
торых внутриигровых ошибок и утечек памяти. Позднее они были ис-
правлены в вышедших обновлениях. Данная версия игры имела такую 
популярность, что были также выпущены не менее удачные дополнения. 

Однако если бы сотрудники издательской компании проявили 
больше эмоционального интеллекта, сроки не были бы сорваны, 
а игра вышла бы без внутриигровых ошибок [9]. 

Проблема целенаправленного развития эмоционального ин-
теллекта. По мнению авторов статьи, будущих менеджеров необхо-
димо ознакомить с концепцией эмоционального интеллекта еще при 
обучении в вузе. Сегодня изучению эмоционального интеллекта не 
уделяется значительного внимания в учебной программе по направле-
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нию «Менеджмент». Можно предположить, что если будущие управ-
ленцы начнут изучать аспекты эмоционального лидерства еще в уни-
верситете, то это принесет гораздо более плодотворные результаты, 
чем при ознакомлении с этой концепций непосредственно на работе. 

Управленцев в компаниях и руководителей проектов можно це-
ленаправленно отправлять на тренинги по эмоциональному интел-
лекту или организовывать их внутри компании. В настоящее время 
достаточно специализированных компаний и тренеров, которые зани-
маются развитием данного психологического аспекта в бизнесе. Это 
позволит вывести менеджмент организации, а также внутрикорпора-
тивное управление проектами на новый уровень. Руководители начнут 
понимать своих подчиненных не только за счет вербальных суждений, 
но и при анализе полученных от них эмоциональных сигналов. 

Дэниел Гоулман пишет, что эмоциональные способности мене-
джер может целенаправленно развить благодаря практике, так как 
они не являются врожденными [4, с. 165–170]. Эмоциональный ин-
теллект поддается развитию в любом возрасте. Это утверждение ос-
новывается на понятии нейропластичности. Его суть заключается  
в следующем: то, о чем думает человек, на что направлено его вни-
мание, меняет структуру и работу головного мозга. Следствием 
нейропластичности является целенаправленное изменение человеком 
своего мозга с помощью тренировки [4, с. 168]. 

Кроме того, управленцы, будучи эмоционально компетентными, 
начнут не только более продуктивно осуществлять свою рабочую дея- 
тельность, но и станут успешны в межличностном общении: с деть-
ми, в браке, с друзьями и родными. Обладая навыками эмоциональ-
ного интеллекта, они будут приятными собеседниками, вниматель-
ными слушателями, которые способны успокоить разгневанного 
человека и настроить его на положительную волну. 

Развивая эмоциональный интеллект, руководитель получает глу-
бинное ощущение счастья, самоудовлетворения, добродушия по от-
ношению к окружающим. Это происходит потому, что навыки, раз-
вивающие эмоциональный интеллект, направлены прежде всего 
на поддержку внутреннего благополучия (рис. 3).  

 

 
 

Рис. 3. Последствия развития эмоционального интеллекта 
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Ощущение внутреннего благополучия у руководителя проекта 
способствует наилучшей коммуникации с подчиненными, так как он 
будет меньше подвержен стрессовому влиянию. 

Применение эмоционального интеллекта при одноранговых 
и межранговых рабочих взаимодействиях. В применении эмоцио-
нального интеллекта среди сотрудников на одном уровне, например, 
членов одной проектной команды, и подчиненного с руководителем 
существуют определенные различия. 

Так, при взаимодействии с подчиненным, в задачи руководителя 
входит постараться осознать его эмоции и чувства и подобрать такие 
слова и действия, чтобы сотрудник был замотивирован делать имен-
но то, что ему поручил руководитель. Своим поведением руководи-
телю следует показать сотруднику, что дело, порученное ему, являет-
ся действительно важным, нужным и полезным, а также прибавит 
опыта самому сотруднику. После разговора с руководителем, обла-
дающим эмоциональной компетентностью, подчиненный отправится 
выполнять свою работу, воодушевленный тем, что его труд пойдет 
на пользу компании. 

В то же время взаимодействие между равными сотрудниками ча-
стично отличается. Например, члены одной проектной команды мо-
гут использовать эмоциональный интеллект, чтобы лучше понимать 
друг друга, эффективнее работать в команде, воспринимать эмоцио-
нальное состояние коллег и своими действиями его поддерживать. 
Так как эмоциональный интеллект повышает уровень взаимопонима-
ния, это позволяет сотрудникам лучше координировать свои дей-
ствия и совершать меньше ошибок на этапе целеполагания. Таким 
образом, у членов проектной команды нет цели управлять эмоциями 
других, они лишь используют эмоциональную компетентность для 
эффективной работы. 

Руководитель проекта должен уметь использовать эмоциональ-
ный интеллект как в межранговом, так и в одноранговом взаимодей-
ствии, поскольку в процессе работы он общается не только с подчи-
ненными, но и с другими коллегами-менеджерами. От этого будет 
зависеть успешность его работы в качестве управленца, так как ком-
муникативный фактор является одним из самых важных в работе ме-
неджера. 

Факторы применения эмоционального интеллекта. Корпора-
тивная культура — движущий фактор развития организации, кото-
рый нуждается в качественном управлении [10, с. 390]. Нет единого 
представления о понятии корпоративной культуры, но существует 
определенный набор характеристик, которыми она обладает. Это те 
профессиональные и личностные качества, которые разделяют со-
трудники компании, поведение, которое приветствуется руковод-
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ством (например, инициативность, исполнительность или ответ-
ственность). Это представление о том, каким образом взаимодей-
ствуют сотрудники в компании и как происходит их общение с руко-
водством. Таким образом, можно сделать вывод, что корпоративная 
культура — это совокупность ценностей и организационных моделей 
поведения в компании [11, с. 131].  

С точки зрения применения эмоционального интеллекта в корпо-
ративной культуре представляют интерес такие градации корпора-
тивной культуры, как сильная — слабая и строгая — мягкая. Матри-
ца данных градаций с примерами компаний представлена на рис. 4. 

 

 
 

Рис. 4. Матрица градаций корпоративной культуры с примерами 
 

Наиболее благоприятной средой для применения эмоционального 
интеллекта в компаниях является комбинация сильной и мягкой кор-
поративной культуры [10, с. 392–395; 11, с. 131]. Сильная корпора-
тивная культура позволяет поддерживать на высоком уровне цен-
ностные установки в компании, а мягкая способствует более свобод-
ному общению сотрудников. Таким образом, они могут открыто 
проявлять свои эмоции, за счет чего возникает больше возможностей 
применять эмоциональный интеллект. Сегодня существует тенден-
ция создания сильной и мягкой корпоративной культуры в относи-
тельно молодых компаниях. Например, компании Яндекс и Mail.ru 
Group, являющиеся образцами сильной и мягкой корпоративной 
культуры, более успешны на рынке, ведь у них в проектных группах 
активно может использоваться эмоциональный интеллект. Эти выво-
ды сделаны на основании работы авторов в данных компаниях и уча-
стия в их образовательных интенсивах. 

В компаниях с сильной и строгой корпоративной культурой гораз-
до более ограничено применение эмоционального интеллекта, форма-
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лизованы межличностные коммуникации сотрудников и общение  
с руководством, поэтому меньше возможностей для проявления эмоций. 

В таких компаниях, как стартапы, корпоративная культура только 
зарождается (поэтому ее можно считать слабой), и при этом чаще 
всего руководители стартапов выбирают мягкий тип корпоративной 
культуры. Организация, являющаяся стартапом, нацелена на скорей-
шее достижение ощутимых результатов деятельности, поэтому со-
трудники работают в тесной коммуникации друг с другом, в чем по-
могает эмоциональный интеллект. 

И, наконец, в слабых и строгих корпоративных культурах, как, 
например, в авиационной корпорации «Иркут», совсем мало возмож-
ностей проявления эмоционального интеллекта, так как общение 
между сотрудниками здесь строго формализовано, а корпоративная 
культура почти не развита. 

Помимо корпоративной культуры, важным фактором, влияющим 
на возможность проявления эмоционального интеллекта в проектной 
деятельности, является продолжительность проекта. Так, в долго-
срочных проектах сотрудники имеют больше времени на адаптацию 
друг к другу и возможность проявить эмпатию. Руководителям таких 
проектов следует внимательнее относиться к психологическому состоя-
нию подчиненных, ведь от него зависит эффективность работы сотруд-
ника над проектом. В то же время в краткосрочных проектах руководи-
тель должен обращать внимание на более тесную коммуникацию между 
подчиненными для обмена знаниями и идеями, что в перспективе поз-
воляет более качественно выполнять поставленные задачи. 

Еще одним фактором применения эмоционального интеллекта  
в проектном управлении является размер проектной группы. В малых 
группах количество участников до пятнадцати, в больших — пятна-
дцать и более [12, с. 11]. Наиболее эффективным является проектное 
управление в малых командах, оптимально от пяти до десяти человек 
в зависимости от проекта. Таким образом, руководитель может от-
следить действия всех своих подчиненных. В малых  и в больших 
командах руководитель проекта по-разному применяет   эмоциональ-
ный интеллект. 

В малых командах менеджеру следует находить индивидуальный 
подход к каждому из своих подчиненных, поддерживать с ними ре-
гулярную коммуникацию и отслеживать их эмоции и чувства, чтобы 
мотивировать своими действиями на выполнение заданий. Можно 
сделать вывод, что руководителю удобнее применять эмоциональный 
интеллект в гибких методологиях в отличие от традиционных, так 
как в гибких методологиях большое внимание уделяется командооб-
разованию, и сами команды являются небольшими [13, с. 14–16]. 

В то же время в больших командах менеджеру практически невоз-
можно постоянно отслеживать психологическое состояние всех своих 
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подчиненных. Поэтому здесь важнее уметь управлять своими эмоция-
ми, чтобы эффективно управлять проектным коллективом в целом. 

Таким образом, в ходе проведенного исследования была рас-
смотрена проблема применения эмоционального интеллекта в про-
ектном управлении. Было выявлено, что использование руководите-
лем проекта эмоционального интеллекта существенно повышает эф-
фективность его выполнения. Сотрудники начинают работать 
качественнее и чувствовать себя на работе комфортнее, когда их ме-
неджер группы обладает развитой эмоциональной компетентностью. 
В статье выделены различные структуры эмоционального интеллек-
та, предложенные разными исследователями. Рассмотрено влияние 
на возможность применения эмоционального интеллекта руководи-
телем проекта таких факторов, как вид корпоративной культуры, 
долгосрочность проекта и размер команды. Было определено, что 
эмоциональный интеллект лучше применим в небольших командах, 
так как у руководителя есть возможность уделить внимание каждому 
из подчиненных. На конкретных примерах из разных периодов вре-
мени показано, как применение эмоционального интеллекта мене-
джером проекта может влиять на действия сотрудников. 
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The purpose of the study was to analyze the application of emotional intelligence in pro-
ject management, examine the skills a manager should have, as well as the way the level 
of emotional competence affects his activity. The paper scientifically substantiates the 
existence of emotional intelligence, describes its theoretical aspects, and gives specific 
examples of how emotional intelligence is used by managers in project management. 
Furthermore, the problem of primary study and mastering the skills of emotional intelli-
gence is touched upon, and the differences in the use of emotional intelligence in inter- 
and peer-to-peer interaction between project participants are explained. Finally, the fac-
tors influencing the possibility of using emotional intelligence in project management, 
such as corporate culture, project duration and team size, are identified. 
  
Keywords: emotional competence, emotion management, project manager, project man-
agement, emotional intelligence, project activity efficiency 

REFERENCES 
[1] Shkrykina A.A. Aktualnye voprosy ekonomicheskikh nauk (Topical issues of 

economic sciences), 2010, no. 17, pp. 95–98. 
[2] Drogobytskiy A.I. Vestnik NGU — Vestnik NSU, 2007, vol. 7, pp. 111–113. 
[3] Sаlovey P., Mayer J. The Intelligence of Emotional Intelligence. Intelligence, 

1993, no. 17, рр. 433–442. 
[4] Goleman D. Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than IQ. Random 

House Publishing Group; 10th Anniversary ed., 2005, 352 p. [In Russ.: Goleman D. 
Emotsionalny intellekt. Pochemu on mozhet znachit bolshe, chem IQ. Moscow, 
Mann, Ivanov i Ferber Publ., 2019, 544 p.]. 

[5] Yashkova E.V., Sineva N.L., Golubkova M.A., ZaviYalova Yu.M. Perspektivy 
nauki i obrazovaniya — Perspectives of Science and Education, 2017, no. 6,  
pp. 41–43. 

[6] Goleman D., Boyatzis R.E., McKee A. Primal Leadership: Learning to Lead 
with Emotional Intelligence. Harvard Business Review Press, repr. ed., 2004, 
336 p. [In Russ.: Goleman D., Boyatzis R.E., McKee A. Emotsionalnoe 
liderstvo. Iskusstvo upravleniya lyudmi na osnove emotsionalnogo intellekta. 
Moscow, Alpina Biznes Buks Publ., 2008, 301 p.]. 

[7] Shabanov S., Aleshina A. Emotsionalny intellekt. Rossiyskaia praktika. [Emo-
tional intelligence. Russian practice.] Moscow, Mann, Ivanov i Ferber, 2017, 
432 p. 

[8] Goleman D. Working with Emotional Intelligence. Bantam, repr. ed., 2000, 400 p. 
[In Russ.: Goleman D. Emotsionalny intellekt v biznese. Moscow, Mann, Ivanov 
i Ferber, 2013, 512 p.]. 

[9] Afanasev A. Kak sozdavali Heroes of Might and Magic V [How Heroes of 
Might and Magic V were created]. Available at: https://dtf.ru/games/58519-kak-
sozdavali-heroes-of-might-and-magic-v (accessed July 28, 2021). 

[10] Veprikova M.Ya. Ekonomika: vchera, segodnya, zavtra — Economics: Yester-
day, Today and Tomorrow, 2019, vol. 9, no. 10A, pp. 390–398. 



The role of emotional intelligence in project management 

Journal “Humanities Bulletin” of  BMSTU”   # 5·2021                                                17 

[11] Mogutnova N.N. Sotsiologicheskie issledovaniya — Sociological Studies, 2005, 
no. 4, pp. 130–135. 

[12] Gladysheva A.V., Chepurova I.F., Shvetsova O.A. Ekonomicheskiy zhurnal — 
Economic journal, 2019, no. 3, pp. 6–16. 

[13] Andreeva R.N., Sinyaeva O.Yu. Vestnik universiteta — Vestnik universiteta, 
2018, no. 2, pp. 13–20. 

 
Shkirmontova E.A., 4th-year student, Department of Management in International Busi-
ness and Tourism Industry, State University of Management. 
e-mail: lenashkirmont@mail.ru 
 
Shulman V.D., 2nd-year Master's degree student, Department of Computer Systems and 
Networks, Bauman Moscow State Technical University.  
e-mail: vitalian42@mail.ru 

 

 


