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ФОРМУВАННЯ КОМАНДИ ІТ-ПРОЄКТУ  

НА ОСНОВІ КОМПЕТЕНТНІСНИХ ХАРАКТЕРИСТИК ПЕРСОНАЛУ 

 
В с т у п .  Розглянуто формування команди ІТ-проєкту на основі оцінювання компетентнісних характеристик персоналу. 
М е т о д и . Використано мультиагентний метод формування команд з огляду на  аналіз матриці компетентностей. 
Р е з у л ь т а т и .  Описано задачу формування команди проєкту з розроблення та впровадження ІТ-систем в умовах 

обмеження кількості трудових ресурсів. Узявши за основу визначення показників компетентності  працівників компанії чи 
підрядних організацій, що можуть бути залучені до виконання проєктних робіт, побудовано метод формування проєктної 
команди на основі аналізу матриць компетентностей. Із залученням працівників на проєктні роботи, що вимагають не 
лише наявних компетентностей, а й відповідного рівня цих компетентностей, запропоновано використовувати 
показники характеристик персоналу за обраним функціоналом. На прикладі компанії з упровадження ІТ-систем 
запропоновано алгоритм формування проєктної команди з урахуванням значень функціональних компетентностей. 

Наведено форми для формування складу проєктних команд відповідно до функціональних задач проєкту та 
мінімально допустимих рівнів показників характеристик кваліфікації для виконання цих задач. Побудовано матриці 
характеристик і показників трудових ресурсів для визначення можливостей залучення їх до складу проєктних команд 
як виконавців. Визначено алгоритм генерації учасників проєктних команд на основі вимог до задач проєкту та 
показників компетентності трудових ресурсів. Виконано прогноз показників імовірності залучення кожного окремого 
трудового ресурсу до складу проєктної команди для розроблення та впровадження інформаційних систем. 

В и с н о в к и .  З огляду на практичну реалізацію методу, зроблено висновок, що запропонований метод дозволяє не 
лише формувати проєктні команди, а і ставити перед керівництвом компанії задачі щодо підвищення кваліфікації 
працівників, чи пошуку нових трудових ресурсів із відповідною кваліфікацією. 

 
К л ю ч о в і  с л о в а :  проєкт, трудовий ресурс, команда проєкту, компетентність, матриця компетентності. 

 
Вступ  
Розроблення та впровадження складних інформаційних систем часто ведуть колективи, що складаються з 

працівників різних відділів, підрозділів і навіть різних установ. Основним складником ІТ-проєктів, є персонал, що 
інтегрує та виконує всі процеси та задачі. Тому від ретельності та ґрунтовного підходу до формування проєктної 
команди зі створення та впровадження ІТ-системи напряму залежить успіх проєкту в цілому (Бушуєв, 2009).  

Важливим фактором якісного впровадження ІТ-систем є ґрунтовний підхід до підбору персоналу, адже саме від 
складу проєктної команди, її особистісних характеристик і компетентностей, умінь співпрацювати та комунікувати 
залежить результат упровадження (Бушуєв та ін., 2020). Питанням управління персоналом у реалізації ІТ-проєктів 
досліджували такі науковці: А. Білощицький, С. Бушуєв, Д. Гогунський, О. Данченко, К. Колеснікова, М. Косенко, 
Д. Лук'янов, І. Чумаченко  та ін. 

Основними виконавцями проєкту з розроблення та впровадження інформаційних систем є учасники, що 
реалізують усю сукупність робіт від процесу ініціалізації до здачі та супроводу проєкту (Gladka, & Hladkyi, 2019). Тому 
саме учасники проєкту, є ключовим фактором реалізації проєкту відповідно до сформованого плану. До складу 
учасників проєкту можуть входити працівники не лише з різними функціональними обов'язками, ролями, що 
виконуються на проєкті, але й із різним рівнем знань: від junior до senior фахівців (Gladka et al. 2021). Відповідно до 
ролі, що покладається на учасника проєктної групи, складності як усього проєкту, так і окремих його задач, умов 
реалізації, висувають вимоги до складу учасників проєкту (Гладка, Бойко, & Гладкий, 2019). 

Відповідальність за реалізацію проєкту несе проєктний менеджер, саме від його кваліфікації та коректності підбору 
персоналу залежить результативність проєкту в цілому (Kolesnikov et al., 2019). Важливо зазначити, що для реалізації 
окремого проєкту неможливо залучити фахівців лише найвищого рівня, оскільки персонал компанії має обмежену 
кількість фахівців усіх рівнів, і цих фахівців залучають на різні проєкти відповідно до їхньої зайнятості та 
професіоналізму. Кожен фахівець команди з розроблення та впровадження інформаційних систем може бути 
залучений відразу на декілька проєктів. Кількість таких залучень обмежується складністю проєкту: виконавець може 
бути залучений не більше ніж на 2 складні проєкти чи на 5 простих (Gladka et al., 2021). Тому головна задача керівника 
проєкту – оптимально підібрати  членів проєктної команди, що здатна вчасно і в повному обсязі виконувати всі 
функціональні задачі проєкту у  межах його бюджету (рис. 1). Для формування проєктної команди проєктний менеджер 
має постійно відслідковувати кваліфікацію та компетентності всіх учасників проєктної команди й інших зацікавлених у 
проєкті осіб (Xu,  Kuchansky, & Gladka, 2021). 
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Рис. 1. Формування команди проєкту для впровадження інформаційних систем 

 
Усі компанії, що займаються розробленням і впровадженням інформаційних систем, для реалізації своєї діяльності 

можуть використовувати певні обмежені трудові ресурси із штатних працівників, працівників підрядних організацій і 
вільнонайманих працівників на проєктні роботи. Тому задача формування команд для реалізації проєктів з 
розроблення та впровадження інформаційних систем, що повністю відповідають вимогам до робіт у межах проєкту, є 
актуальною (Бушуєва, & Бушуев, 2017; Kuchansky et al., 2018). 

Питання формування проєктних команд за обмежених трудових ресурсів розглянуто в багатьох дослідженнях, де 
представлено спеціалізовані методи, моделі й алгоритми, що певним чином вирішують поставлені задачі 
(Білощицький et al., 2021; Гладка, 2021;  Масленникова, & Колеснікова, 2013).  

Для формування команд проєкту з розроблення та впровадження інформаційних систем використаємо 
мультиагентний підхід, що забезпечує можливість переформатування команд відповідно до настання змін у 
параметрах і  характеристиках трудових ресурсів, а також змін у вимогах до реалізації проєкту, що можуть виникати у 
процесі його реалізації і не описані в технічному завданні або інших проєктних документах (Іванов, & Решетняк, 2021). 
Задача побудови методу формування команд IT-проєкту на основі аналізу матриці компетентності є актуальною і 
дозволяє підвищити ефективність діяльності компаній. 

Постановка задачі формування команди ІТ-проєкту. Планування залучення учасників до проєктної команди 
полягає у визначенні термінів реалізації проєкту; переліку функціональних задач, що реалізуються в межах проєкту, 
послідовності їхнього виконання; вимогах до рівня кваліфікації виконавців, з урахуванням можливих варіантів вибору 
з обмеженого переліку трудових ресурсів, зокрема і зовнішніх (Biloshchytskyi et al., 2018). З огляду на обмеженість 
залучення виконавців враховують їхню зайнятість на інших проєктах, період і час реалізації робіт над проєктом, 
наявність суперечностей і неузгодженості у призначенні ресурсів на проєктні роботи. 

Обов'язковою вимогою для підбору членів проєктної команди є відповідність вимогам кваліфікації, згідно з  
професійними стандартами (Постанова КМУ № 1341, 2011; Професійний стандарт, 2014a; Професійний стандарт, 
2014b), які виставляють до задач проєкту, котрі може виконувати трудовий ресурс.  

У формуванні складу проєктної команди для розроблення та впровадження інформаційних систем, необхідно 
враховувати непередбачувані ризики, що наявні в таких проєктах (Gladka, & Hladkyі, 2020), та планувати резерви трудових 
ресурсів, що забезпечить можливість реалізації ІТ-проєкту відповідно до розробленого плану (Morozov, & Kalnichenko, 
2018; Гладка, & Хлобистова, 2013; Лісневський, Костіков, & Гладка, 2020). Кожен резерв має бути запланованим з 
урахуванням витрат на утримання, та втрат, що настануть у випадку відхилення сформованого плану. Компанії з 
розроблення та впровадження ІТ-систем, зазвичай, ведуть одночасно кілька проєктів, ці проєкти можуть перебувати на 
різних стадіях реалізації, бути схожими, чи абсолютно відмінними у реалізації функціональних вимог, проте для кожного з 
проєктів неухильним правилом є чітка постановка задач із призначенням виконавців. Для таких задач необхідно 
правильно визначити пріоритетності та важливості ролей залучених учасників у кожному з проєктів (Gladka et al., 2021). 
Підбір виконавців відповідно до поставлених задач із чітким розподілом між учасниками проєктної групи забезпечить 
регламенте виконання проєкту з розроблення та впровадження інформаційної системи (Гладка, 2021).  

Методи 
У розробленні та впровадженні інформаційних систем найпоширенішим методом розподілу робіт є виокремлення 

їх в окремі пули за функціональними ролями. Відповідно кожен трудовий ресурс у межах конкретного проєкту може 
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виконувати від однієї функціональної ролі. Чим більше таких ролей виконує трудовий ресурс у межах проєкту, тим 
більше задач у межах кожного пулу він може виконувати. Проте ключовим у виконанні задач, також є відповідний 
рівень компетентності: на реалізації задачі може бути призначений лише той виконавець, що має рівень компетенції 
не нижчий, ніж указаний у вимогах до задачі. 

У технічному завданні на розроблення та впровадження інформаційних систем необхідно сформулювати вимоги 
до розподілу рівнів компетенцій, функції (завдання), що враховують як загальні вимоги до проєкту, так і для окремої 
задачі в цьому проєкті.  

Визначення рівнів компетентності забезпечується автономністю й активністю окремих агентів і в окремо взятому 
проєкті, і в портфелі проєктів ІТ-компанії . Однак проєкти з розроблення та впровадження інформаційних систем мають 
свої особливості реалізації, де різні функціональні задачі, які повинні вирішуватися для системи загалом, мають різні 
рівні пріоритетності та повинні забезпечуватися комунікативністю агентів. 

Метод формування команд ІТ-проєктів на основі аналізу матриці компетентностей. Проєкти з розроблення 
та впровадження ІТ-систем можуть містити задачі різної функціональності, до них належать: задачі з аналітики, 
інжинірингу й оптимізації; написання програмного коду; впровадження та налагодження програмного продукту; 
синхронізації, розроблення й адаптації під потреби замовника; налагодження; навчання; тестування тощо. Тому перед 
формуванням команди проєкту виконують деталізоване проєктування функціональних задач, що будуть визначати хід 
реалізації проєкту  відповідно до визначених функцій проєкту (Гладка, 2021). 

Кожен із трудових ресурсів, що може бути залученим до виконання проєктних робіт, як член проєктної команди, 
володіє набором індивідуальних компетентностей, що відповідають функціональним параметрам задач, що будуть 
виконуватися в межах проєкту (Kuchansky et al., 2018). 

Відповідно для опису множин у формуванні проєктних команд використаємо такі позначення: 

А = {А1, А2, ..., Аn} – множина виконавців, трудових ресурсів, де n – загальна  кількість цих трудових ресурсів; 

F = { F1, F2, ..., Fm} – множина функцій у проєкті, де m – загальна  кількість проєктних функцій; 

Для кожного трудового ресурсу представимо матрицю компетенцій К, що відображає набір характеристик 
виконавців за тими функціями, що передбачені в роботах реалізації проєкту з розроблення та впровадження 
інформаційної системи (табл. 1).  

Якщо i-й виконавець володіє компетенцією для реалізації функції fj, то kij = 1, в іншому випадку kij = 0.  
 

Таблиця  1   

Матриця компетенцій К 

F 

A 
f1 f 2 … fj … fm 

a1 k11 k12 … k1j … k1m 

a2 k21 k22 … k2j … k2m 

… … … … … … … 

ai ki1 ki2 … kij … kim 

… … … … … … … 

an kn1 kn2 … knj … knm 

 

Матриця характеристик R вказує на індивідуальні параметри кожного з виконавців за тими функціями, які він 
може реалізувати (табл. 2). Показники таблиці 2 визначають за результатами атестації (Гладка, 2021) та включають 

показники кваліфікації, рівня компетенції, якості реалізації задач, дотримання термінів виконання тощо. Значення rij 
вказує на значення характеристики i-го виконавця при реалізації j-ї функції, rij = 0, якщо i-й виконавець не може 

виконувати j-ту функцію, інакше rij = від 1 до 5 залежно від рівня кваліфікації за заданою функцією. Для зміни точності 
можна  використовувати різні шкали (10-бальна шкала, 100-бальна шкала тощо), у такому разі дані необхідно 
нормувати відповідним чином. 

 
Таблиця  2   

Матриця характеристик R 

F 

A 
f1 f2 … fj … fm 

a1 r11 r12 … r1j … r1m 

a2 r21 r22 … r2j … r2m 

… … … … … … … 

ai ri1 ri2 … rij … rim 

… … … … … … … 

an rn1 rn2 … rnj … rnm 

 
Для визначення конкретного трудового ресурсу, що буде виконавцем певної проєктної задачі, формують множину 

варіантів розподілу функцій між виконавцями в команді проєкту, які описують матрицею H (табл. 3). Якщо i-й трудовий 

ресурс виконує у проєкті функцію fj, то hij = 1, в іншому випадку hij = 0. 
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Таблиця  3  

Матриця розподілу функцій у проєктній команді H 

F 
A 

f1 f 2 … fj … fm 

a1 h11 h12 … h1j … h1m 

a2 h21 h22 … h2j … h2m 

… … … … … … … 

ai hi1 hi2 … hij … him 

… … … … … … … 

an hn1 hn2 … hnj … hnm 

 
Результат відбору трудових ресурсів у команду проєкту з розроблення та впровадження інформаційної системи 

описують за допомогою множини Р` = {р1
`,…,рn

`}, де 

𝑝𝑖
` = ∑ 𝑝𝑖𝑗  ;

𝑚
𝑗=1  𝑖 = 1, … , 𝑛.                                                                   (1) 

Якщо значення 𝑝𝑖
` > 0, i =1,…,n, це означає, що i-й виконавець може бути членом проєктної команди, а показник 

𝑝𝑖
` вказує на кількість функціональних задач, що можуть виконуватись ним у команді.  

Загальну кількість трудових ресурсів (b), що входять у команду проєкту як виконавці, визначають так: 

𝑏 = ∑ sgn (𝑝𝑖  `).𝑛
𝑗=1                                                                                    (2) 

Результати 
Розглянемо підбір виконавців для розроблення та впровадження ІТ-рішення з розроблення та впровадження  

CRM-системи (Gladka, Lisnevskyi, & Kostikov, 2020), коли маємо 15 працівників, що оперують 13 компетенціями та 
характеристиками на базі матриць компетенцій і характеристик проєктної команди (табл. 4, 5). Показники компетенцій 
були сформовані на основі аналізу учасників проєктної команди компанії ТОВ "Інформаційні технології України" 
(Гладка, 2021), що реалізують процес інтеграції та впровадження ІТ-рішень. 

 
Таблиця  4  

Матриця компетенцій К працівників 

F 
A 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

1 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 1 1 0 

2 0 0 0 1 1 0 1 0 0 1 0 0 1 

3 0 0 0 1 1 0 0 1 0 0 0 1 0 

4 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 1 0 1 

5 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 1 0 

6 1 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 1 

7 1 1 1 0 1 0 0 1 1 1 0 1 1 

8 1 0 0 0 1 0 1 0 0 1 1 0 1 

9 1 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 1 

10 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 1 1 

11 1 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 1 

12 0 1 0 0 1 0 0 0 1 0 1 0 0 

13 1 0 1 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 

14 0 0 0 1 0 1 1 0 1 0 0 1 0 

15 0 0 0 1 0 0 1 1 0 0 0 1 0 

 
Таблиця  5  

Матриця характеристик R працівників 

F 
A 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

1 0 0 0 0 1 0 0 0 4 0 4 4 0 

2 0 0 0 4 5 0 1 0 0 2 0 0 1 

3 0 0 0 5 2 0 0 1 0 0 0 4 0 

4 0 0 0 0 0 0 3 3 0 0 4 0 5 

5 0 0 0 0 0 0 0 3 1 0 0 4 0 

6 2 0 0 0 0 0 0 0 4 5 0 5 4 

7 2 4 5 0 5 0 0 3 5 2 0 2 3 

8 1 0 0 0 4 0 1 0 0 3 2 0 5 
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Закінчення табл. 5 

F 

A 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

9 3 0 5 5 4 1 0 0 1 1 5 0 5 

10 0 0 0 0 3 0 0 0 0 2 0 5 4 

11 1 0 5 0 0 5 0 0 2 0 0 0 5 

12 0 2 0 0 4 0 0 0 3 0 1 0 0 

13 4 0 4 0 0 0 0 0 5 3 0 0 0 

14 0 0 0 2 0 5 4 0 3 0 0 4 0 

15 0 0 0 3 0 0 4 1 0 0 0 3 0 

 

Для визначення виконавців, що можуть виконати j-ту функцію F (A, j) за наявності всіх можливих працівників 

j = 1,..,m, скористаємося формулами: 

𝐹 (𝐴, 1)  =  (𝑘5  
1 ⋁ 𝑘9  

1 ⋁ 𝑘11  
1 ⋁ 𝑘12  

1 ); 

𝐹 (𝐴, 2)  =  (𝑘4  
2 ⋁ 𝑘5  

2 ⋁ 𝑘7  
2 ⋁ 𝑘10  

2 ⋁ 𝑘13  
2 ); 

𝐹 (𝐴, 3)  =  (𝑘4  
3 ⋁ 𝑘5  

3 ⋁ 𝑘8  
3 ⋁ 𝑘12  

3 ); 

𝐹 (𝐴, 4)  =  (𝑘7  
4 ⋁ 𝑘8  

4 ⋁ 𝑘11  
4 ⋁ 𝑘13  

4 ); 

𝐹 (𝐴, 5)  =  (𝑘8  
5 ⋁ 𝑘9  

5 ⋁ 𝑘12  
5 ); 

𝐹 (𝐴, 6)  =  (𝑘1  
6 ⋁ 𝑘9  

6 ⋁ 𝑘10  
6 ⋁ 𝑘12  

6 ⋁ 𝑘13  
6 ); 

𝐹 (𝐴, 7)  =  (𝑘1  
7 ⋁ 𝑘2  

7 ⋁ 𝑘3  
7 ⋁ 𝑘5  

7 ⋁ 𝑘8  
7 ⋁ 𝑘9  

7 ⋁ 𝑘10  
7 ⋁ 𝑘12  

7 ⋁ 𝑘13  
7 ); 

𝐹 (𝐴, 8) = (𝑘1  
8 ⋁ 𝑘5  

8 ⋁ 𝑘7  
8 ⋁ 𝑘10  

8 ⋁ 𝑘11  
8 ⋁ 𝑘13  

8 ); 

𝐹 (𝐴, 9)  =  (𝑘1  
9 ⋁ 𝑘3  

9 ⋁ 𝑘4  
9 ⋁ 𝑘5  

9 ⋁𝑘6  
9 ⋁  𝑘9  

9 ⋁  𝑘10  
9 ⋁ 𝑘11  

9 ⋁ 𝑘13  
9 ); 

𝐹 (𝐴, 10)  =  (𝑘5  
10⋁ 𝑘10  

10 ⋁ 𝑘12  
10 ⋁ 𝑘13  

10 ); 

𝐹 (𝐴, 11)  =  (𝑘1  
11⋁ 𝑘3  

11⋁ 𝑘6  
11⋁ 𝑘9  

11⋁ 𝑘13  
11 ); 

𝐹 (𝐴, 12)  =  (𝑘2  
12⋁ 𝑘5  

12⋁ 𝑘9  
12⋁ 𝑘11  

12 ); 

𝐹 (𝐴, 13)  =  (𝑘1  
13⋁ 𝑘3  

13⋁ 𝑘9  
13⋁ 𝑘10  

13 ); 

𝐹 (𝐴, 14)  =  (𝑘4  
14⋁ 𝑘6  

14⋁ 𝑘7  
14⋁ 𝑘9  

14⋁𝑘12  
14 ); 

𝐹 (𝐴, 15)  =  (𝑘4  
15⋁ 𝑘7  

15⋁ 𝑘18  
15 ⋁ 𝑘12  

15 ). 

Отже кожен із представлених трудових ресурсів може виконувати певний набір функцій на певному рівні. 
Відобразимо графічно (рис. 2) набори значень характеристик кожного з 15 трудових ресурсів відповідно до визначених 
у проєкті функціональних задач (13 видів). 

 
 

 

Рис. 2. Значення характеристик 15 трудових ресурсів за 13 функціями 

 
Накладаючи обмеження на мінімально допустимий рівень кваліфікації виконавця для залучення до реалізації 

задачі, можна відобразити представлення характеристик за функціями (рис. 3). Відповідно у разі накладання певного 
мінімального рівня допуску за характеристикою по конкретній функції будуть враховані лише ті трудові ресурси, що 
досягли вказаного значення.  

Залучення кожного з трудових ресурсів у команду проєкту з розроблення та впровадження інформаційних систем 
представлятиме групу виконавців, що володіють набором характеристик, які можуть перекриватись (Boyko, Shumyhai, 
& Gladka, 2016). За підбору членів проєктної команди необхідно об'єднати ті характеристики, якими володіють кілька 
трудових ресурсів. Обов'язковою умовою формування команди є наявність хоча б одного виконавця, що виконує 
кожну функцію. Для таких обмежень відразу накладають умови мінімального допуску до реалізації функції. 
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Рис. 3. Значення характеристик 15 трудових ресурсів за 13 функціями   

 
Накладемо такі обмеження: для реалізації проєкту функції 5, 10, 13 вимагають показника характеристики не менше 

2, функції 3, 9 – показника не менше 3, функції 12 – показника не менше 4. Такі обмеження визначають, що певний тип 
задачі конкретного проєкту вимагає особливих умов кваліфікації виконавця. Також можуть бути накладені умови на весь 
проєкт загалом, – коли вимоги до реалізації підвищуються, тоді вимоги до всіх проєктних задач теж будуть підвищені.  

Сформуємо набори можливих варіантів підбору проєктних команд, коли виконавцем функціональної задачі 
проєкту можуть бути ті трудові ресурси, що мають певний рівень показника характеристики. У цьому випадку кілька 
виконавців із рівнями компетентності, що відповідають вимогам до розв'язання функціональної задачі, можуть бути 
альтернативними тим виконавцям, що беруть участь у призначенні виконавців. 
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У створенні можливих наборів членів проєктних команд для проєктів із розроблення та впровадження інформаційних 
систем згенеровано набори від 3 до 15 виконавців. Тобто для охоплення всіх функціональних задач мінімальний штат 
команди має налічувати 3 особи, що повною мірою закриває всі 13 функціональних завдань на відповідному 
кваліфікаційному рівні. Тобто виконуються такі умови, коли всі члени проєктної команди можуть виконати всі задачі з 
виставленими параметрами та характеристиками відповідно до їхніх компетентностей у цих задачах – хоча б один 
член команди володіє необхідними навиками для виконання кожної задачі. Відповідно за збільшення кількості 
виконавців у проєкті, збільшується кількість варіантів залучення конкретного виконавця до певної задачі. Задачі за 
певними характеристиками можуть бути розподілені між тими учасниками, що мають відповідний рівень кваліфікації.  

Якщо одну функціональну задачу може виконувати кілька учасників проєктної команди, то зростає кількість 
варіантів для визначення ймовірного виконавця. 

У процесі трансформації карти характеристик у марковський ланцюг з відображенням якісних оцінок характеристик 
компетентності представлених членів проєктної команди створимо багатовекторну картину стану виконання 
проєктних функцій з урахуванням параметрів прогнозування. Завдяки таким представленням реалізується можливість 
відслідковування залучення трудових ресурсів у межах усіх проєктів, що реалізуються на підприємстві. Адже 
важливим фактором залучення трудових ресурсів до реалізації ІТ-проєктів, є умова паралельного ведення кількох 
проєктів, що обмежується визначеною кількістю та роллю у проєкті,  залежно від його складності. 

Матрицю умовних імовірностей для марковського ланцюга на основі характеристик виконавців (табл. 4.) 
представимо у такому вигляді (Колеснікова  et al., 2017): 

‖𝑓𝑖𝑗‖ =

‖

‖

‖

‖

‖

‖

0 0 0 0 𝑓1 5 0 0 0 𝑓1 9 0 𝑓1 11 𝑓1 12 0

0 0 0 𝑓2 4 𝑓2 5 0 𝑓2 7 0 0 𝑓2 10 0 0 0

0 0 0 𝑓3 4 𝑓3 5 0 0 𝑓3 8 0 0 0 𝑓3 12 0

0 0 0 0 0 0 𝑓4 7 𝑓4 8 0 0 𝑓4 11 0 𝑓4 13

0 0 0 0 0 0 0 𝑓5 8 0 0 0 𝑓5 12 0

𝑓6 1 0 0 0 0 0 0 0 𝑓6 9 𝑓6 10 0 𝑓6 12 𝑓6 13

𝑓7 1 𝑓7 2 𝑓7 3 0 𝑓7 5 0 0 𝑓7 8 𝑓7 9 𝑓7 10 0 0 𝑓7 13

𝑓8 1 0 0 0 𝑓8 5 0 𝑓8 7 0 0 𝑓8 10 𝑓8 11 0 𝑓8 13

𝑓9 1 0 𝑓9 3 𝑓9 4 𝑓9 5 𝑓9 6 0 0 0 0 𝑓9 11 0 𝑓9 13

0 0 0 0 𝑓10 5 0 0 0 0 𝑓10 10 0 𝑓10 12 𝑓10 13

𝑓11 1 0 𝑓11 3 0 0 𝑓11 6 0 0 0 0 0 0 𝑓11 13

0 𝑓12 2 0 0 𝑓12 5 0 0 0 𝑓12 9 0 𝑓12 11 0 0

𝑓13 1 0 𝑓13 3 0 0 0 0 0 𝑓13 9 𝑓13 10 0 0 0

0 0 0 𝑓14 4 0 𝑓14 6 𝑓14 7 0 𝑓14 9 0 0 𝑓14 12 0

0 0 0 𝑓15 4 0 0 𝑓15 7 𝑓15 8 0 0 0 𝑓15 12 0

‖

‖

‖

‖

‖

‖

    

Значення перехідних імовірностей 𝑓𝑖𝑗 розрахуємо експертними методами (Гнатієнко, & Снитюк, 2008): 

0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 3,0 0,0 4,0 3,0 0,0 

0,0 0,0 0,0 1,0 8,0 0,0 3,0 0,0 0,0 2,0 0,0 0,0 0,0 

0,0 0,0 0,0 9,0 2,0 0,0 0,0 5,0 0,0 0,0 0,0 3,0 0,0 

0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 4,0 7,0 0,0 0,0 3,0 0,0 9,0 

0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 9,0 0,0 0,0 0,0 5,0 0,0 

3,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 3,0 6,0 0,0 8,0 4,0 

4,0 7,0 7,0 0,0 7,0 0,0 0,0 6,0 7,0 4,0 0,0 1,0 4,0 

1,0 0,0 0,0 0,0 3,0 0,0 5,0 0,0 0,0 5,0 3,0 0,0 9,0 

1,0 0,0 8,0 8,0 1,0 4,0 0,0 0,0 0,0 0,0 8,0 0,0 9,0 

0,0 0,0 0,0 0,0 5,0 0,0 0,0 0,0 0,0 3,0 0,0 9,0 3,0 

2,0 0,0 9,0 0,0 0,0 9,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 6,0 

0,0 2,0 0,0 0,0 1,0 0,0 0,0 0,0 4,0 0,0 5,0 0,0 0,0 

7,0 0,0 5,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 7,0 1,0 0,0 0,0 0,0 

0,0 0,0 0,0 4,0 0,0 9,0 8,0 0,0 5,0 0,0 0,0 1,0 0,0 

0,0 0,0 0,0 2,0 0,0 0,0 6,0 2,0 0,0 0,0 0,0 3,0 0,0 

Для визначених функціональних задач ІТ-проєкту, що обумовлюють його реалізацію, формуємо значення 
матриці перехідних імовірностей за даними кваліфікаційних характеристик кожного окремого трудового ресурсу, що 
виступає як член проєктної команди. За даними значеннями виконують розподіл задач між виконавцями відповідно 
до ймовірності станів 𝑓1𝑘 , 𝑓2𝑘 , … , 𝑓15𝑘  після будь-якого k-го кроку.  
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За результатами моделювання станів системи для представленої матриці умовних перехідних імовірностей 
побудуємо графік зміни ймовірностей підбору виконавців задач у проєкті (рис. 4.) (Gladka, Xu, & Kuchansky, 2021). 

Указаний графік візуалізує максимальні показники залучення кожного виконавця для проєктної команди, що 
складається з максимальної кількості учасників – трудових ресурсів підприємства. Відповідно за вибору іншої 
проєктної команди таке представлення буде змінено. 

Висновки 
Для формування проєктних команд для розроблення та впровадження ІТ-систем важливим фактором є підбір 

виконавців за індивідуальними показниками компетентності та характеристиками, що відповідають функціональним 
задачам проєкту. Запропоновано метод формування команди IT-проєкту на основі аналізу матриці компетентностей. 
За представленими результатами аналізу ймовірності станів виконання функціональних характеристик виконавців 
отримуємо прогнозування й оцінюємо результативність виконання проєктів. Зокрема і за даними рис. 4 за рівнями 
компетентності виконавців та кількості виконавців, що мають компетенції щодо виконання задач проєкту, отримуємо 
найвищі результати кваліфікації та можливість альтернативного вибору серед виконавців у таких функціях: 4, 8, 12, 13. 
Водночас задачі реалізації проєкту функції 2, 6, 11 будуть найскладнішими для реалізації, оскільки маємо найменшу 
кваліфікацію членів проєктної команди за даною функцією, та найменшу кількість членів проєктної команди, що 
можуть бути призначені на виконання робіт за даним функціоналом. 

Відповідно до створеної моделі за даними параметрами та характеристиками підібрано команду проєкту для 
впровадження CRM-системи в компанії аграрного сектору з наявного штату проєктної команди ТОВ "Інформаційні 
технології України". За результатами виконання проєкту відмічено позитивну роботу сформованої команди, що 
характеризується динамікою реалізації проєкту (Гладка, 2021). 

Такий аналіз дозволяє не лише формувати проєктні команди, а і ставить задачі перед керівництвом щодо 
підвищення кваліфікації своїх працівників чи пошуку нових трудових ресурсів із відповідною кваліфікацією, оскільки 
саме під час  підбору виявляємо критичні місця й обмежені ресурси, що заважають масштабувати проєкти чи 
вимагають залучення виконавців з особливими параметрами кваліфікації. 
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FORMATION OF THE IT PROJECT TEAM BASED ON THE COMPETENCE CHARACTERISTICS OF THE STAFF 

 
B a c k g r o u n d .  The paper deals with the problems of IT project team formation using staff competences assessment. 
M e t h o d s .  Multi-agent method based on competences matrix analysis is used.  
R e s u l t s .  The task of forming a project team to develop and implement IT systems in terms of limiting the number of human resources is 

described. Based on the definition of competency indicators of employees of the company or contractors involved in the implementation of project 
work, a method of forming a project team involves analysis of competency matrices. When attracting employees to project work that requires the 
existing competencies and the appropriate level of these competencies, it is proposed to use the values of the characteristics of staff for the selected 
functionality. On the example of a company for implementing IT systems, an algorithm for forming a project team based on the values of functional 
competencies is proposed. Forms for the formation of the structure of project commands according to functional tasks of the project and minimum-
admissible levels of sizes of characteristics of qualification for performance of these tasks have been designed. Matrices of elements and indicators 
of labor resources are constructed to determine the possibilities of involving them in the project teams as executors. An algorithm for generating 
project team members based on the requirements for project tasks and indicators of human resources competence has been built. The forecast of 
indicators of the probability of involvement of each separate labor resource in the project team structure for development and introduction of 
information systems is performed. 

С o n c l u s i o n s .  With account of the practical implementation of the method, the conclusion is made that proposed method allows one to not 
only form project teams but also pose problems for the company leadership as to either increasing qualification of their staff or searching for new 
personnel with proper qualifications. 

 
K e y w o r d s :  project, workforce, project team, competence, competence matrix. 
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