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Выявляются наиболее распространенные конфликтные ситуации при выполнении проектных 

работ в сфере строительства. Предлагаются способы их урегулирования, основанные на по-

ложениях теории управления в организационных системах и системной теории конфликта. 
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1Введение. Обычно вопросы повыше-

ния качества проектных работ связывают с 

материальным поощрением их исполните-

лей. При этом игнорируется тот факт, что 

исполнители выполняют проектные работы 

не в «вакууме», а в коллективе, возглавляе-

мом руководителем проекта. В случае мно-

гочисленных и регулярных конфликтов «ру-

ководитель проекта – исполнители» в кол-

лективе, как правило, складывается нездоро-

вая обстановка, не способствующая успеш-

ному выполнению плана проектных работ. 

Сроки их выполнения нарушаются, а каче-

ство проектов оставляет желать лучшего. По 

этой причине можно утверждать, что урегу-

лирование конфликтных ситуаций «руково-

дитель проекта – исполнители» следует рас-

сматривать в качестве одного из направле-

ний нематериального стимулирования дея-

тельности исполнителей проекта.  

В статье рассматриваются типовые 

конфликтные ситуации при выполнении 

проектных работ в сфере строительства и 

возможные пути их урегулирования, пред-

ставляющие интерес как для руководителей, 

так и исполнителей проектов. 

Типовые конфликтные ситуации при 

выполнении проектных работ. Обобщение 

опыта управления проектными работами в 

сфере строительства регионального уровня 

позволяет выделить следующие наиболее 
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распространенные типы конфликтных ситу-

аций: тип I – неопределенность или дву-

смысленность постановки задач исполните-

лям (доля в общем количестве конфликтных 

ситуаций – 20 %); тип II – руководство через 

инстанции (5 %); тип III – навязчивый теку-

щий контроль и частые промежуточные 

оценки деятельности исполнителей (15 %); 

тип IV – беспорядок в организационно-

управленческой структуре (35 %); тип V – 

нарушение достигнутых договоренностей 

(25 %). 

Рассмотрим способы урегулирования 

этих ситуаций, опираясь на положения тео-

рии управления в организационных систе-

мах [1] и системной теории конфликта [2]. 

Ситуации типа I. У руководителя про-

екта часто возникают конфликты с испол-

нителями по поводу постановки задач. По-

лучив задачу, исполнитель зачастую либо ее 

не понимает, либо понимает не так, как то-

го требовал руководитель. Для руководите-

ля важно правильно ставить задачи исполни-

телям, не допуская при этом неопределенно-

сти и двусмысленности. Для исключения 

этих явлений целесообразно руководство-

ваться следующим пониманием категории 

«задача исполнителю»: ЗАДАЧА исполните-

лю = Ц, В, М, С, Р, где Ц – цель, желаемый 

итог деятельности исполнителя (какой ре-

зультат должен получить исполнитель, вы-

полняя порученную ему часть проекта);  

В – время, отводимое исполнителю для по-

лучения результата (к какому сроку испол-

нитель должен представить руководителю 

результат); М – место результата в общей 
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структуре проекта; С – способ достижения 

результата (как или с помощью чего испол-

нитель должен получить результат); Р – ре-

сурс, необходимый исполнителю для дости-

жения результата (какие технические, про-

граммные, материальные и иные средства 

будут ему выделены для работы). Отсюда 

следует, что задача исполнителю определена, 

если заданы все ее компоненты. В противном 

случае, когда не установлен какой-либо один 

или несколько компонентов, задача считает-

ся не доопределенной. Если какой-либо из 

указанных компонентов имеет два и более 

значения, то подчиненному ставится дву-

смысленная задача. Как в том, так и в другом 

случае, конфликты неизбежны, и вызваны 

они не квалификацией исполнителей, а  

неумением руководителя ставить задачи.  

Ситуации типа II. Подчиненный, не 

выполнив поставленную ему задачу, объясня-

ет причину тем, что он был занят выполне-

нием поручения старшего начальника. Для 

того чтобы избежать подобных конфликтных 

ситуаций, необходимо до всех исполнителей 

проекта довести следующее правило: если 

при решении плановой задачи Вы получаете 

задание от старшего начальника (и исполнить 

их одновременно не можете), то Вы обязаны 

выполнять задание старшего начальника, но 

при этом доложить руководителю проекта 

том, что в данный момент Вы получили зада-

ние от старшего начальника.  

Ситуации типа III. Возникают в про-

цессе текущего контроля и оценки проме-

жуточных результатов деятельности ис-

полнителей проекта и выражаются в обиде 

исполнителя на руководителя за его пред-

взятое отношение к исполнителю. Причина 

конфликтного настроя исполнителя лежит, 

как правило, не в психологии общения, а в 

существе контроля и оценки результатов его 

деятельности, а также той позиции, которую 

занимает руководитель, осуществляя эти 

мероприятия. Естественно, что текущий 

контроль и промежуточные оценки способ-

ствуют успешному завершению проектных 

работ, но если они превращаются в мелоч-

ную опеку, то усугубляют ситуацию и про-

воцируют конфликты. Самый эффективный 

контроль – это контроль по конечному ре-

зультату. Однако при этом нет уверенности, 

что поставленная задача будет решена в 

срок и с нужным качеством. Поэтому, для 

снятия конфликтного настроя, руководите-

лю проекта необходимо в открытой форме 

выразить свою озабоченность в этом вопро-

се и стать на позицию не «контролера  

и оценщика», но помощника. 

Ситуации типа IV. Значительное 

время в деятельности руководителей про-

ектов занимают совещания и заседания, на 

которых решаются текущие вопросы со-

гласования работы различных подразделе-

ний. Оценивая график своей работы, многие 

руководители приходят к выводу, что зани-

маются главным образом «выяснением от-

ношений» между подчиненными и устране-

нием нестыковок, возникающих в процессе 

выполнения плана. Фактически у них нет 

времени для определения приоритетных 

направлений развития проекта, для бесед с 

ведущими специалистами по существу дела. 

Ситуация не только типовая, но и наиболее 

распространенная. Чем крупнее в структур-

ном отношении проект, тем в большей мере 

загружен его руководитель решением теку-

щих вопросов, связанных с разного рода не-

стыковками, неувязками и рассогласованно-

стями в работе служб и подразделений. Фак-

тически он превращается в кризис-

менеджера, который пытается в пожарном 

порядке урегулировать массу мелких кон-

фликтов организационного плана, упуская 

из вида узловые вопросы. Не всегда помога-

ет разрешению проблемы расширение ин-

ститута заместителей и помощников, спо-

собных не только помогать первому лицу, 

но и вносить свою лепту в организационную 

неразбериху. При таком состоянии дел про-

цесс управления проектом неминуемо вой-

дет в полосу кризисов, и рано или поздно, но 

выполнение проекта будет провалено. Вы-

ход: необходимо самое серьезное внимание 

уделить вопросам оптимизации организаци-

онно-управленческой структуры, ответ-

ственной за проведение проектных работ.  

И первое, что следует предпринять в этом 

направлении – это скорректировать ее так, 

чтобы она соответствовала следующим  

критериям [3]: 

- решение по одному и тому же вопросу 

не должно приниматься в разных местах; 

- у каждого исполнителя должен быть 

только один непосредственный руководи-

тель, а у каждого руководителя должен быть 

как минимум один исполнитель; 

- принятие решений по данному испол-

нителю должно входить в функцию того  
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руководителя, которому непосредственно 

подчинен исполнитель; 

- не должно быть «бесхозной» проект-

ной информации, вся информация должна 

иметь потребителя, а все решения должны 

быть обеспечены информацией;  

- все решения должны быть подкрепле-

ны непересекающимися ресурсами как по 

количеству, так и по номенклатуре; 

- по всем позициям план-графика вы-

полнения проектных работ должны быть 

назначены ответственные исполнители. 

Ситуации типа V. При урегулировании 

конфликтов руководителю часто прихо-

дится искать компромисс между объек-

тивно противоречивыми требованиями 

подчиненных, связанных с их трудовой дея-

тельностью. Как правило, такие компро-

миссы находятся. Однако, договорившись 

на словах и приступив к работе, многие со-

трудники нарушают достигнутые догово-

ренности, и конфликты продолжаются. 

Существует два способа повышения устой-

чивости компромиссных договоренностей: 

силовой и интеллектуальный [3]. Силовой 

способ состоит в лишении исполнителей 

права менять свои проектные решения после 

заключения соглашения с руководителем. 

Но такую позицию не всегда можно считать 

конструктивной. Интеллектуальный способ 

связан с поиском таких договоренностей, 

нарушение которых будет не выгодно самим 

нарушителям. В качестве практических мер 

реализации такого способа можно рекомен-

довать следующие [4]: а) подкрепление до-

стигнутых договоренностей такими санкци-

ями, которые исключают нарушение дове-

ренностей; б) поиск компромиссных реше-

ний, не на одном, а на множестве возобнов-

ляющихся переговорных процессов;  

в) углубление взаимной информированности 

конфликтующих сторон относительно соб-

ственных интересов и намерений, что дает 

каждому из них возможность убедиться в 

том, собираются ли другие партнеры выпол-

нять достигнутые соглашения, или они ис-

пользуют их в качестве ширмы, прикрыва-

ющей совсем другие намерения; г) установ-

ление четкого порядка корректировки до-

стигнутых договоренностей, когда субъек-

ты, собирающиеся отходить от них, не 

скрывают своих намерений, а выносят их на 

обсуждение. 

Заключение. Значимость изложенных 

в статье материалов заключается не только в 

их практической направленности. Они ори-

ентируют специалистов в области управле-

ния в организационных системах на разра-

ботку компьютерных технологий поддержки 

принятия решений, прежде всего, по таким 

вопросам как: постановка и контроль задач, 

устранение беспорядка в организационно-

управленческой структуре, повышение 

устойчивости договоренностей по спорным 

вопросам. 
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