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Введение

Проектам организационных изменений в целом 
и сопутствующему сопротивлению на сегодняшний 
день посвящено немало исследований [22; 23; 25; 
26; 39; 42; 47; 48; 50; 51; 56–59], в том числе изуча-
ющих проблему с социально-психологической точ-
ки зрения [6; 9; 18; 21; 41; 45; 52; 66; 71; 74]. Кроме 
того, особый практический интерес представляют 
исследования, фокусирующиеся на выявлении спе-
цифических личностных характеристик участников 
проектов, социально-психологических характеристик 

проектных работников, влияющих на различные 
показатели проектной деятельности [3–5; 7; 15; 30; 
69], в том числе на степень сопротивления проекту, 
поскольку их результаты позволяют прогнозировать 
поведение сотрудников, связанное с сопротивле-
нием организационным изменениям, а значит, дают 
возможность адаптировать программу их внедрения 
с учетом ожидаемой реакции на них. 

Еще одним важным аспектом проектов органи-
зационных изменений является их потенциальная 
конфликтогенность. При этом конфликты оказы-
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вают влияние на результаты деятельности проектной 
команды [1; 2; 8; 10; 24; 29; 32; 33; 37; 43; 44; 55; 73]. 

Данное исследование, в свою очередь, продолжа-
ет изучение социально-психологического аспекта 
управления проектами организационных изменений 
и предполагает влияние психологической готовности 
и стиля разрешения конфликтов на эффективность 
проектов организационных изменений.

Исследование проводилось в рамках проекта 
организационных изменений предприятий средне-
го бизнеса текстильной промышленности, в котором 
было задействовано девять подразделений компании, 
в составе которых было, соответственно, девять 
проектных команд размером от трех до девяти че-
ловек, являющихся эмпирическим объектом дан-
ного исследования. Общая численность выборки —  
59 человек. Выборка сопоставлена по возрасту  
(от 27 лет до 54 лет) и стажу работы на предприятии 
(от 2 лет до 15 лет).

Результаты исследования и рекомендации 
по внедрению

Прежде всего, был проведен кластерный анализ, 
выявивший четыре типа однородных групп сотруд-
ников. Рассмотрим более подробно данные типы 
сотрудников, их распределение в проектных коман-
дах, а также показатели эффективности проектных 
команд. В исследовании принимало участие девять 
проектных команд, соответствующих отделам ор-
ганизации. 

В табл. 1 представлена информация о качествен-
ном составе проектных команд в соответствии с 
проведенной типологизацией сотрудников в рамках 
кластерного анализа.

Таблица 1
Качественный состав проектных команд

Проектная команда

Типы сотрудников в соответствии 
с кластерным анализом

Тип 1 Тип 2 Тип 3 Тип 4

Кол-
во % Кол-

во % Кол-
во % Кол-

во %

№ 1. Бухгалтерия 1 11% 1 11% 2 22% 5 56%

№ 2. Отдел техниче-
ского контроля

– 0% – 0% 2 40% 3 60%

№ 3. Отдел управ-
ления товарными 
категориями

1 33% 2 67% – 0% – 0%

№ 4. Производст-
венно-диспетчер-
ский отдел

1 25% – 0% – 0% 3 75%

№ 5. Швейный цех 2 22% 7 78% – 0% – 0%

Проектная команда

Типы сотрудников в соответствии 
с кластерным анализом

Тип 1 Тип 2 Тип 3 Тип 4

Кол-
во % Кол-

во % Кол-
во % Кол-

во %

№ 6. Эксперимен-
тальный цех

3 33% 2 23% 1 11% 3 33%

№ 7. Подготови-
тельно-раскройный 
цех

2 22% 5 56% 1 11% 1 11%

№ 8. Финансово-
экономический 
отдел

– 0% – 0% 3 60% 2 40%

№ 9. Отдел снаб-
жения

3 50% – 0% – 0% 3 50%

Так, 1-й тип сотрудников характеризуется сред-
ним уровнем положительного отношения к изме-
нениям (0,59), самым низким уровнем связываемой 
с организационными изменениями справедливостью 
для данной выборки (0,63), относительно высокой 
предрасположенностью к компромиссному стилю 
разрешения конфликтов (0,74) и относительно низ-
кой предрасположенностью для данной выборки к 
стилю разрешения конфликтов «объединение» (0,59). 
При реализации проекта в данной организации 
наибольший процент сотрудников первого типа 
имелся в проектной команде № 9, в которой фак-
тически наиболее часто применялся компромиссный 
стиль разрешения конфликтных ситуаций, и по 
уровню эффективности реализации проекта коман-
да имеет оценку 0,73, что соответствует 5–6-му 
месту в рамках всей организации. Основной харак-
терной чертой данного типа сотрудников является 
относительно высокая предрасположенность к раз-
решению конфликтов компромиссным стилем, 
которая в рамках проведенного исследования име-
ет положительную корреляцию с эффективностью 
деятельности проектной команды.

2-й тип сотрудников — «Негативно относящий-
ся к изменениям» — имеет низкий уровень готов-
ности к организационным изменениям (0,55), что 
является самым низким показателем в рамках дан-
ной выборки, невысоким уровнем справедливости, 
связываемой с организационными изменениями 
(0,67), и самыми низкими в данном исследовании 
показателями предрасположенности к компромис-
сному (0,55) и сотрудничающему (0,58) стилю раз-
решения конфликтов, что может косвенно указывать 
на их предрасположенность к иным стилям разре-
шения конфликтов. Наибольший процент сотруд-
ников второго типа представлен в проектной ко-
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манде № 5 «Швейный цех», которая занимает вось-
мую позицию в рейтинге эффективности деятель-
ности проектных команд. Разрешение конфликтов 
в данной проектной команде осуществлялось в 
основном посредством силового либо конкуриру-
ющего стиля разрешения конфликтов.

3-й тип сотрудников имеет самые высокие по-
казатели психологической готовности к организа-
ционным изменениям в рамках данной выборки,  
а именно: показатель положительного отношения 
к изменениям составляет (0,65), а справедливости, 
связываемой с организационными изменениями, — 
(0,77), что характеризует их наиболее позитивное 
отношение к проводимым в компании изменениям. 
В то же время сотрудникам данного типа наиболее 
характерен стиль разрешения сотрудничества, по-
казатель которого для данного типа составляет (0,84) 
и достаточно низкий уровень предрасположенности 
к компромиссному стилю разрешения конфликтов 
(0,62), что характеризует данный тип сотрудников 
готовностью к полноценному и окончательному 
совместному разрешению конфликтных ситуаций, 
не довольствуясь временными мерами. Наибольший 
процент сотрудников 3-го типа имеется в проектной 
команде № 8 «Финансово-экономический отдел», 
которая занимает четвертое место в рейтинге эф-
фективности деятельности проектных команд.  
В рамках данного проекта основным стилем фак-
тического разрешения конфликтных ситуаций яв-
лялся совместный стиль разрешения конфликтов.

4-й тип сотрудников — «Готовый пойти на ком-
промисс» — характеризуется низким уровнем по-
ложительного отношения к изменениям (0,55)  
и высоким уровнем связываемой с организацион-
ными изменениями справедливостью (0,71), что 
говорит о недостаточно позитивном отношении к 
реализуемым изменениям, но, тем не менее, о до-
статочно высокой оценке собственных возможностей 
в рамках данного проекта. По отношению к кон-
фликтным ситуациям у сотрудников данного типа 
преобладает предрасположенность к компромис-
сному стилю разрешения конфликтов, показатель 
которой является самым высоким для данной вы-
борки (0,79) и достаточно высокий показатель к 
совместному стилю разрешения конфликтов (0,75). 
Наибольший процент сотрудников 4-го типа пред-
ставлен в проектной команде № 4 «Производствен-
но-диспетчерский отдел», занимающей 5–6-е место 
в рейтинге эффективности проектных команд. Пре-
обладающим стилем разрешения конфликтов в 

рамках исследования и реализации проекта являл-
ся компромиссный стиль.

Самый высокий показатель эффективности про-
ектных команд имеет проектная команда № 1 «Бух-
галтерия» и № 6 «Экспериментальный цех», зани-
мающие 1–2-е места в рейтинге эффективности 
проектных команд. Характерными чертами данных 
проектных команд является то, что в них имеются 
сотрудники всех четырех типов, в то же время пре-
обладающий процент в каждой проектной команде 
составляют сотрудники 4-го типа, а при разрешении 
возникающих в проекте конфликтов в основном 
использовался стиль «сотрудничество».

Самый низкий показатель эффективности в рам-
ках проекта имела проектная команда № 7 «Подго-
товительно-раскройный цех», которая представле-
на сотрудниками всех четырех типов, но преобла-
дающим является 2-й тип сотрудников (56%), а при 
возникновении конфликтных ситуаций использо-
вались в подавляющем случае силовой и конкури-
рующий стили разрешения конфликтов.

Оценивая результаты кластерного анализа и мно-
жественного регрессионного анализа, можно сделать 
вывод о том, что при реализации проектов органи-
зационных изменений, т.е. проектов с высоким 
значением человеческого фактора и высоким уров-
нем неопределенности и конфликтности при отно-
сительно высокой степени психологической готов-
ности сотрудников к организационным изменени-
ям, важным фактором эффективности данных 
проектов является фактический стиль разрешения 
конфликтов, который, в свою очередь, зависит от 
предрасположенности членов проектных команд к 
определенному стилю разрешения конфликтов и 
конфликт-компетентности менеджера проектной 
команды, который осуществляет подбор членов 
проектной команды как на основе их профессио-
нальных компетенций, так и психологических свойств 
личности, а также руководит процессом разрешения 
конфликтов, возникающих при реализации данных 
проектов.

Влияние конфликтности и стиля 
разрешения конфликтов на эффективность 
проектных команд

При проведении исследования было выявлено, 
что в рамках проекта организационных изменений 
происходит повышение уровня конфликтности в 
проектных командах, сформированных на основе 
действующих отделов компании. В исследовании, 
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однако, не было выяснено, какого рода конфликты 
возникают в проектных командах, т.е. относятся ли 
они к конфликтам взаимоотношений, конфликтам 
процесса или к конфликтам задачи, так как целью 
данного исследования это не являлось. Повышение 
уровня конфликтности в проектах организационных 
изменений отмечается многими исследователями 
данной проблемы, так как сотрудники в рамках 
реализации подобного типа проектов сталкиваются 
с высоким уровнем неопределенности выполняемых 
задач, новизной формирующейся организационной 
среды, в которой им в дальнейшем предстоит рабо-
тать. Понимание этого факта, как правило, вызы-
вает у многих желание внести свой вклад в реали-
зацию проекта и в процесс формирования новых 
условий работы с целью обоснования собственной 
значимости в деятельности организации и обеспе-
чения для себя дополнительных выгод и наиболее 
комфортного рабочего процесса в дальнейшем, что 
приводит, в свою очередь, к столкновению интере-
сов и порождает конфликты. Кроме того, имеется 
большое количество данных, наталкивающих на 
предположение о том, что в ходе организационных 
изменений, осуществляемых в группе или проектной 
команде, имеющей большой опыт совместной ра-
боты (длительное время, проведенное в ходе рабо-
чего процесса), могут иметь место случаи обостре-
ния длящихся хронических конфликтов [11; 14; 29; 
49; 58; 63].

Конфликты в командах, как скрытые, так и яв-
ные, часто проявляются в форме пассивно-агрес-
сивных поведений, таких как давление на других 
членов команды, обвинение в действии либо без-
действии, опоздание на групповые мероприятия 
или отказ от восприятия информации, либо сокры-
тие общей значимой информации [34; 75].

В то же время конфликты, возникающие в груп-
пах, обеспечивают позитивные результаты для де-
ятельности за счет ускорения процесса самопозна-
ния конфликтующих сторон, наиболее полного 
рассмотрения проблемной ситуации, осознания 
общности и сходных интересов, объединения еди-
номышленников и сосредоточения групповых уси-
лий на решаемой задаче, расстановки приоритетов 
и устранения других несущественных разногласий, 
не имеющих отношения к деятельности группы.

Результаты исследований показывают, что кон-
фликт взаимоотношений оказывает негативное 
влияние на производительность группы, снижает 
удовлетворение членов группы совместной работой 

и уменьшает желание сотрудников работать в данной 
группе в дальнейшем [44; 70]. Тревога, основанная на 
межличностной враждебности, может препятствовать 
эффективному решению когнитивных задач [64; 72], 
а противостояние членов команды снижает их эффек-
тивность и способствует принятию неоптимальных 
решений [12; 46; 76]. В противоположность этому 
умеренные уровни конфликта задачи благоприятно 
влияют на производительность некоторых типов 
задач [43; 44; 70]. В тех случаях, когда имеет место 
решение сложных когнитивных задач, расхождение 
во мнениях о способе выполнения задачи и ее де-
талях выгодно, так как происходит генерирование 
новых идей и их всеобщее обсуждение[19; 36; 44; 70]. 
Конфликт, ориентированный на решение задачи, 
способствует улучшению качества принимаемого 
решения, так как решение, принятое в результате 
синтеза мнений, превосходит по результативности 
индивидуальные решения членов команды [53; 67; 68]. 

Из результатов множественного регрессионного 
анализа видно, что в данном проекте конфликтность 
имеет положительную корреляцию с производи-
тельностью проектных команд, что позволяет сделать 
вывод о том, что в ходе исследования имели место 
в подавляющем большинстве умеренные конфлик-
ты, ориентированные на задачу. Данные утвержде-
ния находили свое подтверждение и при проведении 
глубинных интервью с руководителем проекта и 
заинтересованными лицами, которые в основном 
наблюдали наличие спорных ситуаций, связанных 
с решением тех или иных задач проекта, т.е. объек-
том обсуждения и споров были вопросы модерни-
зации предприятия, осуществляемой в ходе проек-
та организационных изменений, а не личные каче-
ства и поведение членов проектных команд. Также 
принимая во внимание тот факт, что проектные 
команды были сформированы на основе действу-
ющих отделов компании, а большинство сотрудни-
ков является женщинами в разном возрастном диа-
пазоне и проработало в компании друг с другом не 
менее двух лет, можно говорить о низком уровне 
конфликта взаимоотношений. Данный вывод со-
ответствует результатам [16], из которых следует, 
что время совместной работы в группах имеет от-
рицательную корреляцию с конфликтом взаимоот-
ношений, так как сотрудники, работающие дли-
тельное время совместно, уже хорошо познали друг 
друга и могут прогнозировать реакцию партнеров 
по команде на те или иные действия, тем самым 
снижая вероятность межличностного напряжения, 
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61]. Ряд исследований вопросов управления кон-
фликтами говорит о том, что различные стили управ-
ления конфликтами оказывают различное влияние 
на производительность и эффективность работы 
проектных команд и играют роль в успехе работы 
проектной команды [17; 27; 54; 61; 62; 65]. Так сов-
местные способы разрешения конфликта задачи 
способствуют повышению эффективности проектных 
команд [28; 73]. 

К подобным выводам пришли и мы в результате 
исследования, конкретизировав, что именно «ком-
промисс» и «сотрудничество» при разрешении кон-
фликтов способствуют повышению эффективности 
работы проектных команд при реализации в орга-
низации проекта организационных изменений вне 
зависимости от состояния психологической готов-
ности сотрудников этой организации к изменениям. 
Большинство исследователей склонно считать, что 
конфликты взаимоотношений должны разрешать-
ся иными способами, нежели конфликты, ориен-
тированные на задачу, склоняясь к предотвращению 
данного рода конфликтов (например [29]), так как 
данные меры обеспечивают снижение отрицатель-
ных эмоций в целом в деятельности проектных 
команд, а создание благоприятного эмоционально-
го фона в работе обеспечивает снижение вероятности 
возникновения конфликтов взаимоотношений [31].

Управление конфликтами в командах — это про-
цесс, который может осуществляться как самими 
членами проектной команды, так и внешним или 
внутренним режиссером, которым может быть team 
leader, менеджер проектной команды либо руково-
дитель проекта, в любом случае, это внешний про-
цесс, обусловленный поведенческими реакциями 
на конфликтную ситуацию и компетентностью лица, 
осуществляющего регулирование. Данный процесс 
может зависеть от разных факторов и предпосылок 
к развитию той или иной ситуации, успеху или 
неуспеху разрешения конкретного конфликта, что 
в дальнейшем может повлиять на эффективность 
работы команды в целом.

 Важным результатом данного исследования яв-
ляется обнаружение корреляции между установоч-
ными характеристиками членов команды и эффек-
тивностью работы проектных команд. Так, обнару-
женная положительная корреляция между предрас-
положенностью сотрудников к стилю разрешения 
конфликтов «сотрудничество» и эффективностью 
работы проектных команд позволяет нам говорить 
о возможности прогнозирования эффективности 

вызывающего конфликт взаимоотношений. Также 
время, проведенное вместе, размывает социальные 
различия между членами группы, способствуя их 
взаимопониманию и снижению межличностной 
напряженности и конфликтности. Одновременно 
с этим в данном исследовании содержится вывод о 
том, что гендерный состав проектных команд,  
а именно соотношение в команде мужчин и женщин, 
не оказывает влияния на конфликтность и произ-
водительность, что позволяет результаты проведен-
ного нами исследования экстраполировать на про-
ектные команды с иным соотношением мужчин и 
женщин. Основываясь на представленных резуль-
татах, в дальнейшем мы будем говорить именно о 
конфликте задачи и способах разрешения именно 
конфликта, ориентированного на задачу.

Вторым фактором, оказывающим положительное 
влияние на эффективность проектных команд, яв-
ляется фактический стиль разрешения конфликтов, 
среди которых подтверждение нашли такие стили 
разрешения конфликтов, как «компромисс» и «со-
трудничество», имеющие положительную корреля-
цию с эффективностью проектных команд. Выбор 
стиля разрешения конфликтов важен для эффек-
тивного их разрешения, так как обеспечивает воз-
можность проектным командам уделять наибольшее 
внимание стоящим перед ними задачам и соответ-
ствовать критериям для успешного выполнения 
проектных задач (например [13; 35]). Если в коман-
де используется стиль урегулирования конфликтов, 
который не способствует эффективному решению 
проектных конфликтов, то велика вероятность того, 
что деятельность команды будет сопряжена с не-
прерывными, возрастающими по силе и времени 
протекания конфликтами, поскольку много рабо-
чего времени сотрудников будет потрачено на ре-
акцию и противодействие провокационному кон-
фликтогенному поведению других членов команды, 
вместо того, чтобы сосредоточиться на выполняемых 
задачах. Члены проектных команд могут приспосо-
биться к атмосфере постоянных и неразрешенных 
конфликтов, однако в этом случае может страдать 
производительность данных команд, а также удов-
летворенность членов команд совместной работой, 
что влечет за собой снижение эффективности со-
вместной работы. Процесс управления конфликтом 
охватывает широкий диапазон действий, включая 
установление и разъяснение правил поведения, 
коммуникацию, решение задач, управление эмоци-
ональным состоянием сторон конфликта [20; 60; 
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той или иной проектной команды в зависимости от 
ее состава. Причем предрасположенность сотруд-
ника к данному стилю разрешения конфликтов 
положительно коррелирует и с фактическим стилем 
разрешения конфликтов, что позволяет говорить 
об увеличении вероятности фактического разреше-
ния конфликта, возникающего в проектной коман-
де, именно этим стилем, что в итоге положительно 
отразится на эффективности работы проектной 
команды. А наличие отрицательной корреляции 
между предрасположенностью членов проектной 
команды к стилю разрешения конфликтов «конку-
ренция» и эффективностью проектной команды 
позволяет говорить о том, что увеличение в коман-
де сотрудников с данной характеристикой может 
негативно отразится на успешности данной коман-
ды. Корреляция между предрасположенностью к 
стилю разрешения конфликтов «конкуренция» и 
фактическим стилем разрешения конфликтов в ходе 
данного исследования не выявлена, что может быть 
обусловлено различными причинами: либо отсут-
ствием этой взаимосвязи, либо эффективностью 
управляющего воздействия менеджеров, сопрово-
ждавших и регулирующих процесс разрешения кон-
фликтов.

Наличие корреляции между доминирующей пред-
расположенностью членов проектных команд к 
определенному стилю разрешения конфликтов и 
эффективностью проектных команд позволяет не 
только прогнозировать уровень успешности работы 
той или иной команды, но и с некоторой вероят-
ностью повышать эффективность проектной ко-
манды и вероятность успешной реализации проек-
та в целом на стадии планирования за счет форми-
рования требований к членам проектной команды, 
а также в процессе формирования проектных команд. 
Данные выводы имеют практическое значение для 
повышения успеха реализации проектов организа-
ционных изменений, а также аналогичных проектов 
с высокой степенью неопределенности, либо про-
ектов, требующих интеллектуального человеческо-
го ресурса для решения когнитивных задач.

Использование результатов исследования 
при формировании проектных команд

Основываясь на результатах проведенного ис-
следования и их апробации в ходе проекта органи-
зационных изменений, рекомендации по примене-
нию разработаны по двум направлениям: для про-
ектов организационных изменений или внутренних 

проектов, когда команда формируется на основе 
действующих отделов из сотрудников, имеющих 
опыт совместной работы, и для проектов, в которых 
команда формируется из специалистов, не имеющих 
опыта совместной работы, либо этот опыт незна-
чителен, и команде проекта предстоит пройти все 
стадии жизненного цикла. При разработке данного 
раздела автор не претендует на разработку собст-
венной методики формирования проектных команд 
и не ставит перед собой такой цели, а лишь обоб-
щает уже имеющиеся знания и методики, добавляя 
в них тот элемент новизны, который обусловлен 
результатами проведенного автором исследования.

За основу процесса управления персоналом в 
проекте принимаются положения стандарта управ-
ления проектами РМВоК, а также рекомендации, 
связанные с вопросами проведения организацион-
ных изменений. Рекомендации предлагаются для 
проектов высокой степени неопределенности, где 
от членов команды требуется решение достаточно 
сложных когнитивных задач.

На этапе планирования человеческих ресурсов 
руководителю проекта при разработке требований 
к членам проектной команды, помимо профессио-
нальных навыков, необходимо уделить внимание 
психологическим свойствам будущих сотрудников, 
а именно, опираясь на результаты проведенного 
исследования, их предрасположенность к опреде-
ленному доминирующему стилю разрешения кон-
фликтов и навыкам межличностного общения. Ре-
комендуется разработать примерный качественный 
состав команды управления проектом и проектных 
команд с таким учетом, чтобы не допустить доми-
нирования в проектных командах сотрудников с 
предрасположенностью к стилю разрешения кон-
фликтов «конкуренция», а также подготовить ме-
тодики тестирования с целью выявления психоло-
гических установок членов будущих проектных 
команд. При формировании требований к членам 
проектной команды необходимо учитывать специ-
фику предстоящего проекта. Так, специфика про-
екта обусловливает формальную структуру команды, 
перечень знаний, умений и навыков, которыми 
должны владеть члены команды, а также ролевой 
состав будущей команды проекта.

На этапе формирования команды проекта руко-
водителю проекта рекомендуется изучить возможных 
кандидатов на различные роли в проекте с исполь-
зованием имеющейся информации. С предвари-
тельно отобранными кандидатами необходимо про-
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вести переговоры с целью выявления их готовности 
и желания участвовать в предстоящем проекте, их 
знаний в области предстоящей работы, технических 
и функциональных навыков, навыков по решению 
проблем и принятию решений, повозможности 
провести тестирование с применением использо-
ванных в данном исследовании методик, а именно, 
методики по определению личностных характеристик 
(тест Большая пятерка Bigfive [24]), а также мето-
дики по выявлению предрасположенности к опре-
деленному стилю разрешения конфликтов (адап-
тированная методика выявления стиля разрешения 
конфликтов Rahim Organizational Conflict Inventory-II). 
Получив все необходимые данные о потенциальных 
сотрудниках, руководитель должен отобрать имен-
но тех сотрудников, которые максимально удовлет-
воряют требованиям, причем стараясь соблюдать 
запланированный качественный состав проектной 
команды, не допуская смещения процентного со-
отношения в сторону сотрудников, имеющих пред-
расположенность к конкурентному стилю разреше-
ния конфликтов, дабы не заложить на этапе фор-
мирования возможные в будущем проблемы в об-
ласти коммуникаций и конфликтности. Причем в 
случае незначительной разницы в профессиональ-
ных компетенциях между сотрудниками, претенду-
ющими на одно место в проектной команде, реко-
мендуется отдать предпочтение сотруднику с более 
высоким уровнем предрасположенности к стилю 
разрешения конфликтов «сотрудничество», так как 
в дальнейшем это с высокой вероятностью обеспе-
чит хороший уровень коммуникаций в команде, 
эффективное разрешение конфликтов, ориентиро-
ванных на задачи проекта, синергетический эффект 
в принятии решений и, соответственно, увеличение 
производительности команды.

После отбора кандидатов для участия в проекте 
руководителю проекта необходимо встретится с 
каждым сотрудником, подтвердить его готовность 
к участию в проекте, а также обозначить ему, чего 
ждут от сотрудника, принимаемого в проект.

При формировании команды проекта с высокой 
степенью неопределенности целесообразно ис-
пользовать межличностный подход, основанный 
на постулате о том, что межличностная компетен-
тность увеличивает эффективность деятельности 
команды. Фокус данного подхода сосредоточен на 
улучшении межличностных отношений в команде 
с целью повышения уровня группового доверия, 
поощрения совместной поддержки, а также уве-

личения внутрикомандных коммуникаций, чем 
обеспечивается профилактика и снижение веро-
ятности возникновения конфликтов взаимоотно-
шений [31].

Использование результатов исследования 
при формировании команд в проектах 
организационных изменений

В отличие от обычных проектов, рассмотренных 
выше, проекты организационных изменений имеют 
свои особенности, обусловленные тем, что проек-
тные команды, осуществляющие организационные 
изменения, как правило, формируются на основе 
функционирующих отделов и служб компании,  
в которой происходит внедрение изменений,  
и, соответственно, пользователями результатов 
данных изменений являются сами же сотрудники, 
продолжившие работу после окончания проекта. Для 
реализации подобного рода проектов и управления 
ими часто привлекаются внешние консалтинговые 
компании, имеющие опыт в реализации подобных 
проектов, а также передовые знания в вопросах 
современного функционирования предприятий 
и организационного дизайна. Тем не менее кон-
салтинговые компании в основном занимаются 
вопросами технического преобразования уже в 
ходе реализации самого проекта организационных 
изменений, упуская подготовительный период,  
в котором происходит формирование благоприят-
ных условий для начала реализации организаци-
онных изменений. Это происходит по различным 
причинам: от неготовности руководства компании 
оплачивать определенный период времени, в кото-
ром не осуществляются активные преобразования,  
а происходят только подготовительные мероприятия, 
до неготовности самих консультантов осуществлять 
подобные виды работ в связи с отсутствием в их штате 
специалистов психологической направленности. 
Но вне зависимости от того, кем осуществляется 
подготовка компании и персонала компании к 
проекту организационных изменений, как правило, 
руководителем проекта организационных измене-
ний является представитель высшего менеджмента 
компании, имеющий высокий уровень заинтересо-
ванности в успехе данного проекта. При разработке 
данных рекомендаций автор ориентируется на тех 
лиц, которые будут как проводить подготовитель-
ные работы для начала проекта организационных 
изменений, так и осуществлять непосредственное 
руководство проектом.
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При принятии решения о необходимости реали-
зации в компании проекта организационных изме-
нений и взятии курса на реализацию данного про-
екта ответственное лицо — руководитель проекта — 
должен понять и оценить глубину необходимых 
преобразований, их объем, т.е. иметь понимание 
о том, какие подразделения компании будут во-
влечены в данный проект, а также текущий уровень 
готовности компании к преобразованиям, как тех-
нический, так и уровень психологической готов-
ности сотрудников, подлежащих вовлечению в 
проект.

Оценку уровня психологической готовности со-
трудников рекомендуется осуществлять на основе 
использованной в данном исследовании адаптиро-
ванной методики выявления антецедентов воспри-
ятия организационных изменений [38]. Одновре-
менно с этим необходимо выявить предрасполо-
женность к определенному стилю разрешения кон-
фликтов, используя рекомендованную методику 
(адаптированная методика выявления стиля разре-
шения конфликтов Rahim Organizational Conflict 
Inventory-II). На основе полученных данных оценить 
уровень психологической готовности к организа-
ционным изменениям, а также соотношение со-
трудников с предрасположенностью к различным 
стилям разрешения конфликтов в предполагаемых 
проектных командах. Влияние психологической 
готовности сотрудников к организационным изме-
нениям в ходе нашего исследования не было выяв-
лено, но уровень ее на исследуемом предприятии 
был гораздо выше среднего, что говорит о положи-
тельном отношении подавляющего большинства 
вовлекаемого в проект персонала к реализуемому 
проекту организационных изменений и высоком 
уровне связываемой с этим проектом справедливо-
сти. Исходя из этого, можно сделать выводы, что 
реализация проекта организационных изменений 
на исследуемом предприятии происходила в благо-
приятной среде, факторы негативного психологи-
ческого отношения были нивелированы и, соответ-
ственно, снижению эффективности реализуемого 
проекта и деятельности вовлеченных в него людей 
могли способствовать иные факторы. Данные вы-
воды соответствуют мнениям других исследователей 
проблемы организационных изменений, которые 
поддерживают идею о том, что успешнее проект 
организационных изменений будет реализовывать-
ся в позитивной обстановке, среди сотрудников, 
готовых к преобразованиям. 

Таким образом, если показатели психологической 
готовности к организационным изменениям ниже 
среднего уровня, необходимо проведение меропри-
ятий для повышения уровня психологической го-
товности. Данными мероприятиями могут быть 
внутриорганизационные мероприятия, позициони-
рующие положительное действие изменений, пред-
ставление и обсуждение историй успеха компаний, 
придерживающихся инновационной стратегии, 
дополнительное обучение ведущих сотрудников в 
подразделениях, зарубежные стажировки в компа-
ниях-партнерах, успешно внедривших инновации, 
и другие мероприятия.

Одновременно с этим, получив сведения о ка-
чественном составе подразделений компании в 
соответствии с данными о предрасположенности 
к определенному стилю разрешения конфликтов, 
необходимо обеспечить нужное соотношение со-
трудников в планируемых проектных командах с 
таким учетом, чтобы предполагаемые команды 
состояли из сотрудников с предрасположенностью 
к различным стилям разрешения конфликтов, же-
лательно с преобладанием сотрудников, имеющих 
в качестве основного стиль разрешения конфлик-
тов «сотрудничество» либо «компромисс», и не 
допускать преобладания в команде сотрудников с 
предрасположенностью к стилю разрешения кон-
фликтов «конкуренция». Эти мероприятия воз-
можно провести за счет кадровой работы, переме-
стив сотрудников по подразделениям, или иных 
действий.

Также в рамках подготовки к реализации проек-
та организационных изменений необходимо обес-
печить будущим менеджерам проектных команд 
повышение квалификации в аспектах психологи-
ческой подготовки и в сфере конфликт-менеджмен-
та, что в ходе реализации проекта позволит им наи-
более эффективно управлять возникающими кон-
фликтами с целью повышения эффективности 
работы проектных команд.

Психологическая подготовка менеджеров имеет 
большое значение при решении ими как повсе-
дневных задач, так и задач, связанных с проектной 
деятельностью, потому что неотъемлемой и, как 
правило, основной является часть их деятельности, 
которая связана с людьми. У человека неотъемлемым 
качеством, обусловливающим его поведение и по-
ступки, является психика, проявляющаяся во всех 
формах его деятельности. Свойствами психики об-
условлены и конфликты, возникающие между со-
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трудниками, поэтому компетентность менеджера в 
психологических аспектах позволит ему наиболее 
успешно осуществлять меры по предупреждению 
или ослаблению эмоциональных (межличностных, 
конфликтов взаимоотношений) конфликтов за счет 
нейтрализации агрессивных чувств и устремлений 
людей. Предотвращение возникновения эмоцио-
нального конфликта возможно только на основе 
глубокого психологического анализа, выявления 
мотивов людей, работающих в команде, и создания 
благоприятных условий для их функционирования, 
что обеспечит снижение действия конфликтогенных 
факторов. Причем процесс создания таких условий 
не является действием сиюминутным, а представ-
ляет собой будничную, повседневную системати-
ческую деятельность и заключается в создании в 
коллективе комфортной нравственно-психологи-
ческой атмосферы, снижающей вероятность воз-
никновения агрессивных устремлений, способст-
вующих развитию тяжелого эмоционального кон-
фликта, способного оказать деструктивное воздей-
ствие на производительность подразделения либо 
проектной команды.

В качестве рекомендаций можно привести ряд 
методов социально-психологического, морально-
этического и организационно-управленческого 
характера, которые способствуют созданию благо-
приятного психологического климата в подразде-
лениях, укреплению сотрудничества и взаимопо-
мощи между сотрудниками, тем самым понижая 
вероятность возникновения эмоционального кон-
фликта или конфликта взаимоотношений:
•	 метод согласия, заключающийся в вовлечении 

сотрудников, планируемых к участию в проекте 
организационных изменений, в совместные ме-
роприятия, возможно, направление на обсужде-
ние передового опыта предприятий отрасли,  
в которой работает компания, с целью не только 
изучения передовых методов и практик функци-
онирования и их выгод, но и обеспечения им 
наиболее широкого поля совместных интересов 
и опыта решения совместных задач, что наибо-
лее актуально в случае, если при проведении 
проекта организационных изменений планиру-
ется перемещение кадров с целью обеспечения 
оптимального состава проектных команд;

•	 метод доброжелательности, или эмпатии, заклю-
чающийся в развитии у сотрудников способности 
понимать своих коллег, сопереживать их чувствам 
и состояниям, оказать поддержку в сложных 

ситуациях, связанных с решением как профес-
сиональных задач, так и вопросов личного ха-
рактера, если такая необходимость существует. 
Данный метод имеет особую актуальность в си-
туациях кризисного характера, неопределенности 
и имеет своей целью исключение факторов не-
вежливости, агрессивности и враждебности в 
коллективе, а также выражения сочувствия и 
сострадания сотрудникам, попавшим по той или 
иной причине в тяжелое положение;

•	 метод сохранения репутации партнера, основан-
ный на уважении чувства собственного досто-
инства и личности оппонента вне зависимости 
от возникновения той или иной ситуации про-
тиворечия и подразумевающий под собой при-
знание и уважение личности своего коллеги по 
подразделению, либо проектной команде, чем 
обеспечивается ответная реакция оппонента и 
стимулируется отношение его к нашему автори-
тету. Данный метод является не только методом 
профилактики и предотвращения конфликтов, 
но и залогом успеха в любых формах межлич-
ностного общения; 

•	 метод взаимного дополнения заключается в фор-
мировании коллективов или проектных команд 
из людей с различными способностями, необ-
ходимыми для выполнения задачи, и обеспечи-
вающий как более полное раскрытие способно-
стей каждого сотрудника для успешной реали-
зации, так и снижение уровня конкуренции 
внутри подразделения или проектной команды. 
Данный метод порождает внутри команды некие 
взаимонеобходимость и взаимозависимость, что 
способствует повышению уровня взаимоуваже-
ния в ходе проекта и снижает вероятность воз-
никновения эмоциональных конфликтов;

•	 метод недопущения дискриминации людей требует 
исключения подчеркивания превосходства од-
ного партнера над другим и каких бы то ни было 
других различий между ними;

•	 метод психологического поглаживания, заключа-
ющийся в регулировании чувств и настроений 
людей различными способами, в зависимости от 
их склонности, через похвалы, материальное 
вознаграждение, выделение их заслуг, предостав-
ление дополнительного времени отдыха и инди-
видуального рабочего времени и другие меро-
приятия. Цель данного метода заключается в 
снижении уровня психологической напряжен-
ности в коллективе и поощрении полезной дея-
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тельности сотрудников в рамках проекта, спо-
собствовании эмоциональной разрядке и созда-
нии комфортной эмоциональной среды для 
каждого члена команды, чем обеспечивается 
снижение вероятности возникновения конфлик-
тов взаимоотношений.
При условии формирования благоприятной об-

становки для успешной реализации проекта орга-
низационных изменений дальнейший процесс 
управления человеческими ресурсами соответству-
ет общим положениям и практикам управления 
командой в проекте.

Использование результатов исследования 
при разрешении конфликтов в ходе 
реализации проекта

Основываясь на результатах проведенного ис-
следования, мы можем говорить о положительном 
влиянии фактических стилей разрешения конфлик-
тов «компромисс» и «сотрудничество» на эффек-
тивность проекта. 

Стиль «компромисс» подразумевает тактику вза-
имных уступок по проблемному вопросу, в ходе 
которой стороны конфликта находят точки сопри-
косновения своих позиций и мнений и частично 
принимают позицию своего оппонента, в то же 
время оставаясь при своем мнении. «Компромисс», 
как правило, является первым шагом к следующе-
му стилю разрешения конфликтов — «сотрудниче-
ству», в ходе которого стороны, взаимодействуя друг 
с другом, находят оптимальное решение, устраива-
ющее все стороны конфликта, ведущее к полному 
разрешению конфликта и возможности использо-
вания обоюдного решения в интересах команды, 
особенно если объектом конфликта являлась про-
блема, связанная с задачей проекта.

Разрешение конфликта как «компромиссным» 
стилем, так и стилем «сотрудничество» подразуме-
вает наличие активной фазы взаимодействия кон-
фликтующих сторон в поиске взаимоприемлемого 
решения посредством высказываний своих позиций 
относительно предмета спора, обсуждения, прове-
дения дискуссий и переговоров, нахождения точек 
совпадения мнений и интересов. 

 Менеджеру, осуществляющему управление кон-
фликтами в проектной команде, для успешного 
разрешения конфликтов данными стилями необ-
ходимо при возникновении конфликтной ситуации 
(спора по решению задачи проекта) произвести 
углубленное изучение конфликтной ситуации, воз-

можно, с составлением карты конфликта, в которой 
надо отразить суть проблемы, состав участников и 
их личностные характеристики, а также конфлик-
тогенные и конфликтоэллиминирующие факторы. 
Помимо информации о конфликте и его участниках 
менеджеру необходимо позаботиться об организации 
условий для проведения разрешения данного кон-
фликта. Процесс разрешения конфликта можно 
разделить на несколько этапов:
•	 назначение времени и места проведения обсуж-

дений или переговорного процесса по проблеме 
и обеспечение участия всех сторон в разрешении 
конфликта. Причем время и место необходимо 
выбирать таким образом, чтобы решение про-
блемы по конфликтной ситуации не накладыва-
лось на другие функциональные действия сторон 
конфликта в рамках подразделения, дабы обес-
печить наиболее полное вовлечение участников 
в обсуждение и исключить их преждевременное 
выбытие из переговорного процесса, тем самым 
обеспечив полноценный поиск эффективного 
взаимовыгодного решения;

•	 создание благоприятной обстановки, обеспечи-
вающей конструктивный процесс и исключающей 
воздействие внешних раздражающих факторов, 
способных негативно сказаться на отношении 
участников конфликтной ситуации к решаемой 
проблеме;

•	 установление правил переговорного процесса 
(некой формализации), обеспечивающих проте-
кание процесса разрешения конфликта в допу-
стимых рамках и обозначение с определенной 
долей оптимизма общей цели, к которой сторо-
нам в ходе обсуждения необходимо прийти;

•	 обозначение возникшей проблемы, ее сути и 
предложение сторонам высказать свои позиции 
относительно вопроса, подлежащего разреше-
нию;

•	 заслушивание позиций сторон, выявление их 
истинных интересов и точек зрения, выявление 
«зон согласия» и расширение этих зон в ходе 
обсуждения, выявление причин разногласия и 
организация поиска оптимального устраиваю-
щего стороны решения, воздерживаясь от кри-
тики оппонентов, акцентируя внимание на 
позитивных моментах и фиксируя промежу-
точные результаты. В ходе обсуждения необ-
ходим контроль уровня накала спора с целью 
предотвращения переноса фокуса с проблемы 
конфликта на личности участников, т.е. прео-

НИР. Российский журнал управления проектами  (№ 1, 2017). 54:37-52



47

бразования конфликта задачи в конфликт вза-
имоотношений;

•	 принятие и фиксация решения, максимально 
удовлетворяющего позициям сторон и задаче про-
екта, выявление оставшихся противоречий и осо-
бых мнений участников конфликта, при возмож-
ности разрешение этих противоречий и разработ-
ка способов по внедрению принятого решения.
Совместно принятое решение в ходе конфлик-

тной ситуации, как правило, превосходит по ка-
честву решения, принятые индивидуально, что 
позитивно влияет на результаты выполнения про-
екта, и подтверждение этому было найдено в ходе 
проведенного исследования, выявившего наиболь-
шую эффективность команд, осуществляющих 
решение проблемных ситуаций совместными ме-
тодами. Групповое решение превосходит индиви-
дуальное за счет большего количества идей при его 
разработке, стимулирования критических замеча-
ний в ходе обсуждения, а также внедрение груп-
пового решения происходит легче, так как внедря-
ющие его субъекты, как правило, участвовали в 
его разработке.

В то же время менеджеру проектной команды 
необходимо помнить о некоторых негативных мо-
ментах принятия группового решения, обусловлен-
ных эффектом «огруппления мышления», резуль-
татом которого может быть принятие более риско-
ванных решений. Другими проявлениями эффекта 
«огруппления мышления» могут выступать иллюзия 
неуязвимости, безграничная вера в непогрешимость 
групповых действий, игнорирование неприятной 
или неугодной информации, негативная стереоти-
пизация посторонних, групповое давление на не-
согласных, самоцензура, иллюзия единодушия, 
ограничение возможностей участия посторонних в 
формировании группового мнения и принятия ре-
шений. Нейтрализация подобных явлений осуществ-
ляется за счет психологического разнообразия со-
трудников, входящих в команду проекта, что отра-
зилось в проведенном исследовании — наиболее 
высокий уровень эффективности показали коман-
ды с различными типами сотрудников, а также за 
счет эффективной работы менеджера проектной 
команды, способного к сбору и анализу разносто-
ронней информации, поощрению различных мне-
ний и высказываний, в том числе и возражений, 
развитию в команде свободы мнений и беспри-
страстности, проведению «мозговых штурмов»  
и других форм обсуждений.

Одним из важных элементов конфликт-компе-
тентности менеджера проектной команды является 
его медиативная компетентность, т.е. его способность 
участвовать в процессе разрешения конфликтов в 
качестве посредника, действующего с целью оказа-
ния содействия процессу переговоров между участ-
никами конфликта. От уровня его компетентности 
в данных вопросах во многом зависит результат 
обсуждения проблем в проектной команде, разре-
шение споров и возникающих конфликтов. Посред-
ническая (медиативная) деятельность менеджера 
может осуществляться в различных формах. В рам-
ках данной деятельности менеджер проектной ко-
манды при разрешении конфликта способствует 
поиску оптимального решения посредством оказа-
ния содействия сторонам в изучении проблемы, 
анализа разногласий и оценки предложений, ак-
центирования участников конфликта на общности 
их интересов в споре или создания этой общности 
через включение вопроса спора в контекст общей 
задачи проектной команды, контроля и регулиро-
вания спорного пространства, фокусирования имен-
но на проблеме конфликта, выдвижения собствен-
ных идей и вариантов, оказания помощи в выра-
ботке критериев объективности принимаемых ре-
шений и фиксации результатов разрешенного 
конфликта.

Основными моделями медиативной деятельно-
сти являются фасилитаторство, консультационное 
посредничество, посредничество с элементами ар-
битража.

Фасилитаторство (от англ. facilitate — облегчать). 
При данной модели посреднического поведения 
роль менеджера проектной команды в ходе кон-
фликта заключается в основном в обеспечении про-
цесса разрешения конфликта в организационном 
контексте без активного участия в процессе обсу-
ждения и помощи в выработке решения. Основной 
задачей медиатора в данной модели является на-
правление процесса конфликта в формализованные 
рамки и фиксация принятого решения участниками 
конфликта.

Консультационное посредничество. В данной мо-
дели посреднической деятельности менеджер может 
оказывать сторонам спора консультационные услу-
ги по тем или иным вопросам конфликта, особен-
но в тех случаях, когда возникает тупиковая ситу-
ация. Причем, как правило, мнение посредника не 
является обязательным для сторон конфликта,  
а может лишь являться импульсом выхода из пато-
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вой ситуации и возможной отправной точкой для 
выработки сторонами взаимоприемлемого решения.

Посредничество с элементами арбитража. При 
реализации данной модели роль посредника доста-
точно велика, он может выступать здесь активным 
звеном рассмотрения спорной ситуации, при этом 
направляя стороны не только в организационных 
рамках процесса разрешения конфликта, но и уча-
ствуя в инициировании идей за счет задавания во-
просов и высказывания собственного мнения, что 
гарантирует сторонам достижение общего решения 
конфликта. Данная модель медиативной деятель-
ности наиболее актуальна и релевантна для решения 
конфликтов в проектных командах.

Менеджер проектной команды при разрешении 
конфликтов может использовать любую модель 
медиативной деятельности в зависимости от соста-
ва участников конфликта, вопроса спора, характе-
ра взаимоотношения сторон и конфликт-компетен-
тности самого менеджера, но основной задачей его 
деятельности должно являться продуктивное раз-
решение конфликта в интересах проектной задачи 
и недопущение перетекания конфликта в русло 
межличностных отношений участников проекта.

Заключение

Конфликт является неотъемлемой частью об-
щественных отношений, взаимодействия людей 
как в процессе обычной жизни, так и в процессе 
их профессиональной деятельности. В рамках про-
ектной деятельности конфликт не только неизбе-
жен, но и высоковероятен ввиду специфики данной 
деятельности. Чем выше уровень неопределенности, 
тем больше вероятность возникновения конфликтных 
ситуаций, связанных с различными факторами. 

Управление конфликтами — одна из важных 
составляющих компетентности проектного менед-
жера, так как предотвращение конфликтов, профи-
лактика их возникновения, а также правильное их 
разрешение играет значимую роль для успешной 
реализации проектов.

Проведенное исследование подтвердило роль 
стиля разрешения конфликтов в проектной деятель-
ности и влияние выбора этого стиля на эффективность 
работы проектной команды, что дает специалистам-
практикам больше информации о принципах пове-
дения в конфликтных ситуациях, связанных с орга-
низационными изменениями, а значит, позволяет 
повысить эффективность реализуемых проектов.
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