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1. КОНСПЕКТ ЛЕКЦИЙ 

1. 1 Лекция № 1   

Тема: «Становление конфликтологии как научно-прикладной отрасли знания».                   

                         
1.1.1 Вопросы лекции: 

1. Накопление знаний о конфликтах. 

2. Становление конфликтологии как науки  

3.  Современные концепции конфликта  

 

1.1.2 Краткое содержание вопросов:  

 
1.   Накопление знаний о конфликтах 

 

Конфликты как существенная сторона социальных связей, взаимодействия и отноше-

ний людей, их поведения и поступков всегда, с незапамятных времен притягивали к себе 

пытливое внимание человека. Свидетельства тому — мифология и религия разных народов, 

фольклор и памятники древней литературы, суждения античных и средневековых мысли-

телей, достижения социальных и гуманитарных наук. 

Взять, к примеру, сюжет с «яблоком раздора» и «судом Париса» в греческой мифоло-

гии. Это поэтический рассказ о том, как богиня раздора и вражды Эрида бросила на пир-

шественный стол золотое яблоко с лаконичной надписью «прекраснейшей» и как заспо-

рили, кому предназначено яблоко, бывшие среди пирующих три влиятельные богини: Ге-

ра — супруга Зевса, верховная олимпийская богиня; Афина — богиня мудрости и спра-

ведливой войны; Афродита — богиня любви и красоты. За разрешением спора они обра-

тились к Парису — юному царевичу из Трои. Тот отдал предпочтение Афродите, признав 

ее прекраснейшей из богинь... 

Впечатляет библейское сказание о раздоре между Каином и Авелем — сыновьями Ада-

ма и Евы. Конфликт между ними произошел тогда, когда братья приносили жертвы Богу 

каждый по своим занятиям: Каин как земледелец «от плодов земли»; Авель как пастух «из 

первородных стада своего». Бог благосклонно отнесся к дару Авеля, а «на Каина и его дар не 

призрел». Это обстоятельство сильно расстроило последнего, вызвало у него ревность и за-

висть к брату. Произошла ссора, которая закончилась трагически — убийством Авеля... 

Можно вспомнить также русские былины. Отражая события, происходившие в пору 

становления Древней Руси, они красочно повествуют о защите рубежей своей земли от 

врагов, общественно политических конфликтах того времени, богатырских подвигов   

Ильи Муромце, Добрыни Никитича, Алеши Поповича, одолевших в трудных противобор-

ствах Соловья-разбойника, Идолище поганое и других чудищ... 

Издавна была нащупана связь объяснения конфликтов с пониманием сущности самого 

человека и общества. Потому-то корни конфликтологии уходят в глубокую древность, к ис-

токам социальной философии. 

Так, Конфуций — знаменитый мудрец Древнего Китая — еще в VI в. до н.э. в своих из-

речениях утверждал, что злобу и заносчивость, а с ними и конфликты порождают, в пер-

вую очередь, неравенство и несхожесть людей. Он говорил: «Трудно бедняку злобы не пи-

тать и легко богатому не быть заносчивым». Вредят нормальному общению также корысть, 

необузданное стремление к выгоде, упрямство, лживость, лесть, краснобайство. Напротив, 

полезны строгое отношение к себе и снисходительность к другим, почтительность к выс-

шим и старшим, благосклонность к простым и малым. Поэтому, наставлял мудрец, надо 

улучшать нравы, устранять пороки, избегать ссор, достигать того, чтобы «тяжбы не ве-

лись». От дурных помыслов и поступков удерживает человечность, прежде всего доброта, 

справедливость, чистосердечие, благожелательность. 
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Отвечая на вопрос о том, что составляет человечность, Конфуций пояснил: это значит 

«держать себя с почтительностью дома, благоговейно относиться к делу и честно посту-

пать с другими»; вести себя одинаково как с простым человеком, так и при встрече с важ-

ной персоной; не делать другим того, чего не хотят себе; не вызывать ропота ни в семей-

стве, ни в стране. Нужно платить за зло по справедливости, а за добро — добром. 

Сам Конфуций, как представлялось его многочисленным ученикам, обладал несо-

мненными достоинствами, был «ласков, добр, почтителен, бережлив и уступчив». Ему бы-

ли чужды по крайней мере четыре недостатка: «склонность к домыслам, излишняя катего-

ричность, упрямство, себялюбие». 

В одно время с Конфуцием попытку рационально осмыслить природу конфликта 

предпринял древнегреческий философ-диалектик Гераклит. Он считал, что в мире все ро-

ждается через вражду и распри. Конфликты представлялись ему как важное свойство, не-

пременное условие общественной жизни, ибо противоборство, в том числе и война, есть 

«отец всего и царь всего». 

Идеи Гераклита о конфликтах и борьбе как основе всех вещей разделяли и другие фи-

лософы-материалисты древности. При этом некоторые из них (например, Эпикур) выска-

зывали мысль о том, что враждебные столкновения своими тяжкими последствиями в 

конце концов убедят людей жить в мире и согласии. 

Конфликтам уделяли внимание и такие выдающиеся умы античности, как Платон и 

Аристотель, жившие в V—IV вв. до н.э. Они полагали: человек по природе своей сущест-

во общественное; отдельный человек представляет собой лишь часть более широкого це-

лого — общества; заложенное в человеке общественное начало придает ему способность к 

взаимопониманию и сотрудничеству с другими людьми. 

Не исключалась при этом и склонность к вражде, ненависти и насилию. В своем трактате 

«Политика» Аристотель указывал на источники распрей (конфликтов), которые, по его мне-

нию, состоят в неравенстве людей по обладанию имуществом и получению почестей, а также 

в наглости, страхе, пренебрежении, происках, несходстве характеров, чрезмерном возвыше-

нии одних и унижении других. 

Нужно заметить, что коллективизм в его примитивной, грубой, а нередко принуди-

тельной формах долгое время, вплоть до эпохи Возрождения, преобладал в общественных 

связях. Он освящался религией. Христианство, например, исповедовало библейское пред-

ставление о человеке как создании Бога, о внутреннем его раздвоении вследствие первород-

ного греха, о противоборстве в обществе ниспосланного людям свыше «добра» и неизбеж-

ного в земной жизни «зла». В условиях средневековья коллективизм означал подчинение чело-

века феодальному государству, поглощение личности крестьянской общиной, ремесленным 

цехом, купеческой корпорацией, рыцарским или монашеским орденом. 

И только на излете средних веков — в XVI—XVII вв. - сформировался в мощную силу ин-

дивидуализм. Как один из главнейших принципов общественного взаимодействия и нравст-

венности он стал своего рода катализатором социально-экономических преобразований, соз-

дания условий для творческих устремлений и самоутверждения личности. Это нашло свое вы-

ражение в западноевропейском гуманизме, постулатах христиан-протестантов, учении об есте-

ственном праве и общественном договоре, идеях раннего либерализма. 

К примеру, Томас Мор, Эразм Роттердамский, Фрэнсис Бэкон и другие гуманисты вы-

ступали с резким осуждением средневековой смуты, социальных беспорядков и кровопро-

литных междоусобиц. Они ратовали за мир и доброе согласие между людьми, признавая 

их решающим фактором развития общества. 

Иной, заметно отличной от гуманистов точки зрения придерживались Джон Локк, То-

мас Гоббс и другие ревнители буржуазных свобод, частных форм жизни, равенства стартовых 

возможностей. Они полагали, что человек есть отдельное самоценное существо, для кото-

рого другие люди — только среда его обитания. В соотнесении с обществом приоритет 

принадлежит личности. Естественное состояние общественных связей — это «война всех 

против всех», в которой люди выступают в качестве либо врагов, либо партнеров. 
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По этим суждениям конфликты предопределены естественным равенством людей как в 

их способностях, так и в своих требованиях. Невозможность же реально удовлетворить ра-

зом все притязания создает в отношениях между ними конфликтные ситуации. Конечно, 

путь к согласию не закрыт, но сотрудничество возможно не в силу естественных свойств 

человека, как считали древние мыслители, а в результате принуждения, угрозы наказания 

за ослушание, нарушение общественного договора. 

XVIII в. — век Просвещения — не принес существенных перемен в разноголосице 

суждений относительно причин конфликтов и мер по их преодолению. Пожалуй, весьма 

характерно в этом плане мнение Адама Смита — родоначальника классической политэко-

номии. Он в своей книге «Теория нравственных чувств» выступил последовательным сто-

ронником некоей степени эгоизма, т.е. «любви к себе», но при непременной гармонии 

своекорыстных интересов с общими устремлениями людей к благополучию и счастью. 

Смит полагал, что основная причина, которая движет человеком в стремлении улуч-

шить свое положение, повысить социальный статус, состоит в том, чтобы «отличиться, об-

ратить на себя внимание, вызвать одобрение, похвалу, сочувствие или получить сопровож-

дающие их выгоды». Впоследствии в ставшем всемирно известном «Исследовании о приро-

де и причинах богатства народов» он вместо моральных отношений между людьми во гла-

ву угла поставил экономические интересы, считая, однако, главным, чтобы приоритетная 

забота человека о собственном материальном благополучии не была помехой на пути к 

всеобщему благу, чтобы мысль о благоденствии всего общества преобладала над личными 

мотивами. 

Автор «Теории нравственных чувств» определенно исходил из той посылки, что «чело-

век может существовать только в обществе» и «имеет естественную склонность к общест-

венному состоянию», а потому для него «уважение к общим правилам нравственности и 

есть собственно так называемое чувство долга». Отмечая, что благоразумие, справедли-

вость, человеколюбие — качества, приносящие людям наибольшую пользу, Смит писал: 

«Наше собственное благополучие побуждает нас к благоразумию; благополучие наших 

ближних побуждает нас к справедливости и человеколюбию; справедливость отстраняет 

нас от всего, что может повредить счастью наших ближних, а человеколюбие побуждает 

нас к тому, что может содействовать ему». 

Вполне допустимо считать, что смитовская нравственная позиция была по-своему эф-

фективной для его времени — периода становления и утверждения капитализма эпохи 

свободной конкуренции. Она служила достаточно значимым средством предупреждения и 

улаживания конфликтов в ту переходную пору, когда набирал силу индивидуализм и сохра-

няли прочность коллективистские традиции прежнего общественного устройства. 

 

2.  Становление конфликтологии как науки 

 

Как следует из вышеизложенного, преимущественно эмпирическое восприятие конфлик-

тов держалось долго. По-настоящему научный подход к ним проявился только со второй чет-

верти XIXв. Имен -но с того времени конфликты выдвинулись в ряд предметов для специ-

ального изучения. Формирование конфликтологии как особой области такого рода иссле-

дований происходило вместе с развитием истории, социологии, права, этики, психологии 

и других социальных наук. 

Вначале для объяснения конфликтных ситуаций, как, впрочем, и других обществен-

ных явлений, использовали понятия, привычные для естественных наук. Естествознание 

служило как бы образцом построения социальных наук, рассмотрения общества по анало-

гии с живым организмом в виде органического целого, состоящего из взаимозависимых 

частей. Часто ссылались на наследственные признаки, инстинкты и иные психофизиоло-

гические свойства людей. 

Борьба, конфликтные столкновения представлялись не просто возможными, а неиз-

бежными явлениями человеческого бытия. Вслед за Чарльзом Дарвиным, который выдви-
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нул теорию биологической эволюции, появился так называемый социальный дарвинизм — 

направление, сторонники которого объясняли развитие общества биологическими закона-

ми естественного отбора наиболее приспособленных к выживанию и борьбы за существо-

вание. 

Фундамент конфликтологии закладывался при участии основателей социологии, к чис-

лу которых по праву относят Огюста Конто, Герберта Спенсера, Карла Маркса. Их труды 

стали, с одной стороны, общетеоретической базой конфликтологии, а с другой — методо-

логическим руководством для разработки практических приемов анализа, оценки и раз-

решения социальных конфликтов. 

Конт, к примеру, уделял большое внимание приметным в истории человечества прояв-

лениям разделения и кооперации труда. Неизбежные следствия отмеченной им закономер-

ности: образование социальных и профессиональных групп; концентрация богатства в ру-

ках немногих и эксплуатация значительной части людей; возникновение в разных формах 

корпоративных объединений; усиление эгоистической морали, которая разрушительно 

воздействовала на естественное для человека чувство солидарности и согласия. 

Спенсер, в свою очередь, последовательно отстаивал взгляд на общество как на еди-

ный организм, целостную систему, каждая часть которой выполняет присущие ей специ-

фические функции. Ориентируясь, хотя и в социологическом аспекте, на принцип борьбы 

за существование, он считал состояние противоборства, конфликты универсальными, ус-

матривал в них всеобщий закон общественного развития, который обеспечивает равновесие 

не только в пределах отдельно взятого общества, но также между всем социумом и его 

природным окружением. 

При этом Спенсер сформулировал существенной важности положения того методоло-

гического подхода к анализу общественных явлений, который в социологии определяется 

как функционализм. Суть положений в следующем: а) каждый элемент общественной сис-

темы может существовать только в рамках целостности, выполняя строго определенные 

функции; б) функции частей единого социального организма означают удовлетворение 

какой-либо общественной потребности и вместе направлены на поддержание устойчивости 

общества, его стабильности; в) сбой в деятельности той или иной части общественной сис-

темы создает ситуацию трудновосполнимого нарушения каких-то жизненно необходимых 

функций; г) сохранение целостности и стабильности, а следовательно, и преодоление 

конфликтов возможно, обеспечиваются они социальным контролем, согласием большин-

ства с принятой в обществе системой ценностей. В конечном счете конфликты, будучи 

неизбежными, заметно стимулируют общественное развитие. 

Маркс, как известно, истолковывал развитие общества с материалистических пози-

ций. В соответствии с марксистской концепцией социального детерминизма, общество 

представляет как целостная интегральная система, состоящая из подсистем – экономиче-

ской, социальной, политической, идеологической. Все подсистемы находятся в объектив-

но обусловленной причинно-следственной зависимости одна от другой. Главенствующую, 

определяющую роль среди них выполняет экономика, которая основана на материальном 

производстве с тем или иным характером отношений собственности. Изменение социаль-

ной системы означает переход ее из одного качественного состояния в другое как резуль-

тат разрешения противоречий, скопившихся в ходе  поступательного развития общества. 

Доминирующей формой конфликта выступает борьба классов, характерная для всей исто-

рии человечества, особенно для так называемых антагонистических формаций. 

Идеи классиков, заложивших основы конфликтологии, были восприняты и развиты 

следующим поколением представителей наук об обществе. На рубеже XIX-XX вв. социо-

логия, являясь наукой о закономерностях и движущих силах общественного развития, со-

вокупность знаний о функционировании различных социальных систем, переходила от 

постулатов социальной философии к конкретному анализу данных, получаемых в резуль-

тате выборочной статистики, анкетных опросов, сравнительно-исторических обобщений, 

моделирования изучаемых процессов. И хотя представители разных направлений в социо-
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логии единодушно признавали важную роль конфликтов в жизнедеятельности общества, 

настоятельную потребность их внимательного исследования, все более очевидными ока-

зывались несхожесть подходов отдельных мыслителей к конфликтам, серьезные расхож-

дения между выдвигаемыми ими концепциями. 

Например, Эмиль Дюркегейм – один из основоположников французской социологиче-

ской школы – ставил знак равенства между общественным состоянием и социальной со-

лидарностью. Он считал, что люди объединяются в общества не ради индивидуальной и 

групповой вражды, а вследствие взаимной потребности друг в друге. В его тракте «О раз-

делении общественного труда», увидевшем свет в 1893 году, утверждалось: конфликт - 

универсальное явление социальной жизни, но не менее универсальны сотрудничество, 

взаимообмен и сплоченность людей; конфликт, если он разрешается эффективно и мирно, 

играет двоякую роль – выступает симптомом социальных проблем и является одновре-

менно средством восстановления социального равновесия. 

В отличие от последователей Макса Дюркгейм отводил решающую роль в жизни об-

щества не материальному производству, не экономике, а культуре. Последняя понималась 

им как специфическая совокупность средств, способов, форм и ориентиров взаимодейст-

вия людей со средой своего существования, или – почти то же самое – как система кол-

лективно разделяемых ценностей, убеждений, образцов и норм поведения, присущих оп-

ределенной группе людей. Налицо – идеалистическая позиция. 

По Дюркгейму, общество – это прежде всего основанная на коллективных представ-

лениях духовная реальность, которая стоит над индивидом; каждый человек, появляясь на 

свет , застает общество и его составляющие в готовом виде. То, что неким образом соеди-

няет людей в социальную целостность, и есть солидарность. Она может быть либо меха-

нической, выражающей одинаковость отношения индивидов к обществу, либо органиче-

ской, фиксирующей неодинаковость самих индивидов, различия между ними, что особен-

но явственно проявляется при углублении общественного разделения труда. 

Наибольшее значение в сближении людей имеет не интерес (ибо всякая гармония ин-

тересов таит в себе скрытый и только отложенный на врем конфликт), а нравственное са-

мосознание, понимание человеком своих прав и обязанностей. Именно нравственность 

как конкретная совокупность норм, воздействующих на реальное поведение людей, обла-

дает свойством регулирования конфликтов. «Единственная сила, способная умерять инди-

видуальный эгоизм, - отмечал Дюркгейм, - это сила группы; единственная сила, способная 

умерять эгоизм группы, - это сила другой, охватывающей их  группы». 

Для Макса Вебера – одного из ярких представителей немецкой социологии – субъек-

том социального действия являлось не общество в целом, а больше индивид, положение 

которого связано с определенным социальным статусом. С его точки зрения, общество – 

это взаимодействие людей, являющихся продуктом социальных, т.е. ориентированных на 

других людей, действий; это арена, на которой действуют позитивно и негативно приви-

легированные статусные группы. Они озабочены тем, чтобы в условиях конфликта мате-

риальных и идеальных интересов сохранить или даже упрочить свое влияние, отстоять 

свои экономические позиции, а также амбиции и жизненные ориентиры. 

Вебер от объяснений социальных явлений действием законов, свойственных природ-

ной среде, сделал шаг вперед в интерпретации социальной жизни, способов ее упорядоче-

ния. Он, скажем полагал, что капитализм – эо рациональный тип хозяйствования, отличи-

тельной чертой которого является наличие хорошо организованного предприятия, где тот 

или иной индивид занимает свое место, ему отведенное. 

Веберовская идеальная модель организации (еще ее называют бюрократической) 

представляет собой надежно устроенную и отлаженную машину. Все функции в ней рег-

ламентированы, а люди выполняют роль отдельных частей, колесиков, передаточных ме-

ханизмов и т.п. Управление такой организацией сводится к выработке соответствующих 

инструкций и контролю за их неукоснительным исполнением. Какие-либо отклонения от 
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предписанного порядка этой машине просто противопоказаны. Следовательно, и конфлик-

тов в ней вроде бы не должно быть. 

Практика, однако, демонстрировала ограниченность и существенные недостатки иде-

альной модели, повторявшей требования к функционированию организации как к режиму 

обычного технологического процесса. В реальной действительности компоненты пред-

приятия оказываются связанными не столь жестко, его отдельные части функционируют с 

большей естественностью, автономно, хотя и преследуют общую цель. А это значит, что 

при любом типе организации наличествует Питательная почва для конфликтов. Георг Зим-

мель — современник и соотечественник Вебера — специально занялся разработкой теории 

конфликта, исходя при этом не только из ее социальной значимости, но и позитивной 

ценности как стимулирующего средства, фактора. Он был основателем так называемой 

формальной социологии, предметом которой служат те формы людского взаимодействия, 

что сохраняются при любых изменениях конкретно-исторических условий. 

Именно Зиммель ввел в научный оборот термин «социология конфликта». Его работы 

в этой области признаны основополагающими. Среди них — фундаментальный труд «Со-

циальная дифференциация». В нем обстоятельно проанализированы «чистые формы со-

циализации», весь процесс усвоения человеческим индивидом определенной системы 

знаний, норм и ценностей. В ряду «чистых форм» Значится и конфликт как одно из прояв-

лений разногласия, объединяющих противоборствующие и вместе с тем взаимосвязанные 

стороны, включая отношения между рабочим и предпринимателем, лицами наемного тру-

да и владельцами капиталов. 

По Зиммелю, социальное — это прежде всего и главным образом межиндивидуальные 

отношения. Через их призму следует анализировать как дифференциацию общества, так и 

повторяющиеся в людской среде процессы — такие, например, социальные формы, как 

контакт и договор, конфликт и сотрудничество, господство и подчинение, авторитет, 

адаптация и т.д. Конфликт, хотя и является одной из форм разногласия, в то же время вы-

ступает интегрирующей силой, которая объединяет противоборствующих, способствует 

стабилизации общества, укрепляет конкретные организации. 

Это в известной мере закрепляло в общественном сознании житейскую мудрость об 

опасности для человеческого общения ничем не обузданных эмоций — мудрость, которую 

аккумулировал Артур Шопенгауэр и которая со второй половины XIX в. обрела популяр-

ность на Европейском континенте, в том числе и в России. В частности, она сводилась к 

ряду нравственных предостережений: кто желает, чтобы его мнение было встречено с дове-

рием, тот пусть высказывается хладнокровно и без горячности; запас снисходительности 

полезен, ибо предохраняет от пустых споров и ссор; надо, если это возможно, ни к кому не 

питать неприязни, никогда не выказывать своего гнева либо ненависти. 

В отличие от социологов психологи, объясняя природу конфликтного поведения, ста-

вили его в зависимость от психологических факторов. Например, хорошо известно, что это 

послужило Зигмунду Фрейду основанием для того, чтобы в развитии индивида, в форми-

ровании характера человека выдвинуть на первый план определенные влечения, в первую 

очередь сексуальное, предложить идею расчленения личности на три инстанции, т.е. сту-

пени, звенья — «Оно», «Я» и «Сверх-Я». 

Следует, однако, заметить, что очень скоро приверженцы психологического учения 

Фрейда стали отвергать его идею о биосексуальности. Они перенесли центр внимания на 

межличностные отношения, на приспособление человека как индивида к социальной сре-

де. 

Так, крупный австрийский психолог Альфред Адлер в противовес Фрейду безусловное 

предпочтение в человеческом поведении отдавал социальным факторам, единству, а не 

расчленению личности. Он утверждал, что личность нельзя брать в отрыве от общества, 

ибо человек — прежде всего социальное существо. 

Лучше ориентироваться в человеческих характерах помогала ставшая популярной во 

всем мире типология, разработанная швейцарским психиатром и социологом, основателем 



10 

 

аналитической психологии Карлом Юнгом. Отказавшись от фрейдистской теории сексу-

альности, он в то же время придавал огромное значение влечениям и тенденциям индивида 

как на «поверхности» сознания, так и на подсознательном уровне, полагая, что поведение и 

поступки личности определяют психическая энергия человека, ее обращенность на внеш-

нюю среду или внутрь самой личности. 

В широко известной книге Юнга «Психологические типы», увидевшей свет в 1921 г. 

(русский перевод появился уже в 1924 г.), учитывались, с одной стороны, общая преобла-

дающая направленность личности на внешний или внутренний мир (экстравертивный и 

интровертивный типы), а с другой — выделение доминирующей у данной личности пси-

хической функции (мышление, чувство (эмоции), ощущение и интуиция). Различались 

соответственно мыслительный, эмоциональный, сенсорный и интуитивный типы характе-

ра. 

Если попытаться выразить типологию, обоснованную Юнгом, то получатся примерно 

следующие характеристики двух общих и четырех специальных типов характера. 

Экстравертивный тип — это чуждая самосозерцанию, самоанализу обращенность соз-

нания на внешний мир и деятельность в нем, преобладающая установка, интерес в направ-

лении к внешним факторам, в движении от субъекта к объекту. Экстраверт в обычных услови-

ях сначала говорит, а уж потом думает; всегда спешит поделиться своим мнением, высказать 

свою точку зрения; предпочитает находиться в центре внимания; нуждается в постоянном 

поощрении. 

Интровертивный тип — это обращенность на внутренний мир и протекающие в нем 

процессы, преобладающая установка, интерес в направлении к субъекту, его собственным 

мыслям и переживаниям. Интроверт в обычных условиях не торопится говорить, предпо-

читая сначала продумать то, что хочет сказать; внимателен к тому, что говорят другие, но 

когда высказывается сам, не терпит, чтобы его прерывали; чувствует себя особенно ком-

фортно, когда предоставлен самому себе, остается наедине с самим собой; после напря-

женного общения, как правило, нуждается в одиночестве и «самоперезарядке». 

Понятно, названные качества есть лишь предпочтения. Они далеко не всегда имеют 

явную выраженность, поскольку чистых психологических типов не бывает, как нет хоро-

ших и плохих, а есть только различающиеся между собой. 

В пределах общей установки, общего типа — экстравертивного или интровертивного 

— проявляют себя специальные типы, выступающие как функциональные. Это связано с 

тем, что основные психические функции практически никогда не имеют равной силы или 

одинаковой степени развития у одного и того же человека. Чаще та или иная функция 

превышает другие, может иметь преимущественное, первостепенное значение. Чем же 

примечательны специальные типы характера? 

Мыслительный тип — способность человека оставаться невозмутимым и сдержанным, 

не терять самообладания в сложных ситуациях; стремление улаживать спор, конфликт не 

ради какого-то блага, а прежде всего во имя истины; решительное проявление воли; дос-

тижение объективного подхода к фактам, полагаясь больше на логику и научные обосно-

вания. 

Эмоциональный тип считает наилучшим то решение, которое принимает во внимание 

чувства других людей; охотно и даже с удовольствием оказывает услуги другим, боясь ко-

го-либо обидеть; предпочитает согласие, а потому старается избегать конфликтов или 

сглаживать их, если они случаются. 

Сенсорный тип, ориентированный преимущественно на ощущения, предпочитает 

точные ответы на точные вопросы и тот вид работы, который приносит вполне осязаемый 

результат; как правило, удовлетворен тем, что есть, и не особенно стремится к усовершен-

ствованиям, нововведениям; понимает все буквально, легче воспринимает детали, чем 

картину в целом; относится к тем людям, которые исповедуют мнение: «Лучше один раз 

увидеть, чем сто раз услышать». 
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Интуитивный тип — это нередко рассеянный человек, имеющий обыкновение думать 

сразу о нескольких вещах; не лишенный фантазии и воспринимающий будущее без страха, 

а больше с интригующим интересом; не склонный вдаваться в конкретику, довольствую-

щийся общими ответами на поставленные вопросы. 

Специалисты-психологи не без основания полагают, что черты специальных типов ха-

рактера, соединяясь в тех или иных пропорциях, проявляются в темпераменте человека. 

Они, кроме того, установили, что деление людей на экстравертов и интровертов не являет-

ся постоянным; человек через определенный промежуток времени (примерно, 5—8 лет) 

может менять «кожу», т.е. превращаться из экстраверта в интроверта, и наоборот. 

Нужно отметить, что свою лепту в становление конфликтологии вносили и отечествен-

ные мыслители. Они, испытывая влияние разных зарубежных течений, вместе с тем отрази-

ли своеобразие российского общества во второй половине XIX и начале XX в. 

Можно назвать имена Петра Лаврова и Николая Михайловского — представителей так 

называемого субъективного идеализма. В центре их внимания находился общественный 

прогресс, но главным движителем и, следовательно, мерилом прогресса признавалась 

личность, ее всестороннее развитие в кооперации с равными себе. Отсюда выводилась не-

обходимость предотвращать возникновение антагонистического конфликта между лично-

стью и обществом. Утверждалось, что прогрессу служит не борьба за существование, а 

больше взаимопомощь и солидарность людей, приспособление социальной среды к по-

требностям личности. 

Схожие положения лежали в основе социологических концепций идеологов народниче-

ства — Михаила Бакунина, Петра Кропоткина, Петра Ткачева. Они (правда, в разных 

вариантах) утверждали, что человек — часть природы и потому должен повиноваться ее за-

конам, в том числе принципу борьбы за существование, понимаемому как борьба человека 

с природой; законы природы не распространяются на общественную жизнь, которую тво-

рят сами люди и закономерности которой являются «продуктом человеческой воли и рас-

чета»; коренная цель и критерий социального прогресса — постоянное приращение сво-

боды личности, приведение в соответствие потребностей человека с возможностями их 

удовлетворения; на пути к идеалу приходится преодолевать антагонизм индивидуальных, 

частных интересов, порождающих конфликты между теми или иными общественными 

силами. 

Максим Ковалевский, опираясь на ставший популярным в России сравнительно-

исторический метод, также усматривал сущность социального прогресса в упрочении соли-

дарности между людьми. При этом он ориентировался больше не на личность, а на соци-

альные группы и классы, стремился выявить общее и особенное в общественных явлени-

ях, видел критерий прогресса во все более полном воплощении в человеческом общежи-

тии идей равенства и справедливости. 

Свое видение проблемы социального конфликта высказывали и российские сторонни-

ки марксизма. В потоке идейной борьбы их взгляды были представлены двумя направле-

ниями — ортодоксальным (Г.В. Плеханов, В.И. Ленин и др.) и «легальным» (П.Б. Струве, М.И. 

Туган-Барановский и др.). При значительных расхождениях им присуще и нечто принци-

пиально общее — детерминистский подход к историческому процессу, когда в развитии 

общества приоритет отдается сфере материального производства, а ведущая роль отводится 

производственным отношениям, борьбе противостоящих классов, когда крупномасштабный со-

циальный конфликт рассматривается как непременное условие разрешения социальных про-

тиворечий и приведения общества в новое качественное состояние. 

Заметный вклад в относительно новую область научного знания внес Питирим Соро-

кин, ставший одним из самых выдающихся представителей «социокультурной школы» в 

социологии, выразителем идей интеграции социальных и культурных систем. Будучи ру-

ководителем кафедры Петроградского университета, он определял социологию как науку о 

формах, причинах и результатах поведения людей, живущих в среде себе подобных. 
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Сорокин подчеркивал: без знания общества и культуры, в которых рождается и растет 

данный индивид, никакие его личные черты — верования, идеи, убеждения, вкусы, при-

страстия и то, что вызывает неприязнь, — не могут быть поняты. Без такого знания непо-

стижимы поведение человека, образ его мыслей, манеры и нравы. Иными словами, кон-

фликт непременно связан с удовлетворением потребностей людей, его источник заключен 

как раз в подавлении определенных, преимущественно базовых потребностей человека. 

К ним, безусловно, относятся и определенные черты национального характера, на кото-

рые обращал серьезное внимание видный философ и правовед Иван Александрович Ильин. 

Он отмечал, что фактически каждый народ индивидуален, ему присущи свои особенные 

качества, проявления неповторимой природы, истории, души. Обобщая свои наблюдения, 

ученый писал: «Каждый народ по-своему вступает в брак, рождает, болеет и умирает; по-

своему лечится, трудится, хозяйствует и отдыхает; по-своему горюет, плачет, сердится и 

отчаивается; по-своему улыбается, шутит, смеется и радуется; по-своему ходит и пляшет; 

по-своему поет и творит музыку; по-своему говорит, декламирует, острит и ораторствует; 

по-своему наблюдает, созерцает и творит живопись; по-своему исследует, познает, рассуж-

дает и доказывает; по-своему нищенствует, благотворит и гостеприимствует; по-своему 

строит дома и храмы; по-своему молится и геройствует...; по-своему возносится духом и 

кается; по-своему организуется. У каждого народа свое особое чувство права и справедливо-

сти, иной характер, иная дисциплина, иное представление о нравственном идеале, иной 

семейный уклад, иная церковность, иная политическая мечта, иной государственный ин-

стинкт. Словом: у каждого народа иной, особый душевный уклад и духовно-творческий 

склад». 
Так, самобытность духовно-творческого склада россиян, т.е. их способность чувство-

вать, думать, желать и действовать, формировалась под влиянием специфических условий 

страны. Ильин относил к ним своеобразие природно-климатических условий и крупномас-

штабность территории, трудную историческую судьбу российской государственности, пе-

режившей множество войн и провалов в социально-экономическом развитии, широту сла-

вянской души, преимущественное (среди других религий) влияние православия, укоре-

ненность общинных, артельных начал как в быту, так и в хозяйствовании. 

Таким образом, можно констатировать, что к началу XXв. интерес ученых, прежде всего 

социологов и психологов, к исследованию конфликтов определился со всей отчетливостью. 

Конфликт признавался нормальным социальным явлением. Указывалось на ряд биологических, 

психологических, социальных и других факторов, которые с неизбежностью порождают 

конфликты. Отмечалось, что, в свою очередь, конфликты могут выполнять позитивную роль, 

когда при их посредстве удается взаимно уравновешивать несовпадающие интересы соци-

альных групп и общественных сил. 

 

3.  Современные концепции конфликта 

 

В новейшее время теория конфликтов обрела дополнительную конкретизацию. Про-

блематика конфликтологии получила более четкие очертания. 

Важное место в разработке теоретических аспектов исследования конфликтов заняла 

структурно-функциональная модель организации, обоснованная американским социоло-

гом Толкоттом Парсонсом. Вслед за Спенсером и не без влияния Сорокина (тот в 1922 г. 

вынужденно покинул Россию, обосновался в США, где с 1930 г. возглавил им же создан-

ный социологический факультет Гарвардского университета) он рассматривал общество как 

систему отношений между людьми, связующим звеном которой являются нормы и ценности. 

Парсонс следовал следующим положениям: а) любая социальная система представляет собой 

относительно устойчивую, стабильную и хорошо интегрированную структуру; б) каждый 

элемент этой системы имеет определенную функцию, внося тем самым вклад в поддержа-

ние ее устойчивости; в) функционирование социальной структуры базируется на ценност-
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ном согласии членов общества, которое обеспечивает необходимую стабильность и инте-

грацию. 

По Парсонсу, нормативный компонент социального действия разворачивается на че-

тырех уровнях: организм, личность, социальная система, культура. Возможность конфлик-

та заложена в самом процессе социализации, в ходе которого человек оказывается приоб-

щенным не только к способам функционирования социальной системы, но и к нормам и 

ценностям соответствующей культуры. В конфликт может перерасти несоответствие, оп-

ределенная напряженность, складывающаяся при социализации между внутренними фи-

зиологическими потребностями организма и потребностями человека в социальных отно-

шениях. 

Парсонс понимал социальную систему как определенного типа коллективность, 

предъявляющую четыре функциональных требования: адаптацию к внешним объектам, 

целедостижение, интеграцию подсистем, воспроизводство структурных форм норматив-

но-ценностного образца. При этом считалось, что адаптацию обеспечивают экономиче-

ские отношения, достижение цели — политические условия, интеграцию — правовые 

нормы и обычаи, воспроизводство структуры — социальные институты, верования и мо-

раль. 

Весьма существенно то, что признавались внутренняя противоречивость социальной 

системы и, следовательно, реальность возникновения конфликтов. Но в целом Парсонс вы-

ступал за поддержание «гармонического», т.е. бесконфликтного отношения между эле-

ментами системы. Конфликт представлялся ему социальной аномалией, своего рода бо-

лезнью, которую необходимо преодолевать. 

Близкую с Парсонсом точку зрения на природу и преодоление конфликтов высказы-

вали представители так называемой индустриальной школы в социологии управления с ее 

доктриной «человеческих отношений», популярной в 1930—1940-е гг. Конфликты рассмат-

ривались ими также как опасная «социальная болезнь», которая нарушает состояние об-

щественного равновесия и сотрудничества. 

Например, Элтон Мэйо, изучая влияние различных факторов на повышение произво-

дительности труда, показал, сколь важны, с одной стороны, взгляд на человека как на со-

циальный организм, ориентированный и включенный в контекст группового поведения, а 

с другой — несовместимость самой природы человека с жесткой иерархией подчиненности в 

строго регламентированной организации. Результатом исследований стали последовавшие 

руководителям индустриальных предприятий рекомендации: 

• держать равновесие на людей в большей степени, нежели па выпуск продукции; 

• идти смелее на замену индивидуального вознаграждения групповым (коллектив-

ным); 

• дополнять экономическое стимулирование социально-психологическим, имея в ви-

ду поддержание благоприятной моральной атмосферы, повышение удовлетворенности ра-

ботой, следование демократическому стилю руководства; 

• использовать такие средства повышения производительности, как «гуманизация тру-

да», «групповые решения», «просвещение служащих», паритетные отношения с профсою-

зами и т.п. 

Определенное влияние на развитие конфликтологии оказали социологи известной Чи-

кагской школы. Они отводили конфликтам место в ряду четырех взаимосвязанных типов 

социального взаимодействия — соревнования, конфликта, приспособления и ассимиля-

ции, указывая на то, что конфликтам принадлежит переходная роль от соревнования к 

другим типам взаимодействия, а значит, и место существенного источника социальных пе-

ремен. Отсюда шло формулирование практических целей, важных и для управленцев: спо-

собствовать трансформации конфликтов в сотрудничество, содействовать гармоничным 

отношениям между социальными группами, осуществлять разработку конкретных мето-

дик по разрешению конфликтных ситуаций. 
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Ученые разных стран обратили внимание на то, что конфликты неизменно возникают 

даже в тех организациях, которые функционируют и управляются безупречно. Это об-

стоятельство вновь и вновь заставляло усомниться в том, что какая-либо модель социаль-

ной системы способна обеспечить стабильный консенсус (единодушие, единогласие). 

Вместе с тем крепло понимание необходимости учитывать естественную неизбежность и 

закономерный характер социальных противоречий, перерастающих в конфликты. В итоге 

с начала 1950-х гг. в США, Германии, Франции, ряде других западных стран сложились и 

получили распространение современные концепции конфликта. 

Первой по времени появления следует назвать концепцию позитивно-функционального 

конфликта американца Льюиса Козера. Суть этой концепции в том, что конфликты не есть 

нечто чужеродное, аномальное для общества; они — продукт, элемент внутреннего со-

стояния социальной системы, существующего в нем порядка вещей и самих отношений 

между отдельными личностями и социальными группами. 

Козер, предлагая понимать под конфликтом «борьбу за ценности и претензии», усмат-

ривал в нем некую социальную напряженность между тем, что есть, и тем, что должно быть, в 

соответствии  с чувствами, взглядами, интересами определенных социальных групп и индиви-

дов. Конфликты, по его мнению, выполняют важные функции; они необходимы как спо-

соб, которым общество время от времени разряжает напряженную обстановку, разрешает 

кол лизии и противоречия между отдельными людьми и социальными группами. 

В любом конфликтном противоборстве заложен позитивный потенциал. Это связано с 

тем, что конфликт способствует социализации индивидов и образованию социальных 

групп, установлению и поддержанию относительно стабильной структуры внутри-

групповых и межгрупповых отношений, созданию и сохранению баланса сил, сигнализа-

ции о тех или иных социальных проблемах и недостатках. 

Представляется очевидным, что Козер, оставаясь на позициях функционализма, сде-

лал акцент на сотрудничестве. Он подчеркнуто выделил значение конфликтов в обеспече-

нии устойчивости и стабильности социальной системы, той или иной организации. 

Своей точки зрения — четко выраженного критического отношения к структурно-

функциональному анализу, скептическою восприятия «равновесно-интегральной» модели 

общественною устройства — придерживаются некоторые западноевропейские ученые. 

Среди них выделяется немецкий социолог Ральф Дарен-дорф, предложивший концепцию 

конфликтной модели общества. 
Позиция Дарендорфа заключается в том, что общество в каждый момент подвержено 

изменениям, в любой своей точке пронизано рассогласованием и конфликтом. Всякий 

элемент социальной системы в той или иной степени вызывает изменение и дезорганиза-

цию. Каждое общество основано на господстве, на том, что одни принуждают и подчиняют 

других. Противостояние, конфликты происходят из-за того, что людей разделяет не только 

социальное неравенство, т.е. неодинаковый доступ к ресурсам, их обладанию и распреде-

лению, но и борьба за власть, престиж и авторитет, неравное положение в отношениях 

управления и организации, когда одни наделены правом командовать, а другие принуждены 

подчиняться и выполнять отдаваемые им приказы. 

Конфликты, полагает Дарендорф, в принципе не устранимы из общественной жизни, 

они вездесущи как неизбежное следствие всякой иерархически организованной системы. 

Однако люди имеют возможность для регулирования конфликтов, упреждения «социаль-

ных потрясений». Для этого важны по крайней мере три условия: во-первых, наличие цен-

ностных установок, признание различий и противостояния конфликтующих; во-вторых, 

уровень организации сторон — чем выше степень организованности, тем легче достичь 

согласия и исполнения договоренностей; в-третьих, взаимоприемлемость определенных 

правил, соблюдение которых позволяет сохранять или поддерживать отношения между 

сторонами, участвующими в конфликте. 

Особую позицию в отношении конфликтов занимает известный французский социолог 

Ален Турен. Одна из его книг «Возращение человека действующего», написанная в начале 
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1980-х гг., в переводе на русский вышла в 1998 г. Этот труд интересен тем, что автор, высту-

пая решительным критиком классической социологии, приверженности структурному 

функционализму и эволюционизму, полагает, что в условиях перехода к постиндустриальному 

обществу нужно ориентироваться на другое — на социологию действия, активизацию субъ-

екта как действующего лица, способность общества к самоконструированию через кон-

фликты и общественные движения. 

Он призывает отказаться от иллюзорных, по его мнению, попыток анализировать роль 

субъектов вне всякого отношения к общественной системе или от описания социальной 

системы бездействующих лиц. В первом случае, считает он, происходит преобладание ли-

берального подхода, общество сводится к рынку, а во втором — система облекается в фор-

му чрезмерного функционализма. В действительности же, как полагает автор книги, свой-

ство человеческих систем заключается в выдвижении и изменении собственных целей, 

что и дает основания ориентироваться на социологию действия, на анализ механизмов са-

мопроизводства общественной жизни. 

По Турену, механизмами изменения являются конфликты между субъектами общества 

— действующими лицами — из-за общих культурных ориентаций и управления ими. Об-

щественная организация должна быть понята как результат конфликтных отношений меж-

ду общественными силами по поводу контроля за культурными моделями, в соответствии 

с которыми общность, коллектив организует нормативным образом отношения со своим 

окружением. Следовательно, конфликт существует на уровне социальной и культурной 

организации, т.е. определенным образом установленного порядка. Повсюду, где есть такой 

порядок, должно наличествовать и его оспаривание. Не общественная ситуация управляет 

действием и сознанием людей, а она сама является следствием культурных инноваций и 

общественных конфликтов. 

«Конфликт, — отмечает социолог, — имеет значение и подтверждает себя в качестве 

реального общественного конфликта только в той мере, в какой действующие лица, каж-

дый со своей стороны, стремятся управлять областью своего взаимодействия». И добавля-

ет: конфликт не означает ни противоречия, ни бунта, а является социальной формой само-

производства общества; конфликт не связан с какой-либо одной сферой социальной дейст-

вительности, он повсюду и должен признаваться во всех областях общественной жизни. 

Совокупность оригинальных идей, изложенных Туреном, можно с некоторой долей ус-

ловности охарактеризовать как концепцию всеобщности социального конфликта, свой-

ственного постиндустриальному обществу. 
Еще одну достаточно известную концепцию, названную общей теорией конфликта, 

выдвинул американский социолог и экономист Кеннет Боулдинг. Он также исходит из про-

тивоположных функциональному подходу установок, а именно: конфликты вездесущи, 

стремление к постоянной вражде и борьбе с себе подобными непреодолимо, эскалация на-

силия лежит в самой природе человека. Вместе с тем утверждается, что конфликты возни-

кают и развиваются по общим образцам, проявляются через единые элементы, неотделимы 

от социальных условий, их можно предупредить и преодолеть. По Боулдингу, основу «со-

циальной терапии» по «снятию», предотвращению конфликтов составляют три момента: 

понимание причин возникающих противоборств; разумный выбор согласованных спосо-

бов их устранения; нравственное совершенствование людей. 

Часть зарубежных психологов, следующих неофрейдистскому направлению (Направ-

ление названо по имени австрийского психолога Зигмунда Фрейда), считает, что источник 

конфликта кроется в стремлении человека, с одной стороны, к безопасности, а с другой — 

к реализации собственных желаний. Причины конфликтов коренятся в серьезном проти-

воречии между ценностями личности и ее реальным положением в обществе, между за-

вышением, искусственным стимулированием потребностей и совсем нередкой физиче-

ской невозможностью их удовлетворить. Согласно мнению некоторых психоаналитиков, 

конфликт находит свое разрешение в разного типа моделях («стратегиях») поведения че-

ловека: либо это «стремление к людям», т.е. поиск привязанности, желание обрести чувст-
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во сопричастности к той или иной общности; либо это «стремление от людей», характер-

ное доминированием чувства отчуждения от остального мира, сужением базы соприкос-

новения с социальной средой; либо это «стремление против людей», которое выражается в 

конфронтации с другими и борьбе с ними, в готовности жить по «закону джунглей». 

Отечественная же наука пока отстает с концептуальной разработкой теории кон-

фликтов. Нужно иметь в виду, что в бывшем Советском Союзе с конца 1920-х и вплоть до 

1970-х гг. социология, социальная психология, кибернетика находились в загоне, почти в 

полном забвении. Конфликтология не получала признания и не развивалась. Поэтому на-

учные исследования, посвященные описанию, анализу и оценке конфликтов, стали появ-

ляться у нас лишь с конца 1980-х гг. 

Среди них следует отметить монографию В.В. Дружинина, Д.С. Конторова и М.Д. 

Конторова «Введение в теорию конфликта». Выступая с технократических позиций, ее ав-

торы сконцентрировали внимание на своеобразных, так называемых эргатических кон-

фликтах, происходящих в техносфере, т.е. там, где применяются сложные системы управ-

ления с участием человека-оператора. 

В книге подчеркивается, что на пороге XXI в. мир стал эргатическим, человечество 

приобрело грандиозные энергетические и информационные ресурсы. Но и при возросших 

возможностях человек пока не в состоянии совладать с самим собой. В результате неиз-

бежны конфликты различного масштаба, значимости и свойства; они — стимул и тормоз 

прогресса, добро и зло одновременно. 

Продолжительное время, считают авторы книги, конфликт рассматривался как гумани-

тарная проблема, не поддающаяся точному исследованию. Но развитие прикладной мате-

матики и вычислительной техники расширили применение количественных методов. На 

рубеже 1980-х гг. интуитивизм и умозрительная логика уступили новым веяниям. Челове-

чество вышло еще на один виток спирали общественного прогресса, и теперь почти все 

конфликты так или иначе связаны с техникой. Социальные конфликты, ведущая роль в 

которых принадлежит человеческому фактору, протекают как в социальной, так и в тех-

нической сферах. Собственно понятие «эргатический» предполагает единство трех ком-

понентов — индивида, социума, техники. 

Другой коллектив авторов (А. В. Дмитриев, В.Н. Кудрявцев) в своих публикациях — 

«Введение в общую теорию конфликтов», «Конфликтология» — рассматривает природу, 

причины, субъекты, объекты и наиболее распространенные виды конфликтов в рамках, ог-

раниченных преимущественно юридической конфликтологией. Прежде всего под этим уг-

лом зрения они анализируют конфликтные ситуации, напряженность конфликта и меха-

низм его развития, систематизируют способы предупреждения и разрешения конфликтов. 

При этом ученые-юристы придерживаются той методологической позиции, по которой 

конфликты относятся к нежелательным явлениям, поскольку сдерживают позитивное ре-

шение назревших проблем социальной жизни. 

Иной — социально-политический — ракурс выдержан в книге А.Г. Здравомыслова 

«Социология конфликта». В ней природа, движущие силы и мотивация конфликтных проти-

востояний, формы развертывания и способы разрешения конфликтов исследуются и осве-

щаются главным образом в тесной увязке с анализом социально-политических процессов, 

происходящих в современном мире, и той ситуации, которая складывается ныне в россий-

ском обществе. 

По Здравомыслову, социология конфликта исходит из того, что конфликт — вполне 

нормальное явление общественной жизни, его выявление и развитие являются полезным и 

нужным делом. Всеобщая гармония интересов — это миф, вводящий людей в заблуждение. 

Общество, органы власти и отдельные лица могут достичь более эффективных результа-

тов в своих действиях, если не будут закрывать глаза на конфликты и конфликтные си-

туации, а последуют определенным правилам, направленным на регулирование конфлик-

тов. 
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В последние годы издано немало монографий, учебников и учебных пособий по кон-

фликтологии, содержащих уже не только критические обзоры западных теорий и практики, 

но и материалы исследований отечественных ученых, анализ практики разрешения кон-

фликтов в условиях современной российской действительности. Популярными становятся 

работы, посвященные переговорам, стратегиям и тактикам их успешного проведения, а 

также переговорной компетентности. 

В учебнике А.Я. Анцупова и А.И. Шипилова «Конфликтология» проведен фундамен-

тальный обзор работ в области конфликтов, сделана попытка обобщения и систематиза-

ции научных знаний о конфликтах, полученных в различных областях российской науки. С 

позиции междисциплинарного подхода излагаются основы отечественной конфликтоло-

гии, характеризуется история развития ее отраслей, предлагается универсальная понятийная 

схема описания конфликтов, рассмотрены методологические принципы конфликтологии, 

методы и методики изучения конфликтов, условия и способы их предупреждения и конст-

руктивного регулирования. 

В работе Н.А. Гришиной «Психология конфликта» рассматриваются психологические 

проблемы конфликтов: виды конфликтов, психологические подходы к их пониманию, 

взаимодействие людей в конфликтных ситуациях, особенности переживания человеком 

конфликтов, закономерности реакций людей на трудные ситуации в общении, переговорные 

модели разрешения конфликтов и психологическая помощь людям при возникновении 

конфликтов. 

В книге «Конфликтология», подготовленной группой конфликтологов-медиаторов под 

руководством А.С. Кармина, рассматриваются основные типы конфликтов, причины воз-

никновения и варианты развития конфликтных ситуаций, методы диагностики и анализа 

конфликтов, поведение людей в конфликте. Особое внимание уделяется технологии разре-

шения конфликтов, анализу разнообразных методик и процедур преодоления разногласий, 

в том числе и одной из наиболее эффективных форм решения конфликтов — медиации. В 

книге Э.Э. Линчевского «Контакты и конфликты: общение в работе руководителя» рас-

сматриваются проблемы компетентности руководителя в общении и его действия в усло-

виях служебного конфликта. 

В учебнике И.Е. Ворожейкина, А.Я. Кибанова и Д.К. Захарова «Конфликтология» изла-

гаются научные и прикладные знания о конфликтах, источниках их возникновения, струк-

туре и стадиях развития, формах проявления, функциях и значимости в социально-

экономической и других сферах жизни общества, рассматриваются вопросы управления 

конфликтами, выбора оптимальных методов предупреждения и преодоления конфликт-

ных ситуаций, роли руководителя в профилактике и разрешении конфликтов. 

В учебном пособии Б.И. Хасана и П.А. Сергоманова «Психология конфликта и перего-

воры» представлены взгляды ведущих психологических школ на проблему и феноменоло-

гию конфликта, основные понятия современной конфликтологии; предложены способы 

описания и анализа конфликтных ситуаций, рассмотрены способы подготовки, организа-

ции и проведения переговоров как основной формы взаимодействия заинтересованных 

сторон для продуктивного разрешения конфликтов. 

В практикуме, подготовленном СМ. Емельяновым, представлен обширный материал 

для проведения практических занятий по курсу «Конфликтология», а также для самостоя-

тельной работы над содержанием данного курса: деловые, дидактические и ситуационно-

ролевые игры; дидактические тренинги; тренинговые упражнения; описания конфликтных 

ситуаций для последующего обсуждения. В учебном пособии Н.Н. Васильева «Тренинг 

преодоления конфликтов» описываются методические приемы и техники, использование 

которых продвигает к интегральному решению конфликтных ситуаций. 

Отечественные психологи полагают, что человек объективно выступает в системе са-

мых многообразных и противоречивых качеств. Важнейшее из них — быть субъектом, т.е. 

творцом своей истории, вершителем своего жизненного пути: инициировать и осуществ-

лять изначально практическую деятельность, общение, поведение, созерцание и другие 
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виды специфической человеческой активности — творческой, нравственной, свободной. 

Под субъектом психологи понимают как отдельную личность, которая действует в выс-

шей степени активно, настойчиво стремится к целям, поставленным перед собой, так и 

сообщество людей, объединенных общими интересами. 

За последние годы в России и теоретическая, и прикладная значимость конфликтоло-

гии возросла. В известной мере это вызвано социально-экономическими реформами в 

стране, становлением рыночных отношений и, в частности, усложнением взаимосвязи 

экономических партнеров, сталкивающимися интересами предпринимателей и вообще хо-

зяйствующих субъектов, обострением разного рода противоречий между производителями 

и потребителями товаров и услуг, нестыковками в распределении и потреблении благ, со-

блюдении социальных гарантий, прав и обязанностей граждан. На интересе к проблеме 

конфликтов, практическим путям их улаживания также сказываются кризисное состояние 

экономики и социальной сферы, снижение нравственных требований и обществе, рост со-

циальной напряженности в стране. 

Во всех современных концепциях конфликта содержится утверждение, что любые дей-

ствия людей, включая и конфликтность, социальны, так или иначе связаны с социальной сре-

дой. Конфликт, его причины, формы проявления и способы урегулирования доступны по-

ниманию только на основе глубокого уяснения природы общества и особенно человека, 

закономерностей социальных отношений и взаимодействия людей. 

Вопрос о сущности человека, его роли и предназначении в мире и в настоящее время 

остается фундаментальным, базовым для понимания конфликтов. Сохраняют свое значе-

ние сформулированные немецко-американским социологом Эрихом Фроммом идеи о по-

стижении в равной мере как закономерностей, которые определяют развитие общества, 

так и законов, управляющих жизнью индивида. «Самые прекрасные, как и самые уродли-

вые наклонности человека, — утверждал ученый, — не вытекают из фиксированной, биоло-

гически обусловленной человеческой природы, а возникают в результате социального про-

цесса формирования личности». Людские страсти, заботы и тревоги — это продукт культу-

ры, развития цивилизации. 

Именно отсюда следует формулирование цели «гуманистического преобразования» и 

социума, и самого человека. На вопросы «кто есть человек, что движет им, чем определя-

ется поведение как отдельной личности, так и достаточно больших групп людей?» сегодня 

наука отвечает следующим образом: основной движущей силой человеческого поведения 

являются потребности людей — витальные (сугубо жизненные, обеспечивающие сущест-

вование), социальные (общественные) и идеальные (духовные); эти потребности изначаль-

но заложены в человеке и не происходят одни из других. 

Мировое развитие в XIX, а еще более в XX столетии убедительно показало правоту 

приверженцев социальной справедливости, согласия и мира между людьми. Утверждение 

этой исторической тенденции закреплено во Всеобщей декларации прав человека, приня-

той Генеральной Ассамблеей ООН 10 декабря 1948 г. Соответствующие статьи междуна-

родного документа первостепенной важности, в частности, гласят: «Все люди рождаются 

свободными и равными в своем достоинстве и правах. Они наделены разумом и совестью и 

должны поступать в отношении друг друга в духе братства... Каждый человек имеет обязан-

ности перед обществом, в котором только и возможно свободное и полное развитие его 

личности». 

Как в России, так и в странах Запада до сих пор не сложилась общепризнанная теория 

конфликта, имеются существенные расхождения в методологических подходах к характе-

ристике роли и значения конфликтологии. Приходится считаться с наличием несовпа-

дающих по содержанию принципиальных положений и разнообразием концепций, с необ-

ходимостью самостоятельно выбранного взгляда на конфликты, их сущность и предназна-

чение. 
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1. 2 Лекция № 2  

Тема: «Функции конфликта  и  типология конфликтов».                   

                        
1.2.1 Вопросы лекции: 

1. Определение конфликта 

2. Функции конфликта 

3. Классификация конфликтов 
 

1.2.2 Краткое содержание вопросов:  

 

 

1.  Определение конфликта 

 

Несомненно, конфликт — явление социальное, порождаемое самой природой обще-

ственной жизни. Он непосредственным образом выражает те или иные стороны социально-

го бытия, место и роль человека в нем. 

Социальные связи, свойственные обществу как сложной системе и целостному обра-

зованию, имеют устойчивый характер и воспроизводятся в историческом процессе, перехо-

дя от одного поколения людей к другому. Они реальны, поскольку осуществляются при 

совместной деятельности в определенное время и для достижения конкретных целей. Эти 

связи и отношения устанавливаются не по чьей-либо прихоти, а объективно, под воздей-

ствием тех условий, в которых человек существует, совершает поступки, творит. 

К тому же общество не есть простая совокупность индивидов и их взаимосвязей. 

Представляя собой целостную систему с характерным для нее качественным состоянием, 

оно первично по отношению к отдельной личности. Каждый индивид, рождаясь, застает 

оформленную структуру ранее сложившихся связей и по мере своей социализации вклю-

чается в нее, усваивает ставшие к тому времени доступными людям знания и ценности, 

определившиеся нормы поведения. 

Каждый человек, приобщаясь к условиям социальной среды, оказывается все более 

своеобразным и самобытным. Уже упоминавшийся известный русский мыслитель И.А. 

Ильин, указывая на различия между людьми, отмечал, что в принципе без таких различий 

невозможно никакое общественное устройство. Он, имея в виду индивидуальные качества 

и принимая во внимание социальный статус данного человека, подчеркивал, что эти раз-

новидности могут как совмещаться, соответствовать друг другу, так и расходиться, не совпа-

дать; честный человек может быть нищим, а заведомый плут — директором банковского 

консорциума. 

Следует учитывать также и то, что самое главное для человека — это принадлежность к 

общности себе подобных. Обстоятельства жизни человека с древнейших времен склады-

вались таким образом, что ему было предназначено сотрудничество с другими людьми. 

Вместе с тем в процессе взаимодействия индивидов и усложнения социальных связей на 

определенной ступени общественного развития во взаимных отношениях наряду с со-

трудничеством стали проявляться соперничество, конкуренция, психологическая несо-

вместимость, противоположность интересов и выбора средств достижения целей. Обостре-

ние подобных противоречий, их эскалация привели в конечном счете к активному противо-

борству, конфликтам. 

Правомерно считать, что межличностный конфликт — один из уходящих в глубины 

тысячелетий способов взаимодействия человеческих существ. Он, по-видимому, получил 

распространение раньше внутриличностного конфликта, так как отношения между от-

дельными людьми предшествовали общению индивида с самим собой, его автокоммуни-
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кации. Назначение конфликта было и есть преодоление чрезмерно обострившихся проти-

воречий, нахождение оптимального выхода из возникшего противостояния, поддержание 

взаимодействия субъектов социальных связей в условиях серьезного расхождения их ин-

тересов, оценок, целей. 

Недаром столь высоко ставится соблюдение выработанного за многие века «золото-

го правила», по которому человек в отношениях с другими людьми должен проявлять ло-

яльность, расположение, терпимость и добрую волю, быть справедливым, дружелюбным, 

уважительным и вежливым, т.е. строить свое общение с окружающими на такой благоже-

лательной основе, как взаимное доверие, надежность в словах и на деле. Всякие взаимоот-

ношения, как деловые, так и сугубо личностные, эффективны только при уступчивости и 

сдержанности сторон, честном партнерстве, обоюдном стремлении к улаживанию разно-

гласий и конфликтов, если они случаются. 

Так должно быть, но не всегда бывает в действительности. В реальной жизни любой 

человек, каждая людская общность сталкиваются с трудно разрешаемыми проблемами, раз-

ного рода ограничениями. Человек в процессе взаимодействия с другими субъектами про-

являет присущее ему отношение к партнерам, которое всегда накладывает свой отпечаток 

на характер общения и социальных связей, может порождать противоречия и напряжен-

ность, непримиримость и вражду, деформировать непосредственные контакты. 

К этому следует добавить отклоняющееся, так называемое девиантное поведение: 

пьянство, наркомания, правонарушения, экстремизм и т.п. Отклоняющимся от нормы мо-

жет характеризоваться не только негативное, на грани порочного поведение. Бывает, к не-

му относят и пристойные поступки, в том числе неукротимое стремление к новому, реши-

тельность в преодолении консервативных традиций, различные виды научного, техниче-

ского и художественного творчества. Новаторство одних нередко оборачивается непони-

манием со стороны других, необходимостью вступать в конфликт. 

Сказанное подводит к выводу о том, что конфликт должен восприниматься вполне 

нормальным общественным явлением, свойством социальных систем, процессом и способом 

взаимодействия людей. Как и человек, общество по самой своей природе не может быть аб-

солютно совершенным, идеальным, бесконфликтным. Дисгармония, противоречия, кон-

фликты — постоянные и неизбежные составные части общественного развития. 

Далее, конфликт — явление осознанное, действие обдуманное. Он подтверждает ту ис-

тину, что человек принципиально отличается от других живых существ тем, что его наме-

рения и поступки направляются не врожденными инстинктами, не «меркой своего вида», 

а программой, целевыми установками, которые вырабатываются им самим в процессе 

своей жизнедеятельности. Человек наделен специфическим, только ему присущим качест-

вом — разумом, способностью отражать реально существующий мир и общественно-

историческую практику. Сознание в его индивидуальной и общественной формах пред-

ставляет собой совокупность идей и взглядов, чувств, привычек и нравов. Оно охватывает 

все богатство духовной культуры — той «второй природы», что сотворена людьми. 

Наличие сознательного начала принципиально отличает общество от естественной 

природы, материального мира в целом. Действительно, природа существует вне и незави-

симо от сознания. Материя первична, а сознание вторично, поскольку материя предшест-

вует сознанию, которое возникает много позже, являясь свойством особым образом высо-

коорганизованной материи — мозга. Общество же представляет собой нечто иное, в нем о 

вторичности сознания можно говорить лишь условно, так как социальное бытие создается 

людьми, уже обладающими сознанием. Поэтому в обществе все, включая и конфликты, 

совершается не со строгой, объективно обусловленной предопределенностью, а с осозна-

нием людьми своих действий, возможностью их субъективной корректировки. 

Обладая разумом и способностью к самосознанию, человек в большей степени сво-

боден в выборе направлений деятельности, может регулировать свои отношения. Будучи 

потенциально рациональным, он склонен считаться с писаными и неписаными правилами 
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поведения, которые усваиваются им в процессе социализации, приобщения к достижени-

ям культуры. 

Таким образом, конфликт предстает как осознание на уровне отдельного человека, 

социальной группы или более широкой общности противоречивости процесса взаимодействия 

и отношений, различий, а то и несовместимости интересов, ценностных оценок и целей, как 

осмысленное противостояние. 

Следующая черта: конфликт — явление широко распространенное, повсеместное, вез-

десущее. Конфликтные ситуации возникают во всех сферах общественной жизни — будь то 

экономика, политика, быт, культура или идеология. Они неизбежны как неотъемлемый 

компонент развития общества и самого человека. 

В самом деле, разве можно представить себе становление отдельной личности или дея-

тельность организации без внутренней напряженности, противоречий, преодоления застоя и 

косности, столкновений и борьбы. Причинами их могут быть, в частности, условия хозяй-

ствования, стечение неблагоприятных для функционирования организации обстоятельств; 

проблемы трудовой мотивации, связанные с оплатой труда, содержанием и престижностью 

работы, отношениями в коллективе между отдельными лицами и социальными группами; 

структурные нестыковки, обрывы в коммуникативных связях, недовольство работников 

решениями администрации; эмоциональные всплески, вызываемые различиями в темпе-

раменте, характере и манере поведения совместно работающих людей, их возрасте и жиз-

ненном опыте, нравственных представлениях, уровне образования, квалификации и общей 

культуры. 

Бесконфликтность — это иллюзия, утопия и уж тем более не благо. Конфликты, как 

и любые социальные противоречия, являются формой реальных общественных связей, 

которые как раз и выражают взаимодействие личностей, отношения социальных групп и 

общностей при несовпадении, несовместимости их потребностей, мотивов и ролей. В этом 

смысле они не только допустимы, но и желательны, могут быть полезны как источник и 

фактор общественной активности. Словом, там, где действуют люди, практически всегда 

есть место и конфликтам. 

Весьма существенно, что конфликт — это такое взаимодействие, которое протекает в 

форме противостояния, столкновения, противоборства личностей или общественных сил, 

интересов, взглядов, позиций по меньшей мере двух сторон. В процессе его развертывания 

имеют место и действия и контрдействия, так как осуществление намерений участников 

конфликта неизбежно сопряжено с вмешательством в дела другой стороны (или сторон), 

нанесением ей определенного ущерба, преодолением сопротивления, созданием помех, 

мешающих добиться поставленной цели. 

Противодействие сторон присутствует не только в межличностных и межгрупповых 

конфликтах, но и в процессе автокоммуникации человека, при его общении с самим собой, 

самоорганизации и самопрограммирования. Психологически такая саморегуляция обеспе-

чивается внутренним диалогом, который возникает в восприятии, мышлении человека как 

следствие разных точек зрения на его собственные переживания и поступки. По сути, 

происходят тот же спор, расхождение во мнениях, противостояние и противоборство, ко-

торые характерны для любого социально обусловленного конфликта. 

Активное противоборство и противодействие отличают конфликт от других форм 

конфронтации — таких, например, как отсутствие согласия по тому или иному вопросу, 

противоречие (противоположность) интересов различных общностей и индивидов, колли-

зии между моральными и правовыми нормами, соревновательное соперничество в чем-то 

или жесткая конкуренция. Конфликтное взаимодействие, если оно совершается в созида-

тельных, а не в разрушительных формах, несет в себе конструктивное, продуктивное нача-

ло. Такой конфликт способствует прогрессивным изменениям, придает динамизм разви-

тию той или иной социальной системы, приводит в конечном счете к сотрудничеству на 

основе разумного компромисса. 
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Примером может служить рынок с его громадным разнообразием форм взаимодей-

ствия и отношений. Если спрос и предложение реализуются по «правилам игры», соответ-

ствующим нормам данного общества, если выгода, получение более высокой прибыли 

достигаются на основе установленных морально-правовых принципов, это, как правило, 

цивилизованные отношения, обычная конкуренция, не переходящая в острое противобор-

ство. Однако при рыночных связях, купле-продаже правила нередко нарушаются, а потому 

рынок был всегда и остается теперь универсальной ареной для всевозможных конфлик-

тов. 

И еще одна важная черта, которая выражается в том, что конфликт — прогнозируемое 

явление, подверженное регулированию. Это 

объяснимо самой природой возникновения конфликтных столкновений, формами 

взаимодействия участвующих в них сторон, заинтересованностью в исходе и последстви-

ях противоборства. 

Во-первых, конфликтное взаимодействие отличается тем, что противостояние в нем 

выразителей несовпадающих интересов и целей служит для них одновременно и связую-

щим звеном. Ведь стороны сталкиваются друг с другом в определенной социальной среде, 

объективные условия и субъективные устремления непременно чем-то объединяют кон-

фликтующих. Простое тому подтверждение: в конфликте между предпринимателем и на-

нятым им работником по поводу заработка последнего незримо присутствуют, по крайней 

мере, два важных сопутствующих условия — общее положение об отношениях работода-

телей и лиц наемного труда, регулируемых устным соглашением или письменным контрак-

том; действующие в государстве установления о минимальном размере оплаты труда и 

прожиточном минимуме. Указанные моменты заключают в себе предпосылки и возмож-

ность урегулирования конфликта. 

Во-вторых, любой участник конфликтного противостояния так или иначе должен ар-

гументировать свою позицию, обосновывать притязания и мобилизовывать силы для реа-

лизации выдвигаемых им требований. Ему приходится анализировать складывающуюся 

ситуацию, строить прогнозы, взвешивать последствия, намечать планы, принимать реше-

ния, добиваться их осуществления, корректировать свое поведение и действия, умерять 

эмоции, т.е. пускать в ход весь арсенал управленческих средств, который во многом служит 

улаживанию конфликта. 

Задача менеджера заключается не в том, чтобы непременно воспрепятствовать воз-

никновению конфликтной ситуации и перерастанию ее в конфликт, а в том, чтобы кон-

тролировать этот процесс, направляя его в желательное русло. Смысл управления в дан-

ном случае сводится к тому, чтобы вовремя распознать истинные причины конфликта, 

изменить доступными и приемлемыми средствами ситуацию, добиться в конечном счете 

положительного исхода и предотвращения возможных негативных последствий. 

Итак, получив представление о некоторых основных чертах конфликта, можно попы-

таться дать этому явлению более конкретное определение. Следует, однако, признать, что 

не существует единого подхода и общей формулы на сей счет. Суждения ученых, сходясь в 

принципиальном истолковании элементов конфликтной ситуации, в то же время демонст-

рируют заметные расхождения при раскрытии самого понятия «конфликт». 

Психологи рассматривают конфликт как естественное условие взаимодействия лю-

дей, в основе которого лежат противоречия, существенные различия между интересами и 

ценностями субъектов социальных связей на соответствующем этим различиям эмоцио-

нальном фоне. Они утверждают, что конфликт, будучи проявлением общения существ, 

способных к самосознанию, означает отсутствие согласия, расхождение во мнениях, 

столкновение разных взглядов и желаний, противоположных при данных обстоятельствах 

тенденций, потребностей, интересов, мотивов и стилей поведения. 

Социологи, для которых привычнее выделять социальные отношения, больше склон-

ны характеризовать конфликт прежде всего как предельное обострение противоречий, 

столкновение и противоборство, вызываемые противоположностью, несовместимостью 
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интересов и позиций личностей, социальных групп, слоев, классов, наций, государств. 

Юристами конфликт обычно трактуется как противоборство субъектов (носителей) проти-

воречий, противодействие сторон, преследующих несовпадающие или взаимно исклю-

чающие друг друга цели. 

Специалисты по вопросам управления чаще определяют конфликт как универсаль-

ный способ взаимодействия сложных систем, преодоления противоречий и ограничений в 

любой сфере, где осуществляются контакты между отдельными людьми и их сообщества-

ми. Среди зарубежных ученых и специалистов по управлению широко распространено 

идущее из США позитивно-функциональное истолкование сущности конфликта как борь-

бы за ценности и определенные претензии на социальный статус, власть, материальные и 

духовные блага — борьбы, участники которой стремятся ослабить, нейтрализовать или 

даже уничтожить соперника. В соответствии с этим пониманием авторы американского 

учебника «Основы менеджмента» представляют конфликт как отсутствие согласия между 

двумя или более сторонами, которые могут быть конкретными лицами или группами; ка-

ждая сторона делает все, чтобы была принята ее точка зрения или цель, и мешает другой 

стороне делать то же самое. 

Отечественные издания об основах менеджмента описывают конфликт в качестве 

столкновения противоположно направленных взглядов, позиций, интересов, целей двух 

или более людей. Это понимание закрепилось и в публикациях по управлению персона-

лом. К примеру, в пособии по кадровой работе В.Р. Веснина «Практический менеджмент 

персонала» конфликт определяется как «столкновение противоположно направленных 

тенденций в психике отдельного человека, во взаимоотношениях людей и их формальных 

и неформальных объединений, обусловленное различием взглядов, позиций и интересов». 

Если суммировать вышесказанное о конфликте и исходить из его распространенного 

понимания как столкновения сторон, мнений и сил, то для управленческой науки и при-

кладной значимости конфликтологии наиболее близким и приемлемым будет, вероятно, 

следующее определение: конфликт — это нормальное проявление социальных связей и от-

ношений между людьми, способ взаимодействия при столкновении несовместимых взглядов, 

позиций и интересов, противоборство взаимосвязанных, но преследующих свои цели двух 

или более сторон. Возможен выбор и других определений. Но при любом варианте важно 

соблюсти ряд требований, включая указание на общественную природу и закономерный 

характер конфликта как условия и процесса взаимодействия субъектов социальных связей, 

подчеркнутую фиксацию внимания на столкновении и противоборстве вовлеченных в 

конфликт сторон, выделение возможностей влияния на конфликтное поведение, урегули-

рования конфликта и, следовательно, управления им. 

При всем многообразии причин возникновения, внешних форм проявления, неодно-

значности своих последствий, большой доли чувственного восприятия конфликты в ре-

альной жизни выступают способом общения и взаимодействия людей, действенным инст-

рументом развития любых социальных систем, в том числе и организаций. Такой подход 

можно проиллюстрировать рядом примеров, разбор которых позволяет провести грань 

между разнохарактерными формами социальных связей и, в частности, четко отличать 

конфликт от иных противоречий — отсутствия простого согласия, несовпадения позиций, 

противоположности мнений по той или иной жизненно важной проблеме. 

Пример первый. Работники предприятия, представленные профсоюзным комитетом, офи-

циально уведомили администрацию, что, если она к определенному сроку не обеспечит 

погашение многомесячной задолженности по заработной плате, то персонал прекратит 

работу, объявит забастовку. Является ли данная акция конфликтом? 

Ответ на поставленный вопрос может быть один: «Нет». Дело в том, что пока отсутствуют 

реакция, действия администрации, не может быть противоборства сторон, а стало быть, и 

конфликта. 

Пример второй. Двое коллег — служащих страхового общества — во время обеденного пере-

рыва вступили между собой в спор по поводу того, является ли введение «валютного кори-
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дора» благом или злом. Один утверждал, что установление такого коридора позволяет под-

держивать устойчивый курс отечественной денежной единицы и стабильность финансово-

кредитной системы страны; другой же указывал на неизбежные издержки — ограничение 

свободы рыночных отношений, искусственное понижение курса доллара США и других за-

рубежных валют, что негативно сказывается на экспорте отечественных товаров и поступ-

лениях иностранных инвестиций. Можно ли считать этот спор конфликтом? 

Также нет, поскольку в данном случае имеет место лишь расхождение во взглядах. Ни од-

на из сторон, участвующих в споре, не настаивает на своем мнении и не навязывает его 

другой. 

Пример третий. На крупном промышленном предприятии предстоит реконструкция одно-

го из основных цехов. Относительно проекта перестройки цеха столкнулись два разных 

замысла. Одна группа специалистов выступает за модернизацию оборудования и совер-

шенствование существующей технологии, а другая — за полную замену оборудования и 

переход на новую технологию. Обе стороны апеллируют к руководству предприятия, до-

биваясь принятия своего предложения и доказывая неприемлемость другого. Подходит ли 

происходящее столкновение под определение конфликта? 

Безусловно, да. Каждая сторона активно продвигает свой проект и препятствует рассмот-

рению других предложений. 

 

2.  Функции конфликта 

 

Существенно значим вопрос о месте и роли конфликтов в жизнедеятельности от-

дельного человека, социальной группы, организации и общества в целом. Недаром еще 

мыслители Древнего мира и Средневековья усматривали в конфликтах некое средство к 

взаимопониманию и доброму согласию. В Новое время большинство тех, что закладывали 

фундамент конфликтологии, указывали на конфликты как на средство разрешения соци-

альных противоречий и поддержания равновесия в общественном устройстве. На совре-

менном этапе четко выделяются как осуждение враждебных противоборств на любом 

уровне, так и признание важной роли мирно разрешаемых конфликтов в установлении 

взаимопонимания и сотрудничества между людьми. 

Функция конфликта выражает, с одной стороны, его социальное назначение, а с другой — 

зависимость, которая возникает между ним и другими компонентами общественной жизни. В 

первом случае берутся во внимание последствия конфликта, во втором — направленность отно-

шений конфликтующих субъектов социальных связей. 

Конфликтное столкновение относится к тем явлениям, которые не поддаются одно-

значной оценке. Оно выступает способом социального взаимодействия в условиях обост-

рения напряженности между людьми, когда обнаруживаются несовместимые взгляды, по-

зиции и интересы, происходит противоборство сторон, преследующих далеко отстоящие 

друг от друга цели. 

Уже в силу самой своей природы конфликт может являться носителем и созидатель-

ных, и разрушительных тенденций, быть добром и злом одновременно, приносить как 

благо, так и вред участвующим в нем сторонам. Поэтому его функции характеризуются с 

учетом позитивных и негативных последствий. 

Положительными, функционально полезными результатами конфликта считаются 

решение той проблемы, которая породила противоречие и вызвала столкновение, с учетом 

взаимных интересов и целей всех сторон, а также достижение понимания и доверия, укре-

пление партнерских отношений и сотрудничества, преодоление конформизма, покорности, 

стремления к превосходству. К отрицательным, дисфункциональным последствиям кон-

фликта относятся неудовлетворенность людей общим делом, уход от решения назревших 

проблем, нарастание враждебности в межличностных и межгрупповых отношениях, ос-

лабление сплоченности сотрудников и т.п. 
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По своему содержанию функции конфликта охватывают как материальную сферу 

(связаны с экономическими интересами, выгодой или потерями), так и духовно-

нравственную сферу (способны повышать или ослаблять социальную активность, поощрять 

или подавлять оптимизм, воодушевление людей). Всѐ это эмоционально сказывается на 

эффективности совместной деятельности, может облегчать либо затруднять процесс 

управления организацией. 

Жизнь представляет бесчисленное количество фактов, подтверждающих функцио-

нальное разнообразие конфликтов по направленности, полезным и вредным последстви-

ям. Можно выделить ряд функций, имеющих, в частности, наиболее существенное значе-

ние в деле управления организацией и поведением персонала. 

Интеграция персонала. Достижение интегрирующего эффекта влияет на устойчи-

вость и стабильность социальной системы, формирование и консолидацию групп, соотно-

шение индивидуальных и коллективных интересов, переналадку управленческого механиз-

ма. Интеграция выигрывает в тех конкретных ситуациях, когда конфликт приводит к объе-

динению совместных усилий на основе согласования взаимных интересов, и проигрывает, 

если конфликтное столкновение наносит трудновосполнимый ущерб организованности и 

единству коллектива. 

Сошлемся на следующий пример. В отделе маркетинга фирмы вспыхнула ссора, пере-

росшая в острый эмоциональный конфликт: один из сотрудников назвал другого — спе-

циалиста с инженерно-экономическим образованием и большим стажем практической ра-

боты — обидным словом «халтурщик», имея в виду, что тот, не довольствуясь своим вы-

соким окладом, постоянно озабочен приработками на стороне и перекладыванием выпол-

нения части своих прямых обязанностей на сослуживцев. Сотрудники отдела оказали 

«возмутителю спокойствия» дружную поддержку, и руководство фирмы было вынуждено 

перевести его оппонента на другую работу. 

Конфликт, очевидно, не обошелся без негативного последствия — необходимости 

поиска надлежащей замены опытному работнику. Но возобладал позитивный результат, 

так как сотрудники отдела проявили солидарность с тем из коллег, который выступил вы-

разителем общих интересов, осудил недобросовестное отношение к делу и стремление к 

выгоде для себя за счет других. И это еще больше укрепило их сплоченность, усилило 

значимость правил группового поведения. Так часто случается в жизни. 

Внутригрупповой конфликт обычно имеет положительное завершение, позволяет 

извлекать полезные уроки из ошибок и промахов участников группы, стабилизировать их 

взаимоотношения, укреплять сотрудничество, ориентировать каждого на соблюдение об-

щих норм поведения, поднимать планку социального оптимизма и деловой этики, что в ко-

нечном счете обеспечивает слаженность и повышение результативности совместной рабо-

ты. 

Конфликты подобного рода с очевидной наглядностью демонстрируют склонность к 

индивидуальным устремлениям или коллективным действиям. В связи с этим уместно на-

помнить, что индивидуализм в поведении и жизненной позиции чаще всего дает о себе 

знать тогда, когда естественное стремление человека к самоутверждению возводится в аб-

солют, а показное индивидуальное благородство заслоняет эгоизм, своеволие, подвержен-

ность анархии. Противоположностью индивидуализму и даже узкогрупповой корпоратив-

ной замкнутости выступает взращенный на здоровой основе коллективизм, который не 

приемлет противопоставления отдельного человека той или иной общности, исходит из 

признания необходимости гармонично сочетать групповые (коллективные) и частные ин-

тересы, осуждает и отвергает себялюбие, своекорыстие, эгоистичность. 

Активизация социальных связей. Придание взаимодействию людей и их отноше-

ниям большей динамичности и мобильности сказывается на темпах социально-

экономического развития как в обществе, так и в пределах отдельно взятой организации, 

определяет ту или иную степень делового настроя. 
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Образование общности как реально существующей, эмпирически фиксируемой, отно-

сительно единой и самостоятельно действующей совокупности людей есть следствие непо-

средственного контакта двух или более личностей. Индивидов влечет к объединению необ-

ходимость реальных или потенциальных отношений, включая удовлетворение потребно-

стей, использование ресурсов и достижение целей, в том числе кооперация трудовой дея-

тельности, совпадение интересов, взаимные симпатии или, напротив, общая антипатия к 

кому-то другому. Различают как массовые объединения в виде общественных движений, 

профессиональных и иных ассоциаций, так и групповые общности, которые, учитывая 

устремления каждого, скрепляются призванием действовать сообща. 

Для любой группы важны сплоченность, мера тяготения друг к другу и к группе в це-

лом. Базовую основу такого притяжения образуют, во-первых, привлекательность целей 

объединения, а вовторых — сходство взглядов и ценностных ориентаций его членов, эф-

фективность и необременительность групповых уз. «Сидящим в одной лодке», как мини-

мум, надлежит руководствоваться общепринятыми принципами солидарности и делового 

сотрудничества, добавляя к ним специфические требования данной, отдельно взятой груп-

пы. 

Пример тому — трудовой коллектив, представляющий собой, как правило, компакт-

ную, возникающую в рамках отдельного предприятия (организации, учреждения), относи-

тельно устойчивую социальную общность. Обычно он объединяет людей, заинтересован-

ных в согласованных усилиях для достижения общественно полезных и личностно значи-

мых целей. Его основными признаками являются, с одной стороны, так называемый соеди-

ненный труд, т.е. отвечающая потребностям общества и каждого участника коллектива со-

вместная деятельность, а с другой — интегрирующие цели, нравственные принципы и 

нормы, организационное и функциональное единство, общеприемлемые условия и спосо-

бы взаимодействия. 

Однако следует иметь в виду, что достигнутая сплоченность, объединяющие начала 

внутри коллектива таят в себе риск подмены индивидуального эгоизма групповым, кото-

рый выражается антипатией, неприязнью, враждой и даже ненавистью по отношению к 

другим группам (коллективам). Психологи определяют этот феномен как «эффект ингруп-

пового фаворитизма», т.е. определенной формы благосклонности, протекции и покрови-

тельства, означающей практически проявляемую тенденцию каким-либо образом благопри-

ятствовать собственной группе в противовес, а то и в ущерб другой, проводить как бы раздели-

тельную линию между «своими» и «чужими». Нередко это становится причиной социальной 

напряженности, приводит к столкновениям между группами. 

Коллизии такого рода пытаются даже оправдывать, рассуждая примерно следующим 

образом: мол, любое, тем более формальное, объединение испытывает потребность во 

внутригрупповом согласии; вместе с тем по ходу своего функционирования оно неизбеж-

но сталкивается с ограничениями, препятствующими усилению солидарности; нужен 

«выход» негативным эмоциям, и он находится в проявлениях недоброжелательства и даже 

враждебности по отношению к «чужой» группе. 

Нынешнее положение в России, имея в виду кризисное состояние экономики страны, 

провалы в социальной политике государства, нравственную деформацию общества, созда-

ет крайне противоречивый фон, поощряющий межгрупповую дезинтеграцию. Все расши-

ряющиеся рыночные отношения, различия в объемах и формах собственности, бросаю-

щаяся в глаза дифференциация доходов разжигают конкуренцию внутри и между коллек-

тивами, усиливают противоречия между работниками различных отраслей экономики, 

порождают зависть к тем, кто добился большего благополучия, что, естественно, ведет к 

учащению проявлений агрессивности и вражды. 

В пределах предприятия (организации) в орбиту межгрупповых конфликтов могут 

втягиваться первичные рабочие группы, отдельные подразделения, связанные с разными 

звеньями общей технологической цепочкой, а также маркетингом и другими управленче-

скими подсистемами. Источники таких конфликтов находятся главным образом в необхо-
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димости распределять почти всегда ограниченные ресурсы, прежде всего материальные и 

финансовые, в несовершенстве выбранной организационной структуры, в несбалансиро-

ванности функций отдельных подразделений, в неотлаженности их взаимодействия. Полем 

расхождения между группами, их конфликтного противостояния становятся также разли-

чия во взглядах на трудовую мотивацию, формы материального и морального стимулиро-

вания, участие работников в управлении производством, выполнение требований гумани-

зации труда и т.п. 

Отсюда проистекают «вечные» проблемы, возникающие, скажем, между теми, кто 

занят непосредственным производством, и теми, кто ведает сбытом продукции, изучением 

потребительского спроса; между линейным и штабным управленческим персоналом; меж-

ду работниками основных профессий и конторскими служащими; между владельцами, 

администрацией предприятия и профсоюзной организацией, советом трудового коллекти-

ва; между целями формальных групп и неформальных объединений. Иными словами, ох-

ватывается вся сложная, переплетающаяся сеть социальных связей. 

Чаще других субъектами противостояния в межгрупповых отношениях оказываются 

работники разных инспекционных служб, которые осуществляют, в частности, техниче-

ский контроль, в том числе и за качеством продукции, санитарный и экологический над-

зор, инспекцию охраны труда и безопасного ведения работ, аудит и другие формы финан-

сово-хозяйственной ревизии. В силу исполняемых обязанностей они попадают в эпицентр 

многих конфликтов, на них обрушиваются упреки, их действия постоянно обжалуются, с 

ними ведут нескончаемые споры и тяжбы. 

В роли «козлов отпущения» постоянно выставляются и работники служб материаль-

но-технического обеспечения, энергоснабжения, транспортных цехов и социально-

бытовой инфраструктуры. Хотя известно, что сбои в поставках сырья и комплектующих 

изделий, в подаче воды, тепла, газа и электричества, в социальном обслуживании работни-

ков происходят в настоящее время чаще всего не по вине упомянутых служб. Они явля-

ются следствием более общих причин — спада производства в стране, отсутствия инве-

стиций, деформации финансово-кредитных отношений, разрушения прежней системы 

экономических связей и предоставления социальных услуг. 

Не подлежит сомнению, что межгрупповые конфликты, усиливая социальные связи, 

по-разному оттеняют отношения и взаимодействие людей. Они несут в себе разнополюс-

ный заряд, который может быть и положительным, повышающим согласованность и эф-

фективность совместных усилий, и отрицательным, нарушающим рабочий ритм и трудо-

вой настрой в организации. Соответствующим получается и расклад последствий кон-

кретного конфликта. Он может способствовать социальной мобильности, обусловливать 

существенные изменения общественного статуса личности или группы, ускорять или за-

медлять процесс социально-экономического и духовно-нравственного развития. 

Сигнализация об очагах социальной напряженности. Конфликтное столкновение по-

зволяет не только обнаружить нерешенные проблемы и серьезные промахи в ведении дела, 

но и предоставляет возможность для открытого выражения потребностей, интересов и 

устремлений людей, их неудовлетворенности или протеста. Обычно возникновение кон-

фликтной ситуации предупреждает о неблагополучном положении в данной организации, 

обнаруживая и предавая гласности, к примеру, нетерпимые условия труда, произвол адми-

нистрации, злоупотребления отдельных должностных лиц, отступления от производст-

венной демократии и т.п. 

Так, сотрудник, озабоченный снижением своего заработка, идет на конфликт с руко-

водством участка, цеха или предприятия. При этом он указывает на неудовлетворительные 

условия работы, несправедливость в начислении премий и т.п. Бывает, что в подобных случа-

ях берет верх эгоистическая цель любой ценой удовлетворить свой корыстный интерес. Но 

чаще за схожей ситуацией кроется нечто большее: стремление упорядочить ведение работ и 

улучшить условия труда, объективно способствовать успешной деятельности предприятия и 
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увеличению прибыли. Важно, уяснив причину конфликта, оценить его функциональную 

направленность. 

Средство инновации, содействия творческой инициативе. В конфликтных условиях 

люди яснее осознают как свои, так и чуждые им интересы, объективные тенденции и про-

тиворечия общественного развития, необходимость преодоления препятствий на пути 

прогресса и достижения максимальной пользы. 

Оригинальные, по-новому сформулированные идеи, отказ от укоренившихся привы-

чек и устаревших традиций очень часто наталкиваются на неприятие, сопротивление, не-

гативную реакцию. Инновациям — будь то изобретение или рационализаторское предло-

жение, более совершенные формы организации труда и управления — практически всегда, 

на любой их стадии сопутствуют конфликты, так как успех в борьбе за новое требует пре-

одоления разного рода препятствий, приверженности прежним ценностям, инертности и 

консерватизма. Они не обходятся без боязни понести материальный урон и опасений пре-

стижного характера, примитивной зависти удачливому новатору. 

Обычно конфликт стимулирует инициативу, творческую активность, мобилизацию 

созидательных сил, поиск нестандартных подходов к решению сложных проблем, опти-

мальный выбор из альтернативных вариантов — выбор, ведущий в конечном счете к по-

вышению эффективности совместного труда. Вместе с тем конфликт может и усиливать 

проявления недоброжелательства в отношениях между теми, кто вовлечен в противостоя-

ние, вызывая неудовлетворенность результатами взаимодействия, подавленность духа, 

«уход в себя», снижение эффективности в работе. Нередко неукротимое стремление к но-

вому, решительность в преодолении консерватизма, различные виды научного, техниче-

ского и художественного творчества воспринимаются как проявления отклоняющегося, 

девиантного поведения. 

Трансформация (преобразование) межличностных и межгрупповых отношений. Кон-

фликт, поляризуя противоположные силы, одновременно создает предпосылки для их 

объединения и сплоченности на новой основе, способствует укреплению взаимного ува-

жения и доверия. 

Сошлемся на простой пример. Глава районной администрации был активным сторонни-

ком утверждения частной собственности, проведения приватизации с расчетом на созда-

ние максимума преимуществ собственникам земли, предприятий, всякого движимого и 

недвижимого имущества. Председатель районного собрания (думы), напротив, слыл при-

верженцем общественной собственности, проведения приватизации таким образом, чтобы 

сохранить приоритетность коллективной собственности в любых ее формах — государст-

венной, муниципальной, кооперативной. Конфликт между руководителями двух ветвей 

местной власти в течение ряда лет сдерживал не только ход приватизации, но и все соци-

ально-экономическое развитие района. В конце концов стороны осознали этот факт и 

пришли к обоюдному признанию эффективности смешанной экономики, многоукладного 

хозяйства, равноправия (без каких-либо преимуществ) всех форм собственности. 

Несомненно, данный конфликт имел негативные последствия, которые выразились в сдер-

живании приватизации, замедлении темпов развития экономики и социальной сферы рай-

она. Но в итоге возобладал функционально позитивный момент — достижение на основе 

компромисса взаимопонимания и согласия, осознание необходимости уравнивать шансы 

всех форм собственности. 

Конфликт, если он протекает на здоровой основе, укрепляет базу солидарности и со-

трудничества людей, занятых совместным делом, удовлетворения их потребности в уваже-

нии к себе и общественном признании, обеспечивая тем самым выбор приемлемых для 

большинства правил поведения. В пределах конкретной организации такой конфликт 

улучшает социально-психологический климат в коллективе, ослабляет или вовсе устраня-

ет напряженность, приносит профилактический эффект очищения атмосферы межлично-

стных и межгрупповых отношений, создает условия, которые благоприятствуют хороше-

му настроению и социальному оптимизму персонала. 
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Если же в конфликте преобладают негативные начала, такой конфликт отвращает про-

тивоборствующие стороны от сотрудничества, воздвигает искусственные преграды на пути 

к взаимопониманию, подогреваемые стремлением продолжить противостояние и, не счита-

ясь ни с чем, любой ценой настоять на своем. В результате ухудшается морально-

психологическая атмосфера, осложняются отношения между соучастниками общего дела, 

ослабляется их уверенность в своей нравственной защищенности при общении с коллегами. 

Информация о состоянии организации, качествах людей, занятых совместной деятель-

ностью. Конфликт, безусловно, обогащает кругозор участников конфликта и повышает уро-

вень их осведомленности друг о друге, может служить источником жизненного опыта, 

средством обучения и воспитания, а также зондирования настроений в том или ином кол-

лективе. Конфликтная ситуация создает дополнительные возможности для предания огла-

ске более полных и достоверных сведений как о проблемах, требующих решения, так и о 

людях, от которых зависит принятие надлежащих мер, о присущих им интеллектуальных, 

эмоциональных и волевых качествах. Столкновение в конфликте позволяет оппонентам 

лучше узнать друг друга, устанавливать взаимопонимание и находить «общий язык», обо-

гащать практику делового сотрудничества. 

Более полная информированность, достигаемая благодаря развертыванию конфлик-

та, способствует установлению нормального общения, выявлению общих представлений 

об истинном положении вещей, согласованию взаимных интересов и обязательств сторон. 

А это в свою очередь может дать выход доброжелательным отношениям, равноправному 

диалогу, открытости в обмене расходящимися по смыслу мнениями, что необходимо и 

практически всегда полезно для того, чтобы каждый лучше понимал других участников кон-

фликта, мотивы их поведения, те потенциальные способности, которыми они располага-

ют. 

Профилактика (предотвращение) разрушительных противоборств. 
Достигая разрядки напряженности между участниками конфликта, улаживая воз-

никшие и обострившиеся разногласия, удается избежать столкновений со значительным 

материальным ущербом и нравственными потерями, длительным разладом в коллективе, 

выбивающим всю организацию из нормальной колеи. К примеру, недостаточное внима-

ние к своевременному урегулированию коллективных трудовых споров, социальных кон-

фликтов на почве задержки выплаты заработной платы, недооценка примирительных про-

цедур могут обернуться общим социально-трудовым конфликтом вплоть до ее крайней 

формы — забастовки. 

При любом исходе последствия конфликта оказывают определенное влияние на организа-

цию и ее персонал. В этом воздействии, как в фокусе, проявляются функции и значение кон-

фликта, его высокая целесообразность или, напротив, крайняя нецелесообразность. Важно, 

соблюдая научный подход и объективность, избежать преувеличений в оценке и позитив-

ных, и негативных последствий случившегося конфликтного столкновения. Основная за-

дача состоит в том, чтобы придать конфликту по возможности функционально-

положительный характер, свести к минимуму неизбежный ущерб от его негативных по-

следствий. 

 

3.   Классификация конфликтов 

 

Конфликты, как уже отмечалось при характеристике их основных черт, — явление 

не только неизбежное и повсеместное, но и многоликое. Они отличаются большим разно-

образием. Каждое конфликтное столкновение по-своему уникально, неповторимо по при-

чинам возникновения, формам взаимодействия двух или более сторон, исходу и последст-

виям. Конфликты имеют место во всех областях общественной жизни, а потому право-

мерно выделять социально-экономические, этнические, межнациональные, политические, 

идеологические, религиозные, военные, юридические, семейные, социально-бытовые и 
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иные типы конфликтов. Они являются предметом рассмотрения в первую очередь соответ-

ствующих отраслей науки. 

Анализ и оценка конфликтов предполагают их группировку, систематизацию, деле-

ние по существенным признакам, типам и видам. Такая классификация нужна как своего 

рода модель изучения предмета в ее целостности, методический инструмент различения 

всего спектра конфликтных проявлений. 

Подходы к классификации могут быть самыми разными. Так, социологи обращают 

внимание прежде всего на макро- или микроуровень конфликтов, на такие их основные 

типы, как социально-экономический, национально-этнический и политический. Юристы 

различают внутри- и внесистемные конфликты, сферы их проявления, в том числе семей-

но-бытовые, культурные и социально-трудовые, а также широкое разнообразие хозяйствен-

ных, финансовых и имущественных конфликтов, возникающих в условиях рыночной эко-

номики. 

Дня управленческой конфликтологии предпочтителен свой под-ход. Нужно, в частно-

сти, более отчетливо представлять как основные элементы конфликтов, так и многообразие 

способов их проявления, развертывания и регулирования, источники и непосредственные 

причины происхождения конфликтных ситуаций, интересы и мотивы противостоящих 

сторон, движущие силы противоборства, функции конфликтов, их роль в жизнедеятельно-

сти отдельного человека, социальной группы (коллектива) и общества в целом. 

В плане управления персоналом приоритетно предметное изучение конфликтов про-

изводственно-экономического типа, которые главным образом связаны с практикой хозяй-

ствования, отношениями людей в сфере труда и предпринимательской деятельности, удовле-

творением материальных и духовных потребностей работников, их социальной защитой, 

устройством быта, отдыха и досуга. 

Конфликты в практике управления организацией представляют собой сложное про-

изводственно-экономическое, идеологическое, социально-психологическое и семейно-

бытовое явление, они многообразны и их можно классифицировать по различным призна-

кам. Классификация конфликтов позволяет ориентироваться в их специфических прояв-

лениях и, следовательно, помогает находить возможные пути их разрешения (табл. 2.2). 

При неизбежной условности такого деления оно тем не менее позволяет системно 

подойти к характеристике конфликта в организации, дать ему надлежащую оценку с уче-

том социальной природы, динамики и последствий. 

По сферам проявления конфликты делят на производственно-экономические, осно-

вой которых являются производственно-экономические противоречия; идеологические, в 

основе которых лежат противоречия во взглядах; социально-психологические, возникаю-

щие в связи с противоречиями в социальной сфере, а также особенностями психики челове-

ка, и семейно-бытовые, отражающие противоречия семейных и бытовых отношений. Если 

работников связывают родственные отношения, то семейно-бытовые конфликты могут 

переплетаться с перечисленными выше видами конфликтов. 

По масштабам, длительности и напряженности выделяют конфликты: общие и ло-

кальные; бурные быстротекущие, кратковременные, возникающие на основе индивидуаль-

ных психологических особенностей личности, они отличаются агрессивностью и крайней 

враждебностью конфликтующих сторон; острые длительные, затяжные, возникающие при 

наличии глубоких противоречий; слабовыраженные и вялотекущие, возникающие на основе 

не очень острых противоречий, либо связанные с пассивностью одной из сторон; слабовыра-

женные и быстротекущие, возникающие в связи с поверхностными причинами, они носят 

эпизодический характер. 

По субъектам конфликтного взаимодействия конфликты подразделяются на: внутри-

личностные, которые связаны со столкновением противоположно направленных имма-

нентных мотивов личности; межличностные при столкновении интересов двух личностей; 

межличностно-групповые, при которых противоборствующими сторонами являются, с 
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одной стороны, личность а с другой — группа; межгрупповые, возникающие при столк-

новении интересов двух социальных групп. 

По предмету конфликта различают конфликты реальные (предметные), имеющие 

четкий предмет, и нереальные (беспредметные), не имеющие четкого предмета или 

имеющие предмет жизненно важный только для одной стороны. 

По источникам и причинам возникновения конфликты делят на объективные и субъ-

ективные. В первом случае конфликт способен развиться вне воли и желания его участни-

ков, просто в силу складывающихся в организации или его подразделении обстоятельств. 

Но конфликтная ситуация может создаться также из-за мотивов поведения, преднамерен-

ных устремлений того или иного субъекта социальных связей. Объектом столкновения 

выступает конкретная материальная или духовная ценность, к обладанию которой стре-

мятся конфликтующие стороны. Это может быть имущество, должностная вакансия или 

размер оплаты труда — все то, что представляет собой предмет личных, групповых или об-

щественных интересов. Субъекты конфликта — работники организации со своими потреб-

ностями, интересами, мотивами и представлениями о ценностях. 

По непосредственным причинам возникновения конфликты выступают как органи-

зационные, т.е. происходящие в пределах определенной социальной системы, того или 

иного структурного образования в связи с изменением внешних обстоятельств или нару-

шением регламентированного порядка; эмоциональные, связанные, как правило, с лично-

стным восприятием происходящего вокруг, с чувственной реакцией на поведение и действия 

других людей, расхождением во взглядах и т.п.; социально-трудовые, вызываемые несов-

падением, конфронтацией частных и общих интересов, несовместимостью целей отдель-

ных лиц и социальных групп; деловые и личностные. 

Конфликты коммуникативной направленности разделяются на горизонтальные, в ко-

торых участвуют люди, не находящиеся, как правило, в подчинении друг у друга; верти-

кальные, участники которых связаны теми или иными видами подчинения. Эти конфлик-

ты могут быть и смешанными, представляя отношения подчинения и неподчинения. Осо-

бую печать несет вертикальный конфликт (как «сверху вниз», так и «снизу вверх»), выра-

жающий обычно неравенство сил конфликтующих сторон, различия между ними по ие-

рархическому уровню и влиянию (например, руководитель — подчиненный, работодатель 

— работник и т.п.). В этом случае может иметь силу неодинаковый статус и ранг, что, ко-

нечно, скажется на ходе и развязке конфликта. 

По социальным последствиям конфликты бывают: позитивные, когда разрешение 

конфликта способствует развитию организации, и негативные, ведущие к ухудшению дея-

тельности организации; конструктивные, в основе которых лежат объективные противо-

речия, способствующие совершенствованию деятельности организации, и деструктивные, в 

основе которых лежат субъективные причины, способствующие росту социальной напря-

женности и ухудшению деятельности организации; созидательные, способствующие процве-

танию организации, ее бурному развитию, и разрушительные, ведущие к разрушению соци-

ально-экономической системы. 

По формам и степени столкновения противоборство может быть открытым (спор, ссо-

ра и т.п.) и скрытым (действия исподтишка, маскировка истинных намерений и т.д.); сти-

хийным, т.е. спонтанно возникшим, и инициативным, заранее спланированным или просто 

спровоцированным. Такие конфликты оказываются либо неизбежными, в известной сте-

пени закономерными; либо вынужденными, хотя и необходимыми; либо ничем не оправ-

данными, лишенными всякой целесообразности. 

По способам и масштабам урегулирования (разрешения) конфликты разделяются на 

антагонистические, сопровождаемые неуступчивостью и непримиримостью сторон, а так-

же компромиссные, допускающие разновариантность преодоления расхождений, взаимо-

сближения взглядов, интересов, целей. Каждый человек, любая социальная группа обна-

руживают присущую только им манеру общения, налаживания и поддержания отноше-

ний, особый стиль поведения в конфликтных ситуациях. От степени гибкости поведения 
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противоборствующих сторон в антагонистическом или компромиссном конфликте зависят 

способ и масштаб его урегулирования. Конфликт может быть разрешен полностью, час-

тично и привести к сотрудничеству участвующих сторон. 

Однако при всей несхожести манер и стилей, а также при том, что не существует 

единых рецептов преодоления конфликтов и каких-то универсальных способов их улажи-

вания, имеют место и некоторые общие признаки конфликтного поведения. Такое поведе-

ние практически всегда так или иначе связано с решением той проблемы, которая вызвала 

противоборство и которая в определенной мере значима для каждого из участников кон-

фликта, делает их взаимодействующими. Это требует выбора соответствующего способа, 

т.е. образа действий, который отвечал бы как специфике (особенностям), так и общей при-

роде, некоей стандартной основе данного типа конфликта. 

Иллюстрацией подхода к классификации конкретного конфликта может послужить попу-

лярная в начале 1980-х гг. в бывшем СССР пьеса Александра Гельмана «Протокол одного 

заседания» (в театрах спектакли по ней ставились под названием «Премия»). Сюжет пье-

сы несложен: рабочие участка, руководимого прорабом Потаповым, отказались от пре-

мии, которая была выделена им руководством строительного управления; отказ мотиви-

ровался тем, что задания на выполнение работ срывались, снабжение материалами по-

ставлено из рук вон плохо, порядка на стройке нет; премия в этих обстоятельствах вос-

принималась рабочими как сокрытие недостатков, как «ожог на совести». Конфликт стал 

предметом разбирательства на заседании коллективного органа, признавшего правоту по-

зиции рабочих участка, но не без упрека в крайней форме возмущения. 

По сфере проявления названный конфликт относится, безусловно, к производственно-

экономическому. Непосредственная причина его возникновения эмоциональная, отразив-

шая совестливое отношение рабочих к условиям, результатам и оценке своего труда. По 

форме столкновения конфликт следует рассматривать как открытый, спонтанный, направ-

ленный вертикально — «снизу вверх», потребовавший вмешательства заинтересованных 

посредников. Способом разрешения конфликта стал компромисс сторон, признавших 

свою неправоту: одни (руководство стройуправления) — по существу проблемы, другие 

(рабочие участка) — по вызывающей форме протеста. В итоге возобладал позитивный ре-

зультат. 
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1. 3 Лекция № 3   

Тема: «Источники, объективные и субъективные причины возникновения кон-

фликтных и стрессовых состояний».                   

                         
1.3.1 Вопросы лекции: 

1. Факторы поведения человека 

2. Групповые интересы и цели 

3. Непосредственные причины конфликтов 
 

1.3.2 Краткое содержание вопросов:  

 

 

1.  Факторы поведения человека 

 

Уже отмечалось, что описание и истолкование конфликтов, возможность управления 

ими прежде всего связаны с пониманием природы как общества, так и человека. Самые 

общие представления о конфликтах в организации дают основание считать, что исходных 

моментов, порождающих тот или иной конфликт, по меньшей мере три: сами люди, со-

ставляющие персонал организации, — как отдельные лица, так и группы, коллектив в це-

лом; совокупность социальных связей, формы поведения сотрудников, их отношения и 

взаимодействие; условия функционирования организации, стечение определенных об-

стоятельств, та или иная проблемная ситуация. 

Первое место в этом ряду, естественно, занимают люди с присущими им свойствами, 

несовместимостью в конфликтных условиях их интересов, различиями ценностных уста-

новок и манеры общения. Чтобы верно судить об источниках конфликтов и связанных с 

ними стрессов, не обойтись без характеристики личности, выяснения многообразия фак-

торов, оказывающих существенное влияние на поведение человека. 

Человек — существо социальное, обладающее самосознанием (разумом), активно 

деятельное, т.е. способное к труду, творчеству, целесообразному изменению окружающего 

мира. Сущность человека заключена в диалектически противоречивом единстве его по-

требностей и способностей, актуальной необходимости и потенциальных возможностей на 

биологическом (природном), социальном и духовном уровнях. Преодоление этого противоре-

чия представляет собой источник саморазвития, исторического становления человека, хо-

тя в идеале между тремя его началами не должно быть антагонизма, так как социальное 

есть способ оптимальной организации природного с целью развития духовного. 

Важна свойственная человеку способность к труду и иной деятельности, включающей 

в себя цель, средства, результат и сам процесс целесообразных действий. Именно в деяни-

ях, созидании, творчестве человек не только обнаруживает и проявляет себя, но в них он 

формируется и развивается. 

Зарубежные и отечественные психологи, рассматривая человека, оперируют такими 

понятиями, как «субъект» и «объект». При этом под субъектом понимается личность или 

человеческая общность, которые действуют в высшей степени активно, настойчивы в 

стремлении к поставленным перед собой целям, сами творят свою судьбу, обогащаясь жиз-

ненным опытом. Объектом же социальных связей люди выступают тогда, когда они пас-

сивны, целиком подчиняются внешним обстоятельствам, довольствуясь мизерными ре-

зультатами собственной деятельности. 
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Когда заходит речь об отдельном человеке, обычно имеют в виду индивида, личность 

или индивидуальность. Эти понятия, будучи едиными по значению, не вполне синонимы, 

они не тождественны. Между ними нельзя ставить знак равенства, поскольку ими опреде-

ляются разные стороны сущности человека. 

Индивид — это живой организм, биологическое существо человеческого рода и в этом 

качестве фиксируются его появление на свет, присущие ему физиологическое состояние и 

психика, возможности приспособления к социальной среде. Индивид — субъект сущест-

вования, элемент общественной системы материального производства и потребления, ко-

торый вместе с тем формируется и развивается в процессе деятельности, усвоения и вос-

производства определенных, в ходе исторического движения сложившихся способов труда 

и хозяйствования. Характеризуют индивида, утверждая, что «любой человек есть "дитя 

природы", живое существо, отличающееся от других высших животных тем, что обладает 

развитой психикой, разумом, способностью к творчеству, совместному с себе подобными 

труду и общежитию». 

Личность выражает более широкую, чем индивид, совокупность качеств человека, ко-

торые складываются под влиянием как природных свойств, присущих всем людям, так и 

социальных факторов, связанных, в частности, с усвоением определенной системы зна-

ний, норм и ценностей, обретением опыта и привычек в ходе общения с другими людьми, 

утверждением своего места и роли в сложном переплетении социальных отношений. Если 

индивидом человек рождается, личностью он становится, в той или иной мере преодолевая 

противоречивость и относительную независимость своей природной, социальной и духов-

ной сущностей, проявляя способность к познанию и преобразованию окружающего мира. 

В отличие от индивида личность — не статист исторического развития, а активно дейст-

вующий субъект и объект социальных связей. Черты личности, характеризующие в первую 

очередь общественные качества человека, приобретаются в процессе и результате разно-

сторонней деятельности, осуществляемой каждым совместно с другими людьми. 

Индивидуальность — проявление черт конкретной личности с ее своеобразием и не-

повторимостью, мера отличия индивида от других себе подобных. Это человек как бы в еди-

ничном экземпляре во всей своей оригинальности, включая внешние особенности, специ-

фику характера, возможности интеллекта, самобытность чувств. К примеру, подчеркнуто 

выделяются индивидуальные качества, когда констатируют: Адам Смит, чье имя вписано в 

летопись всемирной истории как классика политической экономии, основоположника трудо-

вой теории стоимости и ряда других экономических учений, был образованнейшим челове-

ком своего времени, обладавшим обширными знаниями и безупречным нравственным авто-

ритетом. 

Справедливо считается, что на Земле нет двух одинаковых людей. «Каждая личность 

есть своеобразный, единственный в мире индивидуум, неповторимый по бытию и незаме-

нимый по своей ценности», — этой фразой известный философ XX в. И.О. Лосский с пол-

ным на то основанием открыл свой труд «Характер русского народа». 

Люди, рождаясь свободными и равными в своем человеческом достоинстве и правах, 

тем не менее в реальности оказываются неодинаковыми. Они отличаются друг от друга по-

лом и возрастом, здоровьем и физической силой, душевными качествами и внешней при-

влекательностью, умственными способностями и волевой энергией, нравственными пред-

почтениями и жизненным опытом. Каждый человек по мере своего развития и совершен-

ствования становится все более своеобразным и самобытным. Потому-то столь важно 

требование современного гуманизма: бережно относиться к личности, уважать ее достоин-

ство и права, блюсти свободу убеждений, полезной инициативы, труда и творчества, ис-

ключить любую форму порабощения и унижения человека. 

Из безусловного признания факта неодинаковости людей, определения конкретной 

личности только ей присущими индивидуальными и общественно значимыми качествами 

с необходимостью следует также вывод о том, что нет человека, состоящего из одних дос-

тоинств, не имеющего какого-либо изъяна или слабостей. Нужно каждого принимать та-
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ким, какой он есть, располагать по возможности максимально полной информацией о че-

ловеке, с которым общаешься и взаимодействуешь. Это всегда полезно для того, чтобы 

лучше понимать людей, осознанно относиться к конфликтам и уяснению тех причин, ко-

торыми они вызываются. Нельзя не считаться с фактом того, что поведение любого чело-

века, его действия и поступки опосредуют реакцию личности на ту или иную жизненную 

ситуацию, выражают свойственные ей как рациональные, так и эмоциональные качества, 

те или иные склонности, взгляды, мотивы. 

Необходимую информацию о человеке получают разными путями, из множества ис-

точников. Среди них значатся не только заранее сообщаемые сведения и анкетные данные, 

но и впечатления при непосредственном общении. К примеру, весьма значимы коммуни-

кабельность человека, его манера знакомиться и держаться на людях, одежда и поза, зани-

маемая в ходе беседы. Своего рода «визитной карточкой» является голос, тембр и интона-

ции которого позволяют судить о характере и даже интеллекте данной личности, ее скром-

ности или, напротив, чванливости, высокомерии. 

Если на долю устной речи, произносимых слов приходится всего-то 7% информации о 

собеседнике, то через интонацию и модуляцию голоса — примерно 38%. Но основной 

массив (больше половины) информации передается языком мимики и жестов. Известно, 

например, что знаменитый киноактер Чарли Чаплин успевал за одну минуту проделывать 

до 60 выразительных жестов, понятных каждому без каких-либо слов. 

Психологи в общей сложности насчитывают более миллиона разных телесных зна-

ков, которые позволяют так или иначе судить о людях, красноречивее слов свидетельству-

ют о темпераменте, характере и желаниях человека. Так, вроде бы обычные улыбка и смех 

заметно обнаруживают внутреннее состояние собеседника, его чувства. Ведь смех бывает 

радостным и грустным, добрым и злым, дружелюбным и враждебным, снисходительным и 

заискивающим. 

Штрихи к психологическому портрету складываются и по почерку. Такие особенно-

сти письма, как размер букв, их написание, наклон, соединение в строку, постановка точек 

и запятых, вполне могут удостоверить пол, возраст, уровень образования, профессиональ-

ные склонности, темперамент обладателя почерка и, вероятно, его поведение в той или 

иной ситуации. 

Конечно, не следует полагаться лишь на собственные, часто весьма субъективные 

впечатления. Полезно знать мнение на сей счет профессионалов — психологов, социоло-

гов, педагогов, других специалистов гуманитарного профиля. Кстати, психологи, состав-

ляя представление о конкретных людях, обращают внимание на то, какому цвету окру-

жающих их вещей они отдают предпочтение; что за узоры, острые углы и плавные овалы 

автоматически рисует человек на чистом листе бумаги, находясь в задумчивости; как он 

ест — быстро или медленно, жадно или равнодушно, привередлив ли к пище или потреб-

ляет все без разбора; как, в какой позе привычнее спать данному лицу и т.п. 

Собственная наблюдательность и взятые на вооружение рекомендации специалистов 

помогают вернее оценить потенциал знакомой личности, т.е. дать интегральную, соеди-

няющую воедино характеристику ее физических, психических, духовных и иных способностей. 

Они же — наблюдения и следование рекомендациям — предоставляют больше возможно-

стей для того, чтобы объективно распознавать интеллектуальные, волевые и эмоциональ-

ные качества чем-то интересного вам человека. 

К интеллектуальным качествам относят свойства мышления, всю совокупность знаний 

человека, его стремление к истине, а также взгляды, принципы и жизненную позицию. 

Если, к примеру, утверждается, что известный общественный деятель видит выход России 

из нынешнего тяжелейшего кризиса в непременном сохранении единства страны, продви-

жении ее к многоукладной, рыночной, социально ориентированной экономике, укрепле-

нии нравственных устоев общества, то очевидно указание на интеллект, свойственный 

данной личности. 



36 

 

Всякая человеческая общность скрепляется некоей общей системой координат, ценно-

стей — системой, позволяющей отделять добро от зла, правду от лжи, пользу от вреда, при-

дающей жизни людей смысл, наделяющей человека способностью ориентироваться в том, 

что хорошо и что плохо, решать для себя вопрос, ради чего он живет. Не ведая о ценностной 

мотивации, трудно, а то и невозможно определить, с кем имеешь дело, кто рядом с тобой: 

мудрый, искренний, увлеченный своими занятиями и верный слову человек или просто 

хитрый, скрытный, нищий духом обыватель с узким, мещанским взглядом на жизнь, рав-

нодушным отношением к общему делу. 

Волевые качества связаны прежде всего с мотивами, побуждающими к действию, 

проявлением способностей человека, расположенностью его к другим людям. Эти свойст-

ва особенно бросаются в глаза у руководителя: либо он по-настоящему деятельный, уве-

ренный в себе и преисполненный жизненной энергии человек, способный влиять на дру-

гих и вести их за собой, либо за его административным положением скрывается пристра-

стие к одному единственному правилу — «нраву моему не препятствуй». 

Эмоциональные качества вбирают в себя самые разнообразные нервные возбужде-

ния, переживания и чувства, связанные с такими моральными ценностями, как добро, 

долг, честь, дружба, любовь и т.п., с эстетической способностью различать прекрасное и 

безобразное. Когда отмечают, что лицо, о котором идет речь, — добрый, совестливый, но 

легко ранимый и весьма обидчивый человек, то тем самым в первую очередь обращают 

внимание на его эмоциональность. Эмоции же, взятые вместе, могут эффективно сигнали-

зировать об активизации жизненных сил, о готовности личности приносить пользу людям, 

отвечать перед обществом и самим собой за свои поступки. 

Среди важнейших свойств человека, которые аккумулируют его качества, своей осо-

бой социальной значимостью выделяются справедливость, ответственность, правосозна-

ние. 

Справедливость — категория общественного сознания, понятие о должном в соци-

альном, нравственном и правовом плане. Это, по точному определению известного русско-

го философа И.А. Ильина, есть стремление верно судить о человеке и соответственно обхо-

диться с ним; чувство меры в размежевании людских притязаний и интересов; искусство 

искать и находить «для каждого свое»; требование считаться с неодинаковостью людей, 

предметно соотносить обязанности и права каждого с его особенностями, способностями и 

делами, не допускать глупого и вредного уравнивания всех и вся. 

Ответственность — это преимущественно духовное, нравственно-психологическое 

качество, присущее свободной и зрелой личности. Тот же Ильин подчеркивал, что чувство 

ответственности возлагает на человека обязанность сполна отвечать за свою жизнь, ее со-

держание и направление, использовать для оценок выверенные критерии, зовущие к тру-

ду, дисциплине и творчеству. 

Правосознание есть готовность и стремление человека по доброй воле выполнять 

свои гражданские обязанности, обуздывать в себе преступные намерения. Лояльность, 

уважительное отношение к праву и законности основывается на чувстве собственного дос-

тоинства, чести и долга, на взаимном доверии людей друг к другу. 

Вне сомнения, свойства личности влияют, хотя и в разной степени, на возникнове-

ние конфликтов, их последующее развитие и разрешение. В этом отношении ряд качеств 

человека, заложенных в нем генетически, заслуживают повышенного внимания. 

Прежде всего, существует опосредованная взаимосвязь между конфликтностью и 

темпераментом — теми устойчивыми свойствами индивида, которые характеризуют дина-

мические особенности психики данного человека, относя его со времен Гиппократа к сан-

гвиникам, флегматикам, холерикам или меланхоликам. Степень возбудимости и торможе-

ния у человека, размеренность, порывистость либо вялость в его реакциях так или иначе 

сказываются при общении и взаимодействии с другими людьми. 

Напомним, что обычно сангвиник активен и быстр, легко сходится и ладит с людь-

ми, жизнерадостен и деятелен, но не переносит однообразия и монотонной работы. Флег-
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матик более сдержан в поведении и терпелив, владеет собой, но, как правило, мало акти-

вен, ждет толчка извне. Холерик бывает вспыльчив и излишне прямолинеен, часто демон-

стрирует высокую работоспособность, однако его активность и энергия то бьют через край, 

то испытывают временный спад. Меланхолик впечатлителен, эмоционален и отзывчив, но 

нередко проявляет нерешительность и медлительность, плохо адаптируется к новым усло-

виям, болезненно переживает неудачи, легко впадает в уныние. 

Разумеется, речь идет лишь о преобладании в темпераменте данного человека тех 

или иных из названных черт. Соединяясь в разных пропорциях, они, по определению, 

предложенному еще К. Юнгом, проявляют свойственные людям как общие — экстравер-

тивный и интровертивный, так и специальные — мыслительный, эмоциональный, сенсорный 

и интуитивный — психологические типы характера. Влияние индивидуального склада, 

отчетливо выраженных психических свойств личности на ее конфликтность оказывается 

более заметной. 

Характер человека проявляется в первую очередь в отношениях к обязанностям перед 

обществом, к другим людям и к самому себе. Это может быть трудолюбие и праздность, бе-

режливость и мотовство, честолюбие, тщеславие и т.п. 

 

Каждый может в этом убедиться, ответив утвердительно или отрицательно («да» или 

«нет») на вопросы следующего психологического теста: 

1. Считаете ли вы, что у многих ваших знакомых плохой характер? 

2. Раздражают ли вас повседневные мелкие обязанности? 

3. Верите ли вы, что ваши друзья преданы вам? 

4. Неприятно ли вам, когда незнакомый человек говорит вам «ты»? 

5. Способны ли вы ударить собаку или кошку? 

6. Часто ли вы меняете магазины, в которые ходите за покупками? 

7. Тяготят ли вас общественные обязанности? 

8. Продолжаете ли вы отстаивать свою точку зрения, поняв, что ошиблись? 

9. Часто ли вы принимаете лекарства? 

 

10.Способны ли вы ждать более пяти минут опаздывающего на встречу с вами человека, 

не проявляя при этом нетерпения? 

11.Часто ли вам в голову приходит мысль о вашей невезучести? 

12.Способны ли вы с улыбкой воспринимать подшучивание друзей? 

13.Злопамятны ли вы? 

14.Не кажется ли вам, что климат в наших краях испортился и погода в любое время года 

стала какая-то нетипичная? 

15.Случается ли вам с самого утра быть в плохом настроении? 

16.Раздражает ли вас современная музыка? 

17.Надоедает ли вам присутствие в доме чужих людей? 

Чтобы удостовериться в том, какой у вас характер, достаточно установить количество от-

рицательных ответов. Если их 11 и более, то этим подтверждаются ваш покладистый харак-

тер, возможность легко общаться с вами и находить «общий язык», надежность в дружбе и 

доброжелательность к людям. В случае 7—10 «минусов» есть повод задуматься над тем, не 

присущи ли вам излишняя раздражительность, недоверие к другим, обидчивость. Когда 

отрицательных ответов меньше 7, то вряд ли стоит сомневаться в своем неуживчивом ха-

рактере, необходимости предпринять те или иные шаги, чтобы изменить свои взгляды на 

действительность, на общение с другими людьми. 

 

Для пригодности к управленческой деятельности мало выяснения своего характера 

вообще. Важно еще убедиться в наличии способности к лидерству — качества, в принципе 

нужного любому руководителю, так или иначе причастному к управлению людьми. Кон-

кретно речь идет о выяснении того, достаточно ли властный у вас характер, имея в виду, что 
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власть определяют как функцию воли, как право и возможность распоряжаться, повелевать, 

управлять кем-либо или чем-либо. 

 

Психологический тест на лидерство включает следующие вопросы, также требующие ут-

вердительного «да» или отрицательного «нет» ответа: 

1. Умеете ли вы отказывать другим в их просьбе? 

2. Избегаете ли вы разногласий, даже если думаете, что правы? 

3. Легко ли вы подчиняетесь правилам и предписаниям? 

4. Часто ли вы извиняетесь? 

5. Вы перестанете носить одежду, если кто-то посмеется над ней? 

6. Стараетесь ли вы модно одеваться? 

7. Вы одеваетесь, чтобы привлечь к себе внимание? 

 

8. Если одежда неудобная, но к лицу, будете ли вы носить ее? 

9. Вы нетерпеливы к людям, которые не сразу понимают, чего от них хотят? 

 

10.Используете ли вы нецензурные выражения? 

11.Демонстрируете ли вы превосходство над другими людьми? 

12.Мнения, высказываемые по телевидению, раздражают вас? 

13.Всегда ли вы говорите то, что думаете, невзирая на последствия? 

14.Считаете ли вы себя нетерпимым? 

15.Раздражаетесь ли вы, если проигрываете в споре? 

16.Вы тратите деньги только на себя и свои удовольствия? 

17.Нормально ли вы чувствуете себя в толпе? 

Результаты тестирования определяются подсчетом очков: каждый положительный ответ 

на первые 8 вопросов — 1 очко, отрицательный — ноль очков; ответы на вопросы с 9 по 17 

оцениваются наоборот, т.е. «нет» — 1 очко, «да» — 0. Если в итоге получилось 5 очков, то 

вы, что называется, прирожденный лидер, имеющий четко выраженный властный харак-

тер. Набрав 6—11 очков, можно предположить, что ваш характер пока не отличается по-

стоянством, но задатки организатора, руководителя у вас, безусловно, имеются. При 12 и 

более очках обнаруживаются отсутствие качеств явного лидера, склонность больше пола-

гаться на подсказки со стороны, чем на собственные решения. 

 

Тесты подтверждают, что одни из характерных качеств, присущих человеку, создают 

благожелательную атмосферу для общения и сближения людей, другие же, напротив, вы-

зывают конфликтные ситуации, отнюдь не ведущие к благоприятному исходу. Знакомство 

с персоналом любой организации предоставляет тому множество убедительных доказа-

тельств. 

Так, негативен по своим проявлениям крайний нарциссизм — себялюбие, эгоистич-

ность. Он присущ практически каждому и в оптимальной дозе не приносит вреда. Но если 

сосредоточенность на собственной персоне чрезмерна, то не миновать осложнений в от-

ношениях и, естественно, конфликтов. 

Немало беспокойств коллективу доставляют и так называемые трудные люди. Их 

характер отличается агрессивностью, стремлением «задирать» других, говорить колкости, 

раздражаться по малейшему поводу и вовсе без причины, постоянным недовольством, ка-

призами, дремучим пессимизмом и жалобами, скрытностью, умолчанием своих желаний и 

настроений, порой сверхпокладистостью, ложным альтруизмом и расхождением обеща-

ний с делом или просто проявлениями душевного (психического) нездоровья. 

Специалисты акцентируют внимание еще на одном свойстве человека — рефлексии, 

т.е. самоанализе каждым своих знаний и поступков, размышлении об их границах и значе-

нии, о том, как они воспринимаются и оцениваются другими людьми. Стороннее мнение о 

себе люди узнают в процессе общения. Оно может совпадать с собственной точкой зрения, 
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что способствует укреплению доверительности в отношениях, а может и расходиться с 

ней, создавая предпосылки для возникновения конфликтов. 

Вторая («слепая») зона указывает на мнение других о данной личности, которое ей 

до определенной поры неизвестно и которое по мере «обратной связи» оказывает в после-

дующем воздействие на поведение человека. Третья («скрытая») зона заключает сведения 

о таких особенностях, которые другим недоступны или пока неизвестны из-за замкнуто-

сти человека, его нежелания «раскрываться», краткости знакомства и т.п. Четвертая («неиз-

вестная») зона хранит информацию о потенциальных возможностях индивида, которые ни 

ему, ни окружающим неизвестны, но которые способны проявиться при каких-то экстре-

мальных обстоятельствах. 

В повседневной жизни особенности темперамента, характера и рефлексии могут 

проявляться в самых разнообразных формах, приводить к внутриличностным и межлич-

ностным конфликтам.  В условиях трудовой, профессиональной деятельности к основ-

ным из них относится ролевой конфликт, теснейшим образом связанный с социальным 

статусом человека. 

Статус — это позиция человека в социальной системе, которая предполагает опреде-

ленные обязанности и права. Конкретное лицо может иметь несколько статусов, но чаще 

всего только один из них выражает его общественное положение. Таковым, например, мо-

жет быть социальный статус рабочего, фермера, инженера, врача, муниципального слу-

жащего, государственного чиновника и т.п. 

В отличие от статуса, который обозначает место, занимаемое конкретным лицом в 

данной общности, социальная роль представляет собой совокупность действий, пред-

принимаемых личностью для подтверждения своего статуса. Иными словами, каждый ста-

тус — своего рода набор ролей. 

Социальная роль обычно рассматривается в аспектах ролевого ожидания и ролевого 

исполнения. Если данная личность не играет той роли, которую от нее ожидают, она всту-

пает в конфликт с общностью — конфликт ролевого ожидания. К примеру, человек, из-

бранный руководителем коллектива, оказался не способным обеспечить выдвижение и 

отстаивание общих интересов; в результате люди отказывают ему в доверии и добиваются 

отстранения от должности. 

Если работнику не удается гармонизировать несколько возложенных на него ролей, 

возникает конфликт между ролями — конфликт ролевого исполнения. Например, в ситуа-

ции, когда начальник отдела вычислительного центра организации требует от сотрудников 

ускорить компьютерную обработку цифровой информации, хотя поспешность в этом деле 

чревата появлением ошибок, а руководитель участка, озабоченный качеством выполняе-

мой работы, настаивает на более тщательной обработке данных, даже допуская при необ-

ходимости замедление темпов, операторы оказываются в затруднительном положении из-

за невозможности исполнения несовместимых в данном случае ролей. 

Нередко внутриличностный конфликт принимает форму функционального диском-

форта. Это происходит тогда, когда профессиональная (трудовая, хозяйственная) деятель-

ность наталкивается на ощутимые помехи в виде отсутствия необходимой информации из-

за неотлаженности коммуникативных связей, убеждения работника в неспособности ус-

пешно справиться с возложенными на него обязанностями, несовпадения служебных тре-

бований с личными потребностями и ценностными установками, чрезмерной загруженно-

сти работой или, напротив, скуки от вынужденного безделья. Каждая из названных причин 

по отдельности, и тем более вместе взятые, снижают социальный статус работника, больно 

бьют по его престижу, самолюбию и чувству собственного достоинства. 

Особенно остро воспринимаются ситуации, когда упреки и обвинения обрушиваются 

на работника без каких-либо на то оснований, когда его обделяют нужной информацией, 

не привлекают к обсуждению и решению вопросов, в которых он достаточно компетентен, 

когда обходят признанием и заслуженной наградой, ставят под дополнительный контроль 

или вовсе под подозрение. Любое подобное ущемление порождает негативную реакцию, 
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пробуждает в человеке разрушительные начала. Камнем преткновения становятся сомне-

ния, чувство вины, страх, озлобленность, цинизм, зависть и т.п. 

Между тем сомнение, подобно ржавчине, разъедающей железо, ослабляет волю, об-

рекает человека на нерешительность. Страх парализует способность мыслить и рацио-

нально действовать. Зависть, если она к тому же «черная», вызывает раздражающие срав-

нения, провоцирует предубеждения, неприязнь и даже ненависть. Человек теряет уверен-

ность в себе, впадает в крайности — становится излишне упрямым, ворчливым, злым и 

агрессивным, демонстрирует лицемерие, угодничество и приспособленчество либо, пре-

бывая постоянно в плохом настроении, намеренно избегает общения с коллегами. Послед-

ствия сопровождаются ослаблением интереса к делу и снижением эффективности в рабо-

те. В таких случаях, по расчетам специалистов, на 20 — 40% падает производительность 

труда. 

Функциональный дискомфорт ведет к тому, что человек оказывается перед фактом и 

внутреннего дискомфорта, вызываемого, как правило, трудным решением в сфере рацио-

нального и эмоционального, необходимостью выбирать между желаемым и должным, вы-

годным и опасным, интересным и скучным. При этом приходится иметь дело с разными 

способами действий, которые ведут к неоднозначным, а иногда и к прямо противополож-

ным последствиям. 

Сама жизнь изо дня в день ставит людей перед дилеммой — следовать инстинктивным 

потребностям или социальным нормам, общим интересам или личной выгоде. Трудности 

выбора и неизбежность уступок порождают кризис мотивов и их реализации, ведут к рас-

стройству планов и надежд, что, конечно же, отрицательно отражается на внутреннем, ду-

ховном состоянии человека. Внутри-личностный, равно как и межличностный, конфликты 

вызывают серьезные сбои в согласованности общих усилий, нарушают рабочий ритм и де-

ловые отношения. 

 

2.   Групповые интересы и цели 

 

Понятие «социальная группа» определяют по-разному, в зависимости от того, на что 

делается акцент, особый упор. Но непременно фиксируются схожие признаки: призвание 

действовать сообща, учет устремлений каждого, без чего группы, как таковой, просто не 

может быть. 

Зарубежные социологи и психологи считают социальной группой объединение инди-

видов, определенным образом взаимодействующих друг с другом, осознающих свою при-

надлежность к данной общности и признаваемых ее членами с точки зрения других. Они, 

следовательно, отдают приоритет коммуникативным и эмоциональным связям. Соответ-

ственно в американском учебнике «Основы менеджмента» констатируется: группа — это 

два или более лица, которые взаимодействуют друг с другом таким образом, что каждый 

оказывает влияние на других и одновременно находится под их влиянием. 

Отечественные специалисты считают социальной группой объединение людей, 

имеющих общий социальный признак, выполняющих необходимую функцию в обществен-

ном разделении труда. Они, следовательно, обращают внимание больше на совместную дея-

тельность, направленную на реализацию единой цели, утверждая, что социальная группа 

— это относительно устойчивое взаимодействие двух или более лиц, имеющих общие ин-

тересы, ценности и нормы поведения. 

По размерам социальные группы различаются как малые (семья, рабочая бригада, 

кружок друзей и т.п.), средние (объединение людей в пределах крупного предприятия или 

отдельного региона), большие (в масштабах отрасли, страны). В плане управления персо-

налом в первую очередь привлекают внимание малые группы, которые образуются на ос-

нове кооперации труда и служебной деятельности, отличаются небольшой численностью (от 

2 до 15—20 человек), непосредственной возможностью всех членов группы постоянно об-
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щаться друг с другом, а также тем, что они неделимы и первичны, т.е. могут входить в бо-

лее широкую общность в качестве ее структурной части. 

По регламентированности группы делятся на формальные (официально регистрируе-

мые) и неформальные, образуемые без официального признания. К первым относятся, на-

пример, рабочие группы, производственные бригады и т.п., а ко вторым — кружки по ин-

тересам (семейным, спортивным, самодеятельным, садово-огородным и т.д.), товарище-

ские объединения земляков, ветеранов войны и труда, молодых специалистов и др., не 

предусматриваемые какими-либо штатными расписаниями. 

Управленцы официально (де-юре) признают лишь формальные группы. Но они счи-

таются и с существованием де-факто неформальных общностей, которые как составные 

элементы микросоциальной системы (организации, предприятия) оказывают значительное 

влияние на персонал, результаты совместного труда и поведение работников. 

По структуре и составу малая группа складывается под влиянием как внешней по 

отношению к ней социальной среды, так и внутригрупповых связей. Специалисты по ме-

неджменту полагают, что оптимальной является формальная группа не более чем из 7—9 

человек. Излишняя численность, по их мнению, осложняет общение между членами груп-

пы, мешает достижению согласия, усиливает тенденцию к обособлению неформальных 

группировок. 

Предпочтительнее, чтобы в состав группы входили несхожие по темпераменту и ха-

рактеру личности, чтобы объединялись люди, имеющие свои, к тому же разные подходы к 

решению общей задачи, отстаиванию групповых интересов и целей. На практике, однако, 

это удается редко. 

Наряду с размерами, регламентированностью, структурой и составом группы принци-

пиально важны единые нормы, которым следуют члены группы. Это объясняется тем, что 

групповые требования не только подтверждают принадлежность к данной формальной 

или неформальной общности, но и дисциплинируют людей, координируют их совместные 

действия, поддерживают соответствующую психологическую обстановку, усиливают кол-

лективистский (корпоративный) дух. 

В социально-психологическом плане группа выступает и должна восприниматься в 

первую очередь как субъект, как активно действующая общность людей, объединенных 

совместными интересами и целями. Именно с этой позиции надлежит соотносить статусы 

и роли, определяющие социальное поведение членов группы, выполнение ими тех или 

иных функций. 

Нужно считаться с тем, что отношения между людьми изначально имеют социальный, 

общественный характер, различаясь, естественно, по степени значения социальных факторов 

— экономических, политических, культурных. Как для ролевой концепции личности и 

субъективно-деятельностного подхода к человеку, так и для современной социологии действия 

приемлемы в качестве основополагающих следующие принципы: многомерное поведение 

человека можно представить только в виде определенного набора социально-типичных ро-

лей, которые он играет в общественной жизни; социальные отношения сводятся к взаимо-

действию активно проявляющих себя личностей; деятельность субъектов всегда предметна, 

содержательна, реальна, творчески направлена и непременно совместна. 

Роль индивида в группе может быть непосредственно целевой в том случае, когда член 

группы проявляет себя, например, как инициатор, предлагающий новые идеи, решения и 

т.п.; как информатор, занимающийся сбором нужных сведений, их обобщением и доведе-

нием до участников группы; как катализатор различных мнений и суждений, подкреп-

ляющий их соответствующими комментариями; как координатор совместных действий. 

Роль индивида предстает поддерживающей, если участник группы проявляет заботу о по-

ощрении отличившихся, показывает пример дружелюбия, душевности и отзывчивости, 

обеспечивает справедливую оценку достигнутых группой результатов. 

При раскладе ролей какими-то особенными качествами выделяются отдельные лич-

ности, образуя вокруг себя некое «поле притяжения». Так, становятся заметными, лиди-
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рующими фигурами те, чье мнение авторитетно, чьему примеру следуют. Выявляется и 

«душа компании», способный блеснуть умением быть заводилой коллективных мероприя-

тий вне работы — культпохода, рыбалки, вечеринки и др. 

Указанное обстоятельство также сказывается на ролевых различиях в группе. Чело-

век может стать в ней ведущим, признанным лидером, увлекающим за собой других; он 

может быть по преимуществу и ведомым, объектом влияния со стороны других, а то и не-

желательным аутсайдером (А и Б рис. 2). 

 

 
Рис. 2. Место лидера (А) и ведомого (Б) в группе 

Если представить схему взаимосвязей в группе из 7 человек и исполняемых в ней 

ролей (рис. 3), то по направлениям влияния нетрудно определить, кто в данной группе ли-

дер (4), кто наиболее коммуникабельный (2), а кто ведомые (5 и 6). 

 

 
Рис.3. Схема взаимосвязей в группе 

Из вышеизложенного можно заключить, что оптимально функционирует та малая 

социальная группа, чей размер, статусное положение и структура соответствуют ее зада-

чам, а состав вбирает личности с несхожими чертами характера и темперамента, чьи об-

щие интересы и цели создают коллектив, поддерживая активную роль всех членов группы. 

К этому следует добавить, что к непременным условиям жизнеспособности социальной 

группы относится также атмосфера межличностных отношений, нравственный и социально-

психологический климат, что важно для любого коллектива. 

Психологическая атмосфера — это характеристика психического, душевного со-

стояния людей, объединенных в группу, преобладающих в коллективе настроений, степе-

ни удовлетворенности совместным делом и комфортного самочувствия, возможностей 

каждого рассчитывать на внимание окружающих, пользоваться их признанием и уважени-

ем. Нравственные основы группы, коллектива в целом, выражая те моральные принципы 

и нормы, которые выступают в виде неких идеалов добра, ориентиров долженствования, 

справедливости и личного достоинства, обусловливают хорошее настроение людей, их 

социальный оптимизм. Обычно этому способствуют дух солидарности и сотрудничества, 

схожесть проявляемых коллегами по работе эмоций и поступков, их уверенность в своей 

нравственной защищенности при взаимном общении. 

Социально-психологический климат означает главным образом отношение людей к 

труду и друг к другу. В нем выражаются как устойчивость официального статуса работни-

ков, так и проявление их неформальных ролей, восприятие общественного мнения и следо-
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вание сложившимся традициям. Можно утверждать, что социально-психологический 

климат представляет собой суммарный эффект от всех элементов, составляющих группу. 

Конфликты внутри группы с необходимостью обусловливаются теми взаимосвязя-

ми, которыми обычно пронизаны отношения участников совместной деятельности. Это, 

как правило, конфликты не между отдельно взятыми личностями, а серьезные расхожде-

ния между личностью и группой либо между группами, если берутся вторичные, средних 

размеров коллективы. 

Возможность влиять на развитие событий у конфликтующих с группой бывает раз-

ной. Она, естественно, шире у тех, кто отстаивает общие интересы и цели. Менее привле-

кательной и значимой оказывается позиция того или тех, кто, преследуя только свой собст-

венный интерес, покушается на групповые пристрастия и предпочтения. При каждом раз-

ногласии, сопровождаемом спорами и открытым конфликтом на организационной или 

эмоциональной почве, на недовольстве чем-то, групповым целям придается приоритетное 

значение, что закономерно, поскольку такие цели по сути выражают основной группооб-

разующий признак, оправдывают само существование данной группы. 

Указанное обстоятельство подчеркивает важность групповых норм. Прежде всего 

потому, что любые социальные связи представляют собой ценностно-нормативную систе-

му. Социальное поведение, в том числе и в группе, регулируется тем или иным набором 

правил — добровольно принимаемых и обязательных, желательных и должных. Внутри-

групповых отношений просто не существует без сложившихся (подчас спонтанно, стихий-

но) и разделяемых большинством объединенных в группу лиц нормативов. Этим отноше-

ниям присуща референтность — свойство, в котором отражается зависимость участника 

социальной группы от других ее членов, ориентация личности на утвердившиеся в группе 

ценности, в частности традиции и общие нормы поведения. 

Групповые нормы выполняют существенные функции. Они служат не только своего 

рода ориентиром в отношениях между личностью и группой, позволяя согласованно ис-

полнять совместную деятельность, но и обеспечивают предсказуемость поведения участ-

ников группы в различных ситуациях, включая и конфликтные. Через них в конечном 

счете обнаруживаются мотивы объединенных в группу людей. В свою очередь, мотивация 

в той или иной форме, теми или иными методами воздействует на человеческое поведение 

при достижении как личных, так и групповых целей. Ее эффективность определяет и от-

ношение к совместному труду, и сотрудничество работников. Она во многом сказывается 

на партнерских отношениях и согласии относительно общих интересов. 

Так, В. Зигерт и Л. Ланг — авторы известного пособия «Руководить без конфликтов» 

— перечисляют до 12 общих норм, которыми, как они считают, надлежит руководствовать-

ся, чтобы обеспечивать солидарность и деловое сотрудничество в социальной группе. В 

суммированном виде эти правила сводятся к следующим пунктам: 

1. Цель и типовые условия совместной работы, т.е. программа, сроки, порядок финансиро-

вания и др., должны быть ясны и понятны всем партнерам; также все должны быть озна-

комлены с задачами друг друга. 

2. Взаимопонимание и свободный обмен информацией исключительно важны для успеха 

общего дела; вся информация должна поступать к координатору группы, чтобы можно бы-

ло сразу же передавать ее тем, кого она касается. 

3. Никто не вправе настаивать на своем варианте решения, а надо быть готовым пойти на 

компромисс и изменить свое мнение в пользу другого, обещающего общий успех; если 

решения принимаются не совместно, они должны быть понятны всем и соответственно 

обоснованы. 

 

4. Комбинация сильных сторон партнеров и нейтрализация слабых — необходимость в 

интересах всей группы. 

5. Стремление к выгоде для себя за счет других — серьезная помеха сотрудничеству; всем 

следует придерживаться единых «правил игры». 
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6. Каждый отвечает за свой участок; в случае же достижения того или иного успеха нуж-

но поощрять всех, имеющих к нему отношение. 

Реализация этих и подобных им групповых правил — дело, конечно же, сложное. 

Оно может быть и нередко становится источником противоречий, разлада и раздоров, пе-

реходящих в конфликты. В жизни практически каждый упирается в незримую грань меж-

ду обязательностью общепринятых правил и нежеланием автоматически следовать неким 

стандартам, в том числе и «средне-групповым». Особенно, если речь идет об оценке тру-

дового вклада работника, признании его заслуг, достойном вознаграждении. 

К примеру, только на первый, поверхностный взгляд может показаться безобидной и 

справедливой процедура распределения в группе дополнительных, в частности премиаль-

ных, выплат всем поровну. В действительности же такая уравниловка многим не по душе, 

часто вызывает бурю внутреннего возмущения и неприятия. Раньше или позже эти эмоции 

выплеснутся наружу. Но того хуже: уравнительность отрицательно сказывается на деловой 

активности, ослабляет стимулирование и всю трудовую мотивацию. 

Сбои в мотивации трудовой деятельности с неизбежностью ведут к конфликтам, что ес-

тественно, поскольку в отношении к труду происходит пересечение потребностей, интересов 

и ценностей, сплавляются воедино мотивы, как главные внутренние, субъективные причи-

ны тех или иных поступков, во многом реализуются побудительные причины личного и 

группового поведения, связанные с удовлетворенностью или неудовлетворенностью тру-

дом. 

Во-первых, на удовлетворенности трудом сказывается взаимовлияние двух ролевых 

позиций работника, проистекающих, с одной стороны, из его функций в данной организа-

ции и на своем рабочем месте, а с другой — из его обязанностей главы и кормильца семьи. 

Посредничество между этими ролями должно осуществляться оплатой труда, ибо заработ-

ная плата, ее величина могут служить веским показателем общественного признания, соци-

альной ценности работника и вместе с тем основанием его самочувствия и благосостояния 

семьи. Вполне естественно поэтому, что большая часть социально-трудовых конфликтов, 

в том числе и в России, начинается с проблем заработков — их величины и своевременно-

сти выплаты. 

Во-вторых, на отношение к труду сильно влияют восприятие и оценка содержания 

работы — того, что приходится делать на рабочем месте, чем заниматься в пределах своих 

служебных обязанностей. Потому-то проблемы содержания и организации труда, условий 

и престижности работы часто порождают конфликтные ситуации, сигнализируют о небла-

гополучии в трудовых отношениях. 

В-третьих, удовлетворенность трудом в большой степени зависит от взаимодействия 

работников в процессе совместной работы, от слаженности и эффективности общих уси-

лий, от того, насколько здоровой складывается морально-психологическая атмосфера в 

коллективе. Конфликты на этой почве могут как улучшать социально-психологический 

климат в организации, так и приводить к серьезным осложнениям в межличностных от-

ношениях. 

В-четвертых, важнейшей предпосылкой отношения к труду является смысл самой 

деятельности, т.е., собственно, во имя чего человек работает — ради только заработка или 

более широкого круга ценностей. Это наряду с заработком, содержанием труда и отноше-

ниями с коллегами по совместной работе определяет уровень удовлетворенности (или не-

удовлетворенности) работой, профессией, трудом в целом. 

Как отечественный, так и зарубежный опыт общественного развития дает основания 

считать, что отношение людей к работе, трудовой деятельности наиболее явственно высту-

пает в трех формах: экономической — с опорой на материальную заинтересованность, ры-

ночный спрос и предложение; административной — с узаконенными правовыми нормами, 

принуждением под угрозой наказания за нерадивость или регламентированным поощре-

нием за усердие; нравственной — с проявлениями свойственного людям воодушевления и 

творческой инициативы, привычной потребности в труде. Наибольший эффект достигается 
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тогда, когда есть простор для всех трех форм. В случае ослабления или искусственного 

усиления одной из них происходит деформация — система трудовой мотивации наруша-

ется и не приносит ожидаемых результатов. 

В любой организации межличностные и внутригрупповые отношения преимущест-

венно формируются на основе деловых связей, общих интересов и целей. В идеале они 

должны направляться к тому, чтобы создавать благоприятную психологическую атмосферу, 

обеспечивать каждому работнику душевный комфорт, предупреждать и прерывать отрица-

тельные эмоции, стрессовые состояния. «Где лад, там и клад» — так оценивает русская по-

словица значение добрых отношений. Без соблюдения этого простого и в общем-то естест-

венного требования невозможно избежать нежелательных конфликтов, разрушающих согла-

сие между людьми. 

При всем разнообразии межличностный конфликт — это по преимуществу эмоцио-

нальный феномен. Он фактически всегда означает столкновение темпераментов, характе-

ров, пристрастий, нравственных предпочтений. Его мотором, превращающим общение в 

сложную социально-психологическую драму, являются чувственные возмущения незави-

симо от того, что их непосредственно вызывает — деловое ли разногласие или сугубо лич-

ные переживания. Однако в любом случае подобный конфликт не может быть понят вне 

практической деятельности людей, без учета и анализа тех взаимодействий, которые скла-

дываются в процессе совместной работы. 

Еще в большей мере это относится к внутригрупповым и межгрупповым конфлик-

там. Кооперация труда во всех ее формах может служить как прочным основанием со-

трудничества и здоровой состязательности, так и почвой для произрастания расхождений, 

противостояния и жесткой конкурентной борьбы. Конфликт внутри группы и между груп-

пами возникает чаще всего тогда, когда нарушается нормальное функционирование людей, 

дает сбои согласованность усилий, проявляются различия в личных и групповых интере-

сах. Вероятность такого конфликта тем выше, чем менее упорядочена и стабильна группа, 

чем ниже осознание ее сплоченности и целостности, чем слабее требования к соблюдению 

правил группового подведения. 

Для изучения группового поведения, складывающихся в малой группе социально-

психологических отношений используется социометрический анализ, позволяющий с помо-

щью индексов, коэффициентов и т.п. давать количественную характеристику фактов со-

циального взаимодействия. К распространенным инструментам подобного анализа отно-

сятся: 

• социометрические тесты как один из приемов опроса людей с целью получения 

картины межличностных отношений в группе, «коллективного самовыражения» респон-

дентов; 

• социоматрицы, представляющие собой таблицы с числовым или графическим обо-

значением результатов исследования системы взаимоотношений внутри группы; 

• социограммы со схематическим выражением таких отношений. 

Еще А.К. Гастев — известный энтузиаст научной организации труда в России, ини-

циатор создания в 1920 г. Центрального института труда — предупреждал: «В социальной 

области должна наступить эпоха... точных измерений, формул, чертежей, контрольных ка-

либров, социальных нормалей». Это время, можно считать, пришло, что и подтверждается 

возросшей значимостью социометрии в изучении процессов группового поведения, уста-

новлении причин внутригрупповых и межгрупповых конфликтов. 

 

3.   Непосредственные причины конфликтов 
 

Причины конфликта раскрывают источники их возникновения и предопределяют 

характер протекания, методы урегулирования. 

Причины конфликта — это проблемы, явления, события, которые предшествуют 

конфликту и при определенных ситуациях, складывающихся в процессе деятельности 
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субъектов социального взаимодействия, вызывают его. На рис.4 показано место причины 

конфликта в его возникновении и развитии. 

   Деятельность субъектов    

    Причины     

    Условии и факторы, вызывающие     

    Конфликты     

    Инцидент или     

    

Конфликт 

    

      

      

      

      

      

      

      

      

      

   повод    

   ситуация    

   конфликтологию ситуацию    

   конфликта    

   социального взаимодействия    

Рис. 4. Последовательность, взаимодействие и взаимообусловленность событий при возникно-

вении конфликтов 

Рисунок следует читать от периферии к центру. Из него видно, что деятельность 

субъектов социального взаимодействия порождает причины конфликта при определенных 

условиях, и в результате действия конкретных факторов причины проявляются и создает-

ся конфликтная ситуация, при которой отношения между противоборствующими сторо-

нами накаляются до такой степени, что достаточно инцидента, повода («зажечь спичку»), 

чтобы возник конфликт. Инцидент — это стечение обстоятельств, являющихся поводом для 

конфликта. 

Среди огромного множества причин конфликтов можно выделить общие и частные 

причины. Общие причины проявляются практически во всех возникающих конфликтах. 

К ним можно отнести следующие причины: 

• социально-политические и экономические причины, связанные с социально-

политической и экономической ситуацией в стране; 

• социально-демографические причины, отражающие различия в установках и моти-

вах людей, обусловленные их полом, возрастом, принадлежностью к этническим группам 

и др.; 

• социально-психологические причины, отражающие социально-психологические явле-

ния в социальных группах: взаимоотношения, лидерство, групповые мотивы, коллектив-

ные мнения, настроения и т.д.; 

• индивидуально-психологические причины, отражающие индивидуальные психологиче-

ские особенности личности (способности, темперамент, характер, мотивы и т.п.). 

Частные причины непосредственно связаны со спецификой конкретного вида кон-

фликта. Например, неудовлетворенность условиями трудовых отношений, нарушение 

служебной этики, несоблюдение трудового законодательства, ограниченность ресурсов, 

различия в целях и средствах их достижения и т.п. 

Причины конфликтов обнаруживают себя в конкретных конфликтных ситуациях. 

Конфликтная ситуация — это накопившиеся противоречия, связанные с деятельностью 

субъектов социального взаимодействия, оголяющие причины конфликтного противостоя-
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ния и требующие его разрешения. Взаимодействие причины конфликта, конфликтной си-

туации и конфликта показано в виде схемы на рис. 3.4. 

Организация в широком смысле представляет собой социальную систему, устойчи-

вую форму объединения людей — индивидов, групп и иных общностей, причастных к оп-

ределенной совместной деятельности, а также условия их взаимодействия друг с другом. 

Это более или менее сложное структурное образование, которому свойственны упорядо-

ченность, формализация и стандартизация социальных связей и отношений, интеграция 

составляющих его элементов и их функций. 

В обычном, узком смысле слова организация есть способ организационного построе-

ния, призванного гарантировать прочность объединения определенного числа людей и со-

ответствующую структуру. Ей присущ ряд отличительных черт: целевая природа, по-

скольку организация создается для реализации тех или иных целей и характеризуется 

прежде всего через это целедостижение; распределение членов организации — участни-

ков совместной деятельности — по статусам и ролям в интересах достижения поставленной 

цели; функциональная специализация, основанная на общественном разделении труда и 

форм деятельности; наличие управляющих подсистем или звеньев, которые, используя 

свои специфические средства регулирования и контроля, обеспечивают координацию со-

вместной деятельности, придание организации стабильности. 

Экономические организации (акционерные общества, хозяйственные товарищества, 

производственные и потребительские кооперативы, государственные и муниципальные 

предприятия) имеют свои особенности в структурном отношении и функционировании. В 

частности, их специфика заключается в том, что они создаются какими-то другими, более 

широкими организациями или личностями специально для производства и реализации това-

ров, оказания всевозможных услуг, извлечения прибыли. 

Любая организация не может существовать и исполнять свои социальные функции 

без той или иной степени внутренней напряженности, межличностных и межгрупповых 

столкновений, т.е. без конфликтов и, следовательно, деятельности по их разрешению. Пита-

тельной средой конфликтного противостояния могут быть: 

• условия хозяйствования, стечение неблагоприятных для деятельности организа-

ции обстоятельств; 

• проблемы трудовой мотивации, связанные с оплатой труда, содержанием и пре-

стижностью работы, отношениями в коллективе между отдельными лицами и социальны-

ми группами; 

• структурные нестыковки, обрывы в коммуникативных связях, недовольство ра-

ботников решениями администрации; 

• эмоциональные всплески, вызываемые различиями в темпераменте, характере и 

манере поведения совместно работающих людей, их возрасте и жизненном опыте, уровне 

образования и общей культуры, убеждениях и нравственных ценностях. 

Еще при классификации конфликтов было констатировано, что по непосредственным 

причинам возникновения конфликтные противоборства бывают организационными, эмо-

циональными и социально-трудовыми. 

Организационные конфликты обычно возникают и протекают в пределах определен-

ной структуры — рабочей группы, сектора, цеха, отдела, предприятия (фирмы) в целом. Они 

порождаются главным образом изменениями экономического положения в условиях ры-

ночной конъюнктуры, неэффективностью форм специализации и кооперации производст-

ва, рассогласованностью разных по уровню и статусу звеньев управления, дисбалансом 

рабочих мест, нарушениями установленного в организации внутреннего распорядка. К 

этому ведут сами условия хозяйствования, труднодостижимая синхронность функциони-

рования и обязательного взаимодействия различных частей организации, ограниченность 

ресурсов и необходимость их распределения. 

У всякого предприятия, любой коммерческой организации принято выделять три ос-

новных направления развития: 1) материально-техническое, которое зависит в основном от 
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степени совершенства орудий труда и других средств производства, реализации достиже-

ний науки и передовой технологии; 2) организационно-экономическое, выражающее фор-

мы собственности, уровень специализации и кооперирования производства, систему орга-

низации, нормирования и оплаты труда, методы управления; 3) социально-

психологическое, теснейшим образом связанное с интеллектом, профессиональными ка-

чествами и квалификацией работников, удовлетворением не только их материальных, но и 

духовных потребностей, психологической и нравственной атмосферой в коллективе. 

Каждое из названных направлений само по себе может быть полем для конфликтов. 

Но и их несовпадения, расхождения в стратегии и тактике технического, экономического и 

социального развития способны порождать конфликтные ситуации, особенно частые при 

дефиците финансовых, материальных, кадровых и иных ресурсов. 

В идеале все должны работать на общий успех, все обязаны концентрировать силы и 

энергию в одном русле (эффект «сжатого кулака»). На практике согласованность достига-

ется не всегда, наблюдается разрозненность в действиях (эффект «растопыренных паль-

цев»). Структурные подразделения, впряженные в одну «телегу», нередко тащат ее в раз-

ные стороны, как в известной крыловс-кой басне. Результат оказывается меньшим, чем 

рассчитывали, а неадекватность усилий становится поводом для конфликтных разборок — 

ищут, как правило, «крайнего», а то и «козла отпущения». 

Конфликты организационного порядка питает и неизбежная зависимость одних ра-

ботников от других, сбои коммуникативных связей при передаче и получении нужной ин-

формации. Одно дело — исполнение дисциплины и служебных обязанностей в условиях 

четкого рабочего ритма, а другое — при неразберихе, хаосе, отсутствии элементарного рег-

ламента. 

Известно также, что каждый работник, входя в персонал организации как часть цело-

го, имеет свои функции, обязанности и налагаемую ими ответственность. Вместе с тем он 

должен располагать соответствующими средствами, правами и полномочиями. Все это в со-

вокупности составляет рабочее место — индивидуальное или групповое. Структура его 

проста, она представлена на рис. 5. 

 
Рис.5 Схема рабочего места 

Все в структуре рабочего места взаимосвязанно. Равновесие элементов должно обеспе-

чиваться уставными предписаниями, технологическими требованиями, надлежащей орга-

низацией труда, должностными и иными инструкциями, правилами получения и пользо-

вания необходимой информацией. Любое нарушение баланса в этой структуре — уже ды-

ра, через которую на поверхность отношений непременно прорастет конфликт. Недаром 

еще Анри Файоль — один из основоположников научного менеджмента — настаивал на 

следующей формуле: определенное место для всякой вещи и всякая вещь на своем месте; 

определенное место для каждого лица и каждое лицо на своем месте. 

По установившейся классификации организационный конфликт может стать и след-

ствием нарушения единства распорядительства, когда одному подчиненному одновременно 

дают указания несколько начальников, или отступления от единства руководства, когда у 

одного руководителя оказывается излишнее число подчиненных и он не в состоянии непо-
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средственно направлять их работу. Такой конфликт может образоваться также при пороч-

ном круге управления, когда неясности и неопределенность в иерархии должностей, в от-

ношении к делу порождают бюрократическую карусель и волокиту, оправдывают привыч-

ку отсылать заявителя, клиента от Ивана к Петру и т.д. 

Что касается эмоциональных конфликтов, то большей частью они случаются в резуль-

тате либо личного восприятия происходящего в группе, коллективе, либо деформаций во 

внутригрупповом взаимодействии и отношениях, а также психологической несовместимо-

сти. Нередко подобный конфликт представляет собой эскалацию не принципиальных, а 

лишь чувственно обусловленных столкновений с большой дозой иррациональной, а то и 

вовсе неосознанной мотивации из-за каприза, дурного настроения, раздражителности. 

Может показаться, что такого рода конфликты не имеют прямой связи с работой, ко-

торой люди заняты в своей организации, с исполнением служебных функций и обязанно-

стей. Но это не так. В жизни любые психологические возмущения, в том числе на почве 

неприязни, несхожести темпераментов и характера, так или иначе влияют на персонал, 

отражаются на деловых взаимоотношениях, сказываются на совместной деятельности, ве-

дут к недопониманию, взаимным обидам, стрессам и конфликтам. 

Давно замечено, что настроение человека практически всегда индивидуально и пол-

ностью зависит от его физического и душевного состояния в данный момент. У каждого 

— свой интеллектуальный и нравственный потолок, в пределах которого он постигает са-

мого себя и оценивает других. Далеко не все способны быть снисходительными, вежли-

выми и уступчивыми, высказывать свои суждения без запальчивости, сдерживать обиду, 

возмущение и гнев, избегать «ершистости» и нетерпимости, следовать «золотому правилу» 

вековой мудрости: поступать с другими так же, как вы хотели бы, чтобы поступали с ва-

ми, т.е. не делать другим того, чего не хочешь себе. 

Задачу сохранения среди персонала организации ровных отношений часто осложня-

ет разноликость сослуживцев по их устремлениям, распространенность таких типов ра-

ботников, поведение которых нередко вызывает среди коллег ненужные трения и кон-

фликты. К ним, в частности, можно отнести так называемых неудачников по натуре — 

людей, фиксирующих свое внимание только на неудачах и промахах; вечных нытиков, ко-

торые беспрестанно жалуются, выискивая как явные, так и мнимые поводы для своего не-

довольства; двуличных карьеристов, стремящихся к продвижению по служебной лестни-

це, не брезгуя при этом никакими неблаговидными способами в отношении возможных 

конкурентов; паникеров, что впадают в отчаяние при любом намеке на возникновение 

опасной ситуации. 

Часто недовольство, конфликт в межличностных отношениях могут вызывать и такие 

казалось бы простые вещи, как манера одеваться или говорить, способ приема пищи или 

курения, т.е. то, что относится к области вкусов, моды и другим подобным мотивам, вроде 

бы малосущественным при общении. Невозможность сослуживцев ладить друг с другом 

обнаруживается в эмоциональных столкновениях личностей с разными чертами характе-

ра, взглядами на жизнь и моральными ценностями, особенностями возраста и жизненного 

опыта. Отмечается, к примеру, усиление конфликтности у людей с более высоким уровнем 

образования, среди персонала с численным преобладанием женского состава. Сказывают-

ся также этнические, национальные черты. Весьма существенна нравственная сторона 

взаимодействия конкретных личностей, поскольку у некоторых людей свойственные че-

ловеку совесть, честь, искренность оказываются придавлены грузом бесстыдства, нахаль-

ства и лжи, скрывающей неспособность данного субъекта держать ответ перед своей сове-

стью. 

Определенную угрозу таят в себе остановки в работе, неоправданные простои. Безде-

лье — это не только раздолье для праздности, но и источник, питающий распространение 

пьянства, ссор и интриг, ложных слухов и сплетен, которые большей частью обостряют 

напряженность во взаимоотношениях. Нездоровая морально-психологическая атмосфера в 

организации сопровождается агрессивным поведением отдельных лиц и групп, а то и пси-
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хическим террором в отношении тех, кто, что называется, не умеет «постоять за себя». В 

таких условиях дают знать о себе не только психофизические перегрузки, но и чрезмерное 

самомнение и просто одержимость завистью, ожесточенность, связанная с чьим-либо пре-

имуществом. 

Социально-трудовые конфликты выходят на поверхность тогда, когда обнажаются 

разногласия в мотивации деятельности разных групп работников, ухудшается их эконо-

мическое и статусное положение в целом или в сравнении с другими социальными груп-

пами, снижается степень удовлетворенности совместной работой. В большинстве случаев 

они возникают там, где не упорядочены партнерские связи, не обеспечено единое пони-

мание общих интересов и целей, не соблюдаются писаные и неписаные правила группово-

го поведения, не удается избежать так называемой фрустрации — гнетущего разочарова-

ния, ощущения безысходности. 

Корень зла в подобных ситуациях кроется либо в действиях администрации, методах 

руководителей различного ранга, которые явно не соответствуют настроению и ожиданиям 

сотрудников, либо в позиции отдельных лиц, малых групп и подразделений, продиктован-

ной оценкой положения дел в организации только собственной точкой зрения, со своей 

колокольни, с учетом лишь того, что отвечает их личному или групповому благу. 

Как правило, социально-трудовой конфликт в той или иной мере отражает объектив-

ное противоречие, которое лежит в его основе: люди реагируют на изменения обстоя-

тельств, сообразуются с ситуацией. Но не следует умалять значение и субъективных пси-

хологических факторов; они, в свою очередь, воздействуют на ход социальных процессов, 

на общественное сознание, на разум, чувства, волю людей, преломляются в их потребно-

стях, интересах, ценностях. 

Потребности принято трактовать как состояние нехватки чего-либо, что личность, 

группа, общество в целом стараются восполнить, удовлетворить. Поэтому конфликт по-

требностей возникает в первую очередь по поводу средств жизнеобеспечения: либо из-за 

действительной или кажущейся ограниченности ресурсов, либо из-за распределения необ-

ходимых благ. В основе такого конфликта лежит прежде всего неудовлетворенность эконо-

мическим положением, которое воспринимается как ухудшение в сравнении с привычным 

уровнем жизни. Наглядное свидетельство реального фона для конфликта потребностей — 

нынешняя ситуация в России, обнищание значительной части населения страны, ощути-

мое падение жизненного уровня россиян. 

Приведем пример. У работников одного из научно-исследовательских институтов в круп-

ном промышленном городе за годы так называемых рыночных реформ заметно (в два-три 

раза) снизились реальные доходы, семейный достаток, что привело к уменьшению по-

требления ими высококачественных продуктов питания, а также к сокращению расходов 

на непродовольственные товары и различные услуги. На этой почве участились стычки со-

трудников с руководством института и представителями городских властей, многие из них 

стали принимать активное участие в акциях протеста. Налицо ситуация с назреванием 

конфликта потребностей, так как коллектив НИИ выражает неудовлетворенность своим 

экономическим положением, снижением жизненного уровня большинства сотрудников по 

сравнению с дореформенным периодом. 

Интерес представляет собой осмысленную потребность или даже больше того — 

осознанный способ ее удовлетворения. Обычно в интересе соотносятся ожидание удовле-

творения какой-либо значимой для человека потребности, достижение целей и возмож-

ность их осуществления. В случае явного расхождения между ними может наступить психо-

логическое состояние, называемое фрустрацией. Такое состояние способно усиливать со-

циальную напряженность, подводить к возникновению острых конфликтов. 

Именно так «работает» механизм реализации и взаимодействия потребностей и инте-

ресов. Столкновение интереса личности, группы, общества в целом с объективными воз-

можностями его реализации в конкретных условиях социальной жизни с неизбежностью 



51 

 

выливается в противоборство одних интересов с другими, им препятствующими, с ними 

несовместимыми. 

Следовательно, конфликт интересов прочно связан с взаимоотношениями людей, те-

ми их желаниями и стремлениями, которые стимулируют экономическое и социальное по-

ведение. Предмет интереса — это не само благо как таковое, а те позиции личности или со-

циальной группы, которые обеспечивают возможность получения данного блага. А по-

скольку занимаемые позиции никогда не бывают равными, постольку интересы в опреде-

ленном смысле более конфликтны, чем потребности. 

Иными словами, интересы представляют собой не просто удовлетворение жизненных 

нужд, но и отношение к сложившимся в социальной системе (будь то организация, от-

расль хозяйства, государство) нормам и институтам распределения. Конфликт интересов 

выражает неудовлетворенность социальных групп своим экономическим и статусным поло-

жением в сравнении с другими группами. Пример тому — явно заниженная в сегодняшней 

России оплата и соответственно престижность труда работников бюджетной сферы в со-

поставлении с персоналом банков и некоторых других коммерческих структур. 

Под ценностями разумеют положительную или отрицательную значимость для чело-

века объектов окружающего мира. Критерии и способы оценки этой значимости находят 

выражение в нравственных принципах и нормах, идеалах, жизненных установках, целях. 

Противоречия в оценках, несовпадение взглядов заставляют конфликтующие стороны до-

казывать свою правоту или же, приняв во внимание аргументы оппонентов, удостовериться 

в недостатках собственной точки зрения. 

Так, многие учителя, работники медицинских и культурно-просветительных учреж-

дений в разных формах протестуют против низкой оплаты своего труда. Они усматривают 

в этом факте свидетельство пренебрежительного отношения органов власти к социальной 

сфере, недооценки значимости образования, здравоохранения и культуры. В данном слу-

чае речь идет о расхождениях в понимании ценностей, нравственной оценке того, что не-

обходимо людям, обществу. 

Таким образом, конфликт ценностей сталкивает противоположные интерпретации 

социальных связей и целей. В силу этого он проявляется не только в интеллектуальной и 

духовно-нравственной областях, но как апелляция к материальным потребностям, ориен-

тация на социально-экономические отношения. Временно разъединяя людей, такой кон-

фликт вместе с тем сохраняет ресурс ценностных установок на солидарность, что в конеч-

ном счете имеет положительное значение, помогает урегулированию конфликтных ситуа-

ций. 

Любой конфликт в организации есть прямой результат накопления неудовлетворен-

ности существующим положением, возрастания противоречий, обострения социальной 

напряженности. В Российской Федерации общими факторами такой напряженности в на-

стоящее время, в частности, выступают: недовольство ходом и результатами реформиро-

вания экономики; большие социальные издержки внедрения рыночных отношений, вклю-

чая неудовлетворительное состояние социальной инфраструктуры предприятий и регио-

нов; административный и правовой беспредел; рост преступности и признаки нравствен-

ной деградации. Дополнением к этому могут служить условия, свойственные той или иной 

отрасли хозяйства, региону страны или конкретной организации. 

 

4.   Взаимосвязь конфликтных ситуаций и стрессовых состояний 

 

Как отмечалось выше, человек отличается от других живых существ своим следова-

нием не столько природным инстинктам (хотя их значение и велико), сколько разуму, ко-

торым он наделен, знаниям и опыту, приобретаемым им в течение жизни, морали, вби-

рающей нравственные принципы и нормы, а также интуиции — уникальной возможности 

принимать правильные решения почти в автоматическом режиме, при минимальном объ-

еме осознанной информации. Человек реагирует на все, что его окружает, что мешает ему 
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в удовлетворении своих потребностей, реализации интересов и ценностей. В результате 

возникает биологически оправданное напряжение функций головного мозга, направленное 

на то, чтобы преодолеть возникшее препятствие. 

Людям свойственно стремление к самореализации, творческое отношение к действи-

тельности. Им практически всегда приходится поступать нестандартно, отказываясь от сте-

реотипов мышления, а нередко и ломать свою психологию. 

Влияние обстоятельств, в том числе и конфликтных ситуаций, порождает у человека 

определенные эмоции — изменения в его нервной системе, субъективные реакции на воз-

действие тех или иных раздражителей. Хорошо, если эмоции имеют положительную на-

правленность — тогда они становятся фактором, способствующим мобилизации духовных 

и физических сил человека, помогающим преодолевать препятствия на пути к цели; пло-

хо, если эмоции отрицательны — тогда они угнетают человека, ослабляют его энергию и 

волю, заставляют пасовать перед сложными жизненными реалиями. 

Образовавшийся в результате внутренний дискомфорт часто становится причиной так 

называемого трудного состояния — невроза. Эта болезнь, в свою очередь, служит чем-то 

вроде зеркала, отражающего психологически неразрешимые для данного человека жиз-

ненные ситуации и конфликты, блокировку реализации личностного потенциала. 

В повседневной жизни приходится сталкиваться с различными формами невротиче-

ских состояний. Наиболее значимыми среди них специалисты называют: невроз привяз-

чивости, характерный поиском одобрения и любви любой ценой; невроз власти — погоня 

за престижем и обладанием властными полномочиями; невроз покорности, схожий с без-

условным конформизмом; навязчивое состояние изоляции, означающее избегание обще-

ства. Эти и другие невротические проявления чреваты риском самоотчуждения человека. 

Мало кто из современных людей полностью свободен от опасности быть загнанным 

в угол жесткими рамками бытия, имеет возможность гармонизировать свои отношения с 

окружающим миром. Большинство близко к сердцу принимает коллизии действительно-

сти, перипетии повседневной жизни. Потому-то любой невроз является прямым следствием 

эмоционального перенапряжения. Вовсе неслучайным предстает тот неприятный факт, что в 

настоящее время фрустрацией и неврозами в ряде регионов Российской Федерации пора-

жено примерно 
3
/4 населения. 

Проведенными исследованиями установлено, что большая часть (до 70%) болезнен-

ных отклонений от нормы так или иначе связана с помехами в трудовой деятельности, 

столкновениями на работе, нестыковками в деловых отношениях. Нередко к ним приводят 

конфликты: во-первых, между индивидуальными потребностями и установлениями соци-

альной среды; во-вторых, между уровнем притязаний и планкой реально достигнутого; в-

третьих, между степенью желаний и пределами возможного. По преимуществу речь идет 

о существенном разрыве между эгоистическими, субъективными претензиями и объек-

тивной невозможностью их удовлетворения. 

Очевидно, что в основе неврозов лежит нерационально и непродуктивно разрешае-

мое противоречие между личностью и значимыми для нее сторонами действительности. 

Обычно это сопровождается возникновением тягостных волнений, переживаний и т.п. 

Распространенным симптомом невроза является, в частности, апатия, безразличие ко 

всему. В свою очередь, душевное бездействие грозит худшим — расстройством психики. 

Потенциальную опасность нервного расстройства таят в себе и чрезмерная деловая 

активность, ускорение ритма труда, азарт занятости, определяемый как трудоголизм. Чело-

век, который работает не для того, чтобы жить, а живет для того, чтобы работать, подвер-

гает себя невротическому риску. 

Если брать во внимание более частные причины всеобщей невротизации, несомнен-

ного роста нервно-психических заболеваний в сегодняшней России, то к ним придется от-

нести также резкое снижение доходов значительной части семей как в городах, так и на 

селе; реальную угрозу безработицы из-за сокращения количества рабочих мест и закрытия 

ряда предприятий; низкий уровень оплаты труда и длительные задержки с выплатой зара-
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ботной платы, пенсий, пособий; потерю крупной суммы денег вследствие мошенничества 

со стороны некоторых коммерческих банков и финансовых компаний; случайный переиз-

быток денежных средств в руках изворотливого дельца, ставшего в одночасье безмерно бо-

гатым. Любая из этих причин может породить дисбаланс в отношениях человека с окру-

жающими его людьми, опасный разрыв между мыслями, чувствами и поведением. 

Среди трудных состояний самое широкое распространение получил стресс — нервное 

перевозбуждение, возникающее в результате разрешения противоречий между природной, 

социальной и духовной сущностями личности, взрыв внутреннего противоборства эмоций и 

мнений, чувства и разума, реакция на раздражители, которые превышают некий критический 

уровень и нарушают равновесие во внутренней среде организма. Стресс, следовательно, име-

ет защитно-приспособительный характер, направлен на повышение устойчивости организ-

ма к воздействию неблагоприятных жизненных обстоятельств. Адаптационный синдром, 

т.е. сочетание симптомов, обусловленных такими обстоятельствами, начинается с нарас-

тания у человека чувства тревоги, переходит в реакцию на угрожающее состояние и по-

буждает организм к саморегуляции перед фактом опасного воздействия на него. 

 

В современных условиях риск психоэмоционального стресса превратился в одну из про-

блем выживания как отдельно взятого индивида, так и всего человечества, стал по сути 

привычным спутником людей в их повседневной жизни. Чтобы убедиться в этом, доста-

точно задать человеку ряд простых вопросов: 

1. Вы часто чувствуете тревогу без видимых причин? 

2. Вы часто испытываете страх? 

3. Вы часто обеспокоены длительное время? 

4. Последнее время вам трудно сосредоточиться? 

5. Вы стали раздражительны? 

6. У вас иногда возникают приступы учащенного сердцебиения? 

7. Вам тяжело уснуть или вы беспокойно спите? 

8. Утром вы просыпаетесь с ощущением усталости? 

При утвердительном ответе всего на половину вопросов предложенного теста можно кон-

статировать, что у данного человека налицо несомненные признаки стрессового состоя-

ния. 

Основная причина большого распространения стрессов, как это ни парадоксально, 

связана, с ускорением научно-технического прогресса, в частности, с тем, что физиологи-

ческие возможности человека не поспевают за радикальным изменением образа жизни, 

стремительным вторжением в нее новых видов энергии и материалов, средств передвиже-

ния и связи, за нарастающим валом разнообразной информации, внедрением в быт слож-

ной микроэлектронной техники и т.д. 

Люди не могут столь же быстро приспособиться к новым условиям и возможностям, на-

дежно защитить себя от нежелательных последствий практического применения научно-

технических достижений. 

Среди общих факторов стрессового риска значатся нарастающая сутолока повседнев-

ной жизни, информационные перегрузки, издержки урбанизации, малоподвижность людей и 

недостаток потребляемых ими натуральных, экологически чистых продуктов питания, хро-

ническое недосыпание (особенно в рабочие дни недели), подмена живого общения длительным 

«диалогом» с компьютером. Но стресс — следствие не только отставания механизма адапта-

ции человека от темпов изменения социокультурных, экологических, экономических и 

иных условий его жизни; он определяется также направленностью этих изменений, в осо-

бенности навязыванием людям извне разного рода искусственных ограничений, примитив-

ного, чуждого им и унижающего человеческое достоинство способа существования, кото-

рые постоянно порождают психофизическое переутомление, разочарование и чувство бе-

зысходности, а вслед за ними и агрессивность в поведении, индивидуальный или массовый 

протест. 
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Сказываются, несомненно, и другие факторы. Так, люди нередко находятся во власти 

возрастных кризисов, когда, к примеру, максимализм и готовность к подвигам юноши 

воспринимается окружающими без должного внимания; когда достигший зрелого возраста 

человек сталкивается с угнетающим расхождением между тем, что он желал и ожидал, и 

тем, как жизнь сложилась на самом деле; когда старый человек, утративший трудоспособ-

ность, ощущает психологический дискомфорт. 

Американский психотерапевт Брэд Плактон путем тщательных наблюдений устано-

вил наличие прямой связи частой лжи, попросту вранья, с появлением у человека сперва 

нервозности, потом стресса, а вслед и целого «букета» других болезней, так или иначе 

спровоцированных потерей душевного равновесия. Механизм такой взаимосвязи в об-

щем-то не сложный: ложь перегружает нервную систему, заставляет человека «выкручи-

ваться» в разговоре, следить едва ли не за каждым сказанным словом, держать свою пси-

хику в состоянии повышенного возбуждения, что в конечном счете ведет к стрессу, де-

прессии. 

К стрессу могут привести обычная ссора, неубывающая груда дел на работе и дома, с 

которыми человек не успевает справляться, недовольство, выраженное начальством. И 

ежедневная поездка на работу в переполненном общественном транспорте может вызвать 

«транспортную усталость», которая негативно влияет на самочувствие, ослабляя защитные 

свойства человеческого организма. 

Существенным фактором стрессовых состояний и рисков является реакция работни-

ков на конфликтные ситуации по месту своей занятости. Можно с полным основанием ут-

верждать, что стрессы непременно сопровождают организационные и социально-трудовые 

конфликты. Столь же естественно их возникновение в результате эмоциональных срывов в 

межличностных отношениях, вызываемых бестактностью и грубостью сослуживцев, в пер-

вую очередь руководителей, лицемерием и обманом со стороны людей с нечистой сове-

стью. Любое состояние борьбы с чем-то уже есть стресс. 

Воздействие указанных факторов многократно возрастает, если экономику и социаль-

ную сферу страны лихорадит кризис, состояние общества не отличается стабильностью и 

устойчивостью, падает жизненный уровень населения, политика государства, законода-

тельная, исполнительная и судебная ветви власти не пользуются поддержкой, вызывают 

недоверие и протест со стороны значительной части граждан. 

Такой многогранный кризис в настоящее время переживает Россия. Он наносит 

сильнейшую разрушительную травму психическому здоровью людей, постоянно держит 

россиян в социальном напряжении, по существу в непрерывно продолжающемся стрессо-

вом состоянии. 

Чего стоят одни только обвалы национальной валюты (рубля), которые происходили 

весной 1992 г., осенью 1994 г., на исходе лета 1998 г. Они, взрывая денежную и финансовую 

системы, неизбежно сопровождались психологическим шоком и стрессами, последствия 

которых проявляются в дезадаптации людей — потере ими социальных ориентиров, не-

разрешимости для многих традиционного вопроса «Что делать?». Вместе с тем расширяет-

ся обращение к псевдозащитным механизмам, в том числе к увеличению потребления алко-

голя и наркотиков, учащению антиобщественных поступков, искаженному восприятию 

действительного положения дел, депрессивным состояниям, что не укрепляет, а ослабляет 

духовные и физические силы личности, страдающей от болезней общества в целом. 

Не подлежит сомнению, что социально-экономические потрясения, которые выпали 

на долю россиян в последние годы, наносят ощутимый практически каждым психологиче-

ский удар. Потребуются время и немалые усилия для того, чтобы помочь людям выйти из 

кризиса конструктивно, переболев, залечить раны на психике. 

Важно иметь в виду, что в принципе по своему естественному назначению стресс 

есть благо. Он не должен приводить к беде. Канадский ученый Ганс Селье, которому при-

надлежит заслуга первым сформулировать концепцию стрессовых состояний, ввести еще в 

1936 г. сами понятия «стресс» и «адаптационный синдром», полагал, что стресс — нор-



55 

 

мальная реакция организма на предъявляемые ему требования, условие активизации жиз-

ненных сил, преодоления возникающих препятствий. По Селье, стрессы, как приправа и 

аромат жизни, нужны и полезны. Избегать же следует таких воздействий на организм, ко-

торые ведут к разрушению его способности к адаптации. 

В последующем и другие ученые не раз повторяли утверждения о том, что стресс — не 

враг, а друг человеческого существа. Вызываемые не непосредственно жизненными обстоя-

тельствами, а переживаниями по их поводу стрессы — это не выходящее за пределы нормы 

состояние, позволяющее человеку не только выполнять ежедневно больший объем работы, 

но и справляться с нею более творчески. 

Эффективность стресса, конечно же, ограничена. Непрерывная череда стрессовых 

состояний может обернуться хроническим стрессом — болезнью, выбивающей человека из 

жизненной колеи, делающей его излишне агрессивным или, напротив, апатичным. Пото-

му-то стресс практически всегда сигнал тревоги. Он должен восприниматься, особенно в 

связи с конфликтами, как серьезное предостережение. 

Каждому надо быть осведомленным о механизмах возникновения и снятия стрессо-

вого недуга, меньше сомневаться в себе, доверять собственной интуиции. Не будет лиш-

ним знать, кто и как реагирует на стрессовые состояния. Например, у женщин реакция на 

неблагоприятные обстоятельства более четко выражена, а потому приспособление к 

стрессам и конфликтным ситуациям совершеннее, чему, в частности, помогают свойст-

венные им дружелюбие, уступчивость, интуиция. Мужчины же реагируют на стресс сдер-

жаннее, для них в большей мере необходимы уверенность в себе, расчет на силу, осознан-

ное предвидение вместо неясного предчувствия. Установлено также, что те, кто наделен 

повышенной способностью к творческой активности, меньше подвержены стрессам, хотя 

стрессовые состояния, как и конфликты, могут отрицательно влиять на проявление их 

инициативы. 

Возможна и самооценка стрессоустойчивости посредством соответствующих психологи-

ческих тестов. Вот один из них, предусматривающий откровенные ответы на следующие 

констатирующие положения: 

1. Думаю, меня недооценивают в коллективе. 

2. Стараюсь работать, даже если не совсем здоров. 

3. Постоянно переживаю за качество своей работы. 

4. Бываю настроен агрессивно. 

5. Не терплю критики в свой адрес. 

6. Бываю раздражителен. 

7. Всегда стараюсь быть лидером там, где возможно. 

8. Меня считают человеком настойчивым и напористым. 

9. Часто страдаю бессонницей. 

 

10. Своим недругам могу дать отпор. 

11. Эмоционально и болезненно переживаю неприятности. 

12. У меня не хватает времени на отдых. 

13. Мне недостает власти, чтобы реализовать себя. 

14. У меня возникают конфликтные ситуации. 

15. Обычно все делаю быстро. 

16. У меня не хватает времени, чтобы заняться любимым делом. 

17. Испытываю страх, что не успею сделать необходимого. 

18. Действую сгоряча, а затем переживаю за свои дела И поступки. 

По мнению болгарского психолога Славко Пенчева, предложившего этот тест, возможны 

три варианта итогового вывода: если на большинство положений ответом было «редко», 

это подтверждает высокий уровень стрессоустойчивости; если преобладал ответ «иногда», 

то устойчивость против стресса удерживается на среднем уровне; при преимуществе отве-
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тов «часто» показатель стрессоустойчивости оказывается низким, что должно подвигнуть 

человека к необходимости решительно изменить свой образ жизни. 

 

Очевидно, что в состоянии стресса человек не может дать верную оценку обстановки 

и действий окружающих его людей. Он больше охвачен чувством опасности, стремлением 

принять оборонительную или наступательную позу. Притупляется самокритика и вместе с 

тем усиливается желание винить во всем других, включая коллег по работе. 

При высокоэмоциональном напряжении личность находится под гнетом постоянно-

го ожидания какой-то угрозы, пусть даже надуманной, нереальной. И хотя человеческие 

возможности противостоять стрессу достаточно велики, каждый раз при стрессовом со-

стоянии человеку приходится перенапрягать себя, чтобы избежать психологического сры-

ва. Это обстоятельство усугубляет любую конфликтную ситуацию, создает дополнитель-

ные преграды на пути к урегулированию того или иного конфликта. 
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1. 4 Лекция № 4   

Тема: «Структура, фазы и стадии развития конфликта».                   

                         
1.4.1 Вопросы лекции: 

1. Структура конфликтной ситуации 

2. Динамика конфликта 
 

1.4.2 Краткое содержание вопросов:  

 

1.   Структура конфликтной ситуации 

 

Конфликт — не одномоментный акт, а всегда процесс, происходящий в определен-

ных границах. Он имеет внешние пределы в пространстве и во времени, а также относи-

тельно той социальной системы, в которой возникает и развивается. 

Конфликтное пространство бывает ограничено комнатой в офисе учреждения, тер-

риторией предприятия, района или города; им же нередко становятся регион, страна, кон-

тинент или вся планета. Временные рамки фиксируют продолжительность конфликта: 

начало закладывается соответствующим поведением сторон, возникшим между ними 

столкновением; завершение наступает тогда, когда стороны в силу тех или иных мотивов 

прекращают противоборство. Социальная система может быть представлена малой 

группой, отдельной организацией, государством, мировым сообществом. Масштабы 

противостояния в первую очередь зависят от того, чем конфликт вызван — разногласием 

коллег-сослуживцев, недовольством работников массовых профессий отрасли или регио-

на, снижением уровня жизни населения данной страны, обвалом мирового валютного 

рынка и т.п. 

Любой конфликт отличается своеобразием, развертывается по-своему. Но при этом 

ему присуще нечто общее, что характерно для «анатомического» строения и движения 

конфликтов, для их исходного положения, структуры и динамики развития. 

Известны две модели описания конфликта — структурная и процессуальная. 

Первая из них концентрирует внимание на анализе условий, лежащих в основе конфликта, 

и на установлении параметров, которые влияют на конфликтное поведение. Вторая же 

модель, как следует из ее названия, делает акцент на процессе протекания конфликта, т.е. 

на его возникновении, последующих стадиях и фазах, конечном исходе. Часто использу-

ется совмещение этих моделей, позволяющее отразить особенности структуры и ди-

намики конкретного конфликта, оттенить его социально-психологическую специфику. 

Чтобы охарактеризовать структуру конфликта, сначала приведем примеры из российской 

действительности. 

Пример первый. В столичной торговой фирме из-за реальной угрозы банкротства пред-

стояло сократить на треть ее персонал. Такая «перспектива» серьезно обеспокоила со-

трудников и вызвала «головную боль» у администрации: первые опасались увольнения, а 

руководство фирмы было поставлено перед необходимостью кем-то жертвовать, пройти 

через сложные процедуры, предусмотренные Трудовым кодексом РФ. Разнополюсность 

интересов создала конфликтную ситуацию. 

Когда же администрация фирмы, наконец, решилась объявить список тех работников, ко-

торые подлежали увольнению в первую очередь, конфликты с рядом из них стали фактом. 

Со стороны многих кандидатов на сокращение последовали правомерные требования объ-

яснить, почему увольняют именно их. Стали поступать заявления в комиссию по трудо-

вым спорам, а некоторые решили обратиться в суд. Улаживание конфликтов заняло не-

сколько месяцев. Только после этого страсти улеглись и фирма продолжила свою дея-

тельность с уменьшенным составом работников. 
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Пример второй. На относительно небольшом промышленном предприятии (около 400 ра-

ботающих) одного из областных центров (скажем, Костромы) сложились непростые от-

ношения между основными руководителями — директором и главным инженером. Ди-

ректор (назовем его Петровым) продолжительное время занимал свою должность, слыл 

опытным, уравновешенным руководителем, пользовался уважением и поддержкой боль-

шей части коллектива. Главный инженер (назовем ее Ивановой) в свое время окончила 

престижный технический вуз, считалась знающим специалистом, многим работникам 

предприятия импонировали ее энергия, напористость, волевой характер. 

Иванова, не довольствуясь высоким служебным положением, стремилась занять особое 

место на предприятии, увеличить число своих сторонников и стать неформальным лиде-

ром коллектива. Такое желание, естественно, не вызывало энтузиазма у Петрова, пола-

гавшего, что это может повредить делу, в частности, отрицательно отразиться на мораль-

но-психологической атмосфере в коллективе, сплоченности людей. 

Внутренняя напряженность в отношениях между директором и главным инженером время 

от времени проявлялась в стычках по производственным вопросам. Истинной же подоп-

лекой их неизменно оказывались амбициозные устремления Ивановой. 

Однажды, после очередной финансовой ревизии, обнаружилось, что предприятие пере-

плачивало значительные суммы за пользование водой, которую брало из городской водо-

проводной сети. Работники Горводоканала, зная об отсутствии на предприятии водоизме-

рительных приборов, составляли акты на заведомо завышенные расходы воды и выстав-

ляли соответствующие счета к оплате. Главный инженер, не вникая в содержание актов и 

счетов, визировала их, что для бухгалтерии служило основанием на оплату. 

Директор при рассмотрении результатов ревизии предложил Ивановой представить пись-

менное объяснение случившемуся. Та со свойственной ей категоричностью отказалась да-

вать объяснения, расценив это требование как попытку со стороны директора унизить ее 

перед сотрудниками. Петров, однако, настаивал, а некоторое время спустя предупредил 

коллегу, что будет вынужден прибегнуть к мерам наказания. Иванова стояла на своем, бо-

лее того — активно искала поддержку у своих сторонников. Тогда директор, заручившись 

согласием профсоюзного комитета и отраслевого управления областной администрации, 

издал приказ об отстранении главного инженера от должности за допущенную бескон-

трольность и нанесенный предприятию материальный ущерб... 

При выявлении структуры конфликта полезно применять картографический метод. 

Его смысл состоит в графическом изображении слагаемых конфликта, определении ос-

новной проблемы, разделяющей непосредственных участников конфликтной ситуации, а 

также всех причастных к конфликту, констатации интересов и опасений сторон. Схемати-

чески карту конфликта можно представить примерно так, как это показано на рис. 1. 

Из схемы видно, что центральное место на ней отводится констатации той проблемы, 

которая вызвала противостояние конфликтующих сторон и требует своего решения. Затем 

отмечаются стороны, непосредственно участвующие в конфликте, их интересы и опасе-

ния относительно возможных потерь. Остается на карте место и для указания сторон, 

причастных к конфликту, который так или иначе затрагивает их интересы и вызывает оза-

боченность своими последствиями. 

Конечно, карта — лишь инструмент, позволяющий составить более четкое описание 

элементов данного конфликта. Она может оказаться нужным подспорьем в управленче-

ской практике по предупреждению и улаживанию конфликтных ситуаций, предвидению 

их последствий. 
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Рис. 1. Карта конфликта 
Пример. Так, при составлении карты упомянутой выше конфликтной ситуации в торговой 

фирме с достаточным основанием выделяется ее основная причина - предстоящее сокра-

щение части персонала. В конфликты в той или иной форме могут быть вовлечены три 

стороны: руководство фирмы, которому предстоит осуществить болезненную операцию 

по увольнению трети сотрудников, чтобы тем самым избежать банкротства коммерческой 

организации; работники фирмы, фамилии которых попали в список увольняемых и чьи 

интересы, таким образом, оказались затронутыми непосредственно; работники фирмы, 

которым не грозит увольнение, но они тем не менее озабочены результатами рассмотре-

ния заявлений увольняемых в комиссии по трудовым спорам и судебных инстанциях, а 

также перспективой продолжения работы в сокращенном составе. 

В случае острого межличностного конфликта в руководстве областного предприятия про-

блема, приведшая к нему, сводится к напряженности во взаимоотношениях директора и 

главного инженера. При этом Иванова в своем стремлении к неформальному лидерству в 

коллективе оказалась неспособной самокритично оценить проявленное ею халатное от-

ношение к конкретное делу, обернувшееся для организации заметным материальным 

ущербом, что и привело в конечном счете к ее освобождению от должности главного ин-

женера. В свою очередь, Петров — человек опытный, сознающий, насколько важно при 

сложившихся обстоятельствах проявить принципиальность, подтвердить свой авторитет 

руководителя, не допустить дальнейшего осложнения взаимоотношений с главным инже-

нером, пошел на крайнюю меру наказания; и хотя освобождение Ивановой от должности 

неадекватно ее проступку, оно было осуществлено в пределах трудового права и оправ-

дывалось интересами недопущения раскола в коллективе. К этому конфликту в той или 

иной степени проявили интерес работники предприятия, представители профсоюза и об-

ластной администрации, безусловно, озабоченные стабильной и успешной работой пред-

приятия. 

Приведенные примеры иллюстрируют тот факт, что исходное положение, основу 

конфликта образует конфликтная ситуация, порождаемая накоплением и обострением 

противоречий в системе социальных связей, группового поведения и межличностного вза-

имодействия. Ситуация, ставшая конфликтной, означает такое стечение жизненных об-

стоятельств и пересечение интересов людей — отдельных лиц и общностей, которые соз-

дают почву, предпосылки для возможного столкновения между ними, т.е. объективно и 

субъективно обусловленные противоречия, осознание сторонами несовместимости своих 

интересов, их разных подходов к преодолению препятствий, вставших на пути решения 

трудной задачи. 

 

 

ПРОБЛЕМА, 

требующая решения 

СТОРОНА, 

участвующая в конфликте; ее 

интересы и опасения 

СТОРОНА, 

участвующая в конфликте; ее 

интересы и опасения 
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Конфликтная ситуация включает в свою структуру ряд элементов. Важнейший 

из них — это непосредственные участники (стороны, оппоненты, субъекты) конфликта. 

Другой непременный элемент — проблема, требующая своего решения, основная причи-

на, «яблоко раздора», т.е. предмет конфликта. 

Непосредственными участниками конфликта выступают как отдельные лица, так 

и социальные группы, другие общности, организации. В конфликте могут взаимодейство-

вать индивид с индивидом, группа с группой, часть организации с другой ее частью и т.д. 

В повседневной трудовой деятельности и деловых отношениях часто возникают ситуации, 

когда круг вовлеченных в конфликт не ограничивается теми, кто непосредственно проти-

востоит друг другу в стремлении осуществить свои интересы. Могут быть и косвенные 

участники из числа тех, кто, избегая прямой втянутости в противостояние, тем не менее 

как-то заинтересованы в его развертывании и исходе, а потому либо способствуют разжи-

ганию противоборства, «подливают масла в огонь», обостряют конфликт в расчете на 

свою выгоду, либо по тем или иным мотивам озабочены благожелательным разрешением 

конфликтной ситуации, прекращением конфликта. 

Социальная среда, как правило, заметно влияет на складывание конфликтного взаи-

модействия и поведение его непосредственных участников. Соучастники конфликта — 

свидетели, пособники, посредники, арбитры и др. — становятся его активными под-

стрекателями или нейтральными наблюдателями, источником провоцирования или сдер-

живания извне оппонирующих сторон. Учет этих факторов необходим при урегулирова-

нии конфликта. 

Субъекты конфликта обладают некой силой, которая выражает их способность от-

стаивать свои интересы вопреки противодействию другой стороны. Эта сила вбирает 

средства давления, включая и различного вида технические устройства; осведомленность 

о проблеме, требующей решения, и позиции оппонентов, в том числе наличие дополни-

тельных источников получения информации; статусное положение участника конфликта, 

его нравственные приоритеты; финансовые и иные ресурсы. Силу субъекту придает и его 

ранг, определяемый объемом полномочий, власти, возможностями влияния на других. 

Вопрос о ранге, ранговых различиях можно рассматривать и шире — в увязке с ра-

венством людей и социальной справедливостью. Дело в том, что, как уже отмечалось, ка-

ждый отличается от другого человека здоровьем, полом, физическим и умственным раз-

витием, волевой энергией и моральными качествами. Но к этим различиям относятся по-

разному. Одних объединяет приверженность к равенству и всеобщей уравнительности, не 

терпящей чьего-либо превосходства. Другой подход предполагает непременное признание 

ранга, т.е. неодинаковости, своеобразия и самобытности людей, отношение к ним соответ-

ственно с их личными свойствами и делами. 

Философы (упоминавшийся И.А. Ильин и др.), раскрывая понимание идеи ранга, во-

первых, указывают на присущие данному человеку индивидуальные качества, т.е. его 

действительный ранг, а во-вторых, принимают во внимание обязанности, права и пол-

номочия данной личности в отношении других людей, т.е. ее социальный ранг. При этом 

имеется в виду, что указанные ранги могут как совмещаться, соответствовать друг другу, 

так и расходиться, не совпадать. Ильин, к примеру, утверждал, что истинный социальный 

авторитет возникает только тогда, когда духовное превосходство, в частности талант, ши-

рокие познания, умение предвидеть и волевой характер, соединяется с общественными 

полномочиями, в том числе с чином, должностью, властью. 

Социальное устройство в принципе невозможно без ранговых различий. Это находит 

свое подтверждение и в проявлениях конфликтного взаимодействия. При конфликтах к 

низшему, близко к нулевому рангу относятся отдельные лица, выступающие только от 

своего имени и стремящиеся к реализации собственных потребностей. Более высоким 

рангом обладают те, кто отстаивает групповые позиции, выражает устремления той или 

иной (формальной или неформальной) общности. К высшему рангу принадлежат орга-

низации и их представители, официальные лица, действующие на основе закона и от име-
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ни государства. Например, при конфликтном столкновении предпринимателя, главы част-

ной фирмы с ответственными лицами региональной администрации или налоговой служ-

бы по поводу разрешения финансово-хозяйственной проблемы ранг представителей вла-

стных структур будет, безусловно, выше. 

Наряду с противостоящими сторонами другой важнейшей составляющей структу-

ры конфликтной ситуации являются их несовпадающие интересы, намерения, цели. Они 

служат той «ядерной кнопкой», которая приводит участников конфликта в движение, дик-

тует им выбор стиля поведения и средств борьбы. Нельзя исключать того, что цель может 

быть декларативной, отражающей искаженное представление личности или группы о се-

бе, своих намерениях. Обоснованно считается, что знание мотивов оппонентов дает 

«ключ» к пониманию конфликтной ситуации, позволяет с достаточной долей вероятности 

предвидеть ее превращение в ту или иную форму открытого противоборства. 

Предмет конфликта — это всегда та объективно существующая или мыслимая (во-

ображаемая) проблема, которая подлежит решению и поэтому становится причиной рас-

хождения во взглядах и оценках оппонентов. Этим предметом могут быть ценности и свя-

занные с ними жизненные установки, материальные ресурсы и их распределение, статус-

ное положение личности в организации и т.п., о чем упоминалось в предыдущей главе при 

характеристике источников конфликтов. Уточним дополнительно: объект конфликта — 

это конкретная материальная или духовная ценность, к обладанию или пользованию кото-

рой стремятся конфликтующие стороны; ею может стать домовладение, земельный уча-

сток, автомобиль, производственное здание и другое имущество, а также социальная ре-

альность в виде гарантии занятости, должностной вакансии, размеров оплаты труда или 

пенсии, цены на продукты питания, непродовольственные товары и услуги — все, что 

представляет собой объект личных, групповых и общественных интересов. 

Мотивация находит выход в двух существенно различающихся между собой формах. 

В одних случаях (например, при конфликте интересов) цели одной стороны оказываются 

достижимыми только путем лишения других сторон возможности реализовать их цели. В 

других же случаях (например, при конфликте ценностей) противостояние сторон находит-

ся преимущественно в плоскости восприятия, точек зрения, аксиом. 

Предмет конфликта должен отвечать ряду условий. Ему надлежит быть неделимым, 

т.е. не распадаться на самостоятельные проблемы; доступным каждому участнику в плане 

получения необходимых для определения своей позиции сведений; объектом непо-

средственных контактов и прямого взаимодействия оппонентов. Субъект противоборства, 

воспринимая конфликт как той или иной сложности проблему, при возникновении кон-

фликтной ситуации с неизбежностью должен, во-первых, считаться с более широкой се-

тью социальных связей, несущих не только преимущества, но и возможные потери; во-

вторых, полностью осознавать собственные интересы и готовность пойти на риск ради их 

осуществления; в-третьих, с пониманием относиться к позиции, занимаемой другими уча-

стниками конфликта. 

 

2.  Динамика конфликта 

 

Развитие конфликта проходит в обычных условиях три стадии — предконфликтную, 

конфликтную и послеконфликтную. Каждая из них, в свою очередь, делится на фазы. Лю-

бую стадию и фазу следует рассматривать всего лишь как определенный этап в движении, 

динамике конфликта, указывающий на его связь с источником напряженности в социаль-

ных отношениях и с противостоянием 

оппонирующих сторон. Примерная схема возникновения, развития и взаимосвязи 

элементов конфликта, как структуры и процесса, представлена на рис. 2. 
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Рис. 2. Схема развития конфликта 

Как видно, на схеме во главу угла поставлена организация — объединение лиц, заня-

тых совместной деятельностью и реализующих как общие, так и личностно значимые це-

ли. Всякая организация, экономическая в том числе, не может обходиться без внутренней 

напряженности, без противоречий и столкновений в межличностных и межгрупповых от-

ношениях, без того, что в силу объективных и субъективных причин становится источни-

ком конфликта. Иными словами, любому конфликту реально предшествует некое стече-

ние обстоятельств, в которых находятся потенциальные стороны противоборства, а также 

сами люди со своими потребностями, интересами и мотивами — возможные субъекты 

конфликтного поведения. 

Так подготавливается предконфликтная стадия. Ее исходная, начальная фаза — 

конфликтная ситуация, которая, как отмечалось выше, выявляет оппонентов и причин-

ную обусловленность конфликта. Но определение противостоящих сторон с их несовмес-

тимыми интересами и возможными опасениями, обозначение предмета разногласий и 

расхождения занимаемых субъектами позиций — это еще не конфликт, а только равно-

весное состояние, обстоятельство, которое может предшествовать противоборству. Чтобы 

произошло превращение ситуации в конфликт, требуется повод, нужны какие-то дейст-

вия, приводящие стороны, вовлеченные в конфликтную ситуацию, в движение. Такие 

действия означают столкновение, инцидент — вторую фазу предконфликтной стадии. 

Только вместе конфликтная ситуация и инцидент образуют конфликт. 

Пример. В столичной торговой фирме, в которой предстояло значительное сокращение 

персонала, непосредственными сторонами конфликтной ситуации оказались руководство 

фирмы и работники, чьи фамилии были включены в список подлежащих увольнению. 

Инцидентами в данном случае стали обращения последних к руководству фирмы за разъ-

яснениями и в комиссию по трудовым спорам с перспективой передачи дела в суд. 

Сложные взаимоотношения между директором и главным инженером про-

мышленного предприятия в Костроме также создали конфликтную ситуацию. Инциден-

том, ставшим вызовом на открытый конфликт, явился отказ главного инженера выполнить 

требование директора представить письменное объяснение факту переплаты денежных 

сумм за пользование городской водопроводной сетью. 

Конфликтная ситуация возникает до инцидента; она может создаваться как объек-

тивно (вне воли и желания людей), в силу складывающихся обстоятельств, так и субъек-

тивно, из-за мотивов поведения, преднамеренных устремлений оппонирующих сторон. 

Конфликтная ситуация (чаще в скрытой форме) может сохраняться, не приводя к ин-

циденту и не переходя в конфликт. Инцидент, таким образом, полностью зависит от си-

туации, он без нее просто не может произойти. Существенно и то, что конфликтная ситуа-

ция и инцидент могут быть либо спровоцированными, заранее спланированными (как это 

произошло в торговой фирме в условиях угрозы банкротства), либо спонтанными, сти-

хийно возникшими (как это случилось в межличностных отношениях директора и главно-

го инженера костромского предприятия). 

Эти моменты, безусловно, весьма значимы. Объективно возникшие конфликтная си-

туация и инцидент могут прекратиться, не получить дальнейшего развития только в ре-

Организация 

Прекращение конфликта Источники конфликта 

Конфликтная ситуация Инцидент  Продолжение конфликта 
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Последствия конфликта 
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зультате изменения объективных обстоятельств. Субъективно возникшие ситуация и ин-

цидент могут закончиться как в силу объективных перемен, так и по инициативе самих 

оппонирующих сторон. К тому же случайный конфликт менее подвержен урегулирова-

нию, чем заранее предусмотренный. 

С управленческой точки зрения важно учитывать, как субъекты воспринимают кон-

фликтную ситуацию, что подвигает их к инциденту. Ведь реакция и действия людей со-

вершаются, как правило, в соответствии с их взглядами, нравственной позицией, осо-

бенностями темперамента и характера. От того, как оппоненты интерпретируют проис-

шедшее столкновение, зависит дальнейшее развитие конфликта. 

Известно, что всякие взаимоотношения, в том числе и служебно-деловые, эффектив-

ны только при честном партнерстве, уступчивости и сдержанности сторон, при обоюдном 

стремлении к улаживанию разногласий и конфликтов, если уж они неизбежны. При этом 

имеет значение эмпатия — готовность и способность, что называется, «влезть в чужую 

душу», разглядеть в другом доброе, уловить нечто общее и объединяющее с ним. 

В жизни же чаще случаются чувственно обусловленные столкновения, берут верх 

эмоции, которые мешают участникам конфликтов взглянуть на себя со стороны, сковы-

вают свободу выбора способов конфликтного поведения. Потому для оппонирующих сто-

рон важно с самого начала действовать, опираясь на сознание и интуицию, ограничивая 

проявление эмоций, особенно отрицательных. 

Например, конфликт между руководителями одного из предприятий Костромы мог 

бы вовсе не произойти, сумей главный инженер Иванова удержать под контролем свою 

чувственную реакцию на законное требование директора представить письменное объяс-

нение допущенной с ее стороны халатности. Да и Петров, как многоопытный руководи-

тель, имел возможность с должным пониманием отнестись к резкости, проявленной глав-

ным инженером, добиться представления объяснительной записки и принять администра-

тивные меры, более адекватные промахам Ивановой в работе. Вместо этого и главный 

инженер, и директор оказались в плену эмоций, стали апеллировать к свидетелям их кон-

фликтных взаимоотношений, что могло привести к расколу в коллективе. 

Конфликтная ситуация нередко возникает, обостряется и переходит в фазу инциден-

та из-за того, что совместно работающие люди не желают слушать и слышать друг друга, 

не всегда владеют навыками выражать свою мысль, свое отношение к тому или иному 

факту ясно и четко. 

Чтобы удостовериться в этом, можно использовать психологический тест на свое умение 

слушать и говорить. Требуется для получения результата ответить однозначно «да» или 

«нет» на следующие вопросы: 

1. Когда вы беседуете с кем-либо и объясняете что-либо, внимательно ли следите за тем, 

чтобы слушатель понял вас? 

2. Подбираете ли вы слова, соответствующие подготовке собеседника? 

3. Обдумываете ли вы свои идеи, предложения, прежде чем высказать их другим? 

4. Если вы высказали новую мысль и собеседник не задает вопросов, считаете ли вы, что 

он понял вашу мысль? 

5. Следите ли вы за тем, чтобы ваши высказывания были как можно более определенны-

ми, ясными, краткими? 

6. Обдумываете ли вы предварительно форму изложения своих идей, предложений, чтобы 

не говорить бессвязно? 

7. Поощряете ли вы вопросы, адресованные вам? 

8. Вы считаете, что обычно знаете мысли окружающих? 

9. Задаете ли вы вопросы окружающим, чтобы выяснить, насколько полно известны вам 

их мысли? 

 

10.Различаете ли вы факты и мнения? 

11.Ищете ли вы новые возражения против аргументов собеседника? 
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12.Стараетесь ли вы, чтобы ваши собеседники во всем соглашались с вами? 

13.Всегда ли вы говорите ясно, четко, кратко и вежливо? 

14.Делаете ли вы паузы в беседе, чтобы и самому собраться с мыслями, и собеседнику 

дать возможность обдумать ваши предложения, задать вопросы? 

Кто ответит утвердительно (да) на все вопросы, кроме значащихся под № 4, 8, 11 и 12, 

можно считать, что он владеет приемами грамотного общения, знает, как излагать свои 

мысли и слушать собеседника. В иных случаях появится повод задуматься о барьерах, 

мешающих обрести умение слушать и говорить. 

Есть ряд других моментов, которые нужно принимать во внимание при анализе си-

туации и вызванном ею инциденте. Вообще предконфликтная стадия характерна тем, что 

ни одна из оппонирующих сторон не утвердилась полностью в своих притязаниях и на 

занятой позиции. И хотя основные требования заявлены, предприняты шаги к обострению 

ситуации, участники столкновения пока не увязли в конфликте, испытывают сомнения в 

его благополучном для себя исходе, проявляют колебания и нерешительность. На этом 

этапе велик шанс предотвратить нежелательное развитие событий или направить открыв-

шееся противоборство в более приемлемое русло. 

Тому, кто намерен управлять конфликтом, надо располагать надежной информацией 

о конфликтной ситуации, чтобы иметь возможность для обстоятельного анализа позиций 

сторон, вовлеченных в конфликт. При этом целесообразно сосредоточить внимание на ос-

новных параметрах конфликтного процесса, к которым, безусловно, относятся: состав 

участников столкновения интересов; предмет и масштаб конфликта; непосредственная 

причина, приведшая к инциденту; характер и степень остроты противоречий. 

Одной констатации «болезни», естественно, недостаточно. Нужны выяснение и объ-

яснение тех взаимосвязей, которые складывались между участниками конфликтного про-

тивостояния, тех рубежей, которые они занимают на данной стадии, той активности или 

пассивности в действиях, которую оппоненты демонстрируют. Только тщательный ана-

лиз, подкрепленный столь же обстоятельным диагнозом, позволит спрогнозировать то, по 

какому «сценарию» будет развиваться конфликтная ситуация, что последует за инциден-

том. 

Собственно конфликтная стадия наступает после инцидента, вместе с резким обо-

стрением расхождений, выходом на позиции прямой конфронтации и отличается тем, что 

стороны атакуют друг друга, вызывая ответные действия, противодействие. Происходит 

неизбежный обмен ударами, назначение которых — наступление на позиции оппонентов, 

нейтрализация угрозы с их стороны. Эмоционально такое поведение очень часто сопро-

вождается нарастанием агрессивности, переходом от предубежденности и неприязни к 

психологической несовместимости и откровенной враждебности. 

Такое конфликтное поведение, приводя к усилению конфронтации, вместе с тем 

стимулирует наступление момента «переоценки ценностей» с учетом перемен, проис-

шедших в социальной среде, позициях и намерениях сторон. Наступает время выбора пу-

тей дальнейшего взаимодействия оппонентов. 

Выбор возможен двоякий: либо при сложившейся расстановке сил искать примире-

ния, снижать уровень напряженности в отношениях, делать уступки и таким образом идти 

на прекращение конфликта, перевод его (как это показано на рис. 4.2) вновь в скрытую 

форму с тем, чтобы в последующем вернуться к исходной конфликтной ситуации; либо 

эскалация, продолжение конфликта, доведение его до более высокой степени обострения. 

При продолжении конфликта процесс противоборства, естественно, интенсифициру-

ется, противостоящие стороны мобилизуют дополнительные силы и средства, ресурсы и 

контрресурсы. Дело может дойти до крайней черты, тупиковой ситуации, когда конфрон-

тация реально угрожает превратиться в саморазрушающее действие. Осознание конфлик-

тующими сторонами опасности такого положения приводит их в конце концов к переос-

мыслению своих целей и интересов, пересмотру стратегии и тактики поведения. По ини-

циативе самих участников конфликтного противоборства или посторонней силы, заинте-
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ресованной в прекращении конфликта, принимаются меры, чтобы остановить конфронта-

цию, направить конфликт во взаимоприемлемые рамки, разрешить его тем или иным спо-

собом. 

Со стороны тех, кто заинтересован в урегулировании конфликта, должны быть про-

явлены готовность к определению стратегической линии поведения и программы дейст-

вий, а также способность выработать тактику влияния на процесс развертывания кон-

фликтного противоборства и его участников. Это требует принятия управленческих ре-

шений, проверки их практической реализации, внесения при необходимости корректиро-

вок в стратегический план и тактику действий, оперативного получения сведений об эф-

фективности (или неэффективности) предпринимаемых шагов. Названные меры, вместе 

взятые, дают возможность не только держать конфликтное столкновение под контролем, 

но и воздействовать на него с целью нахождения и осуществления в данных условиях оп-

тимального варианта преодоления конфликта. 

Определяя меры по примирению конфликтующих сторон, нужно учитывать и не-

схожесть, некоторые различия в содержании таких терминов, как «завершение», «урегу-

лирование», «разрешение» конфликта. Они не совпадают по своему значению, несут раз-

ную смысловую нагрузку. 

Под завершением понимается всякое окончание, прекращение конфликта. Оно может 

быть результатом как взаимного примирения сторон, достижения определенного согласия 

между ними, так и постепенного затухания противостояния или перерастания его в другой 

конфликт. Основная предпосылка завершения конфликта — устранение объективных и 

ослабление субъективных причин, породивших конфликтную ситуацию. 

Урегулирование конфликта — это, как правило, приведение конфликтного взаимо-

действия в русло примирения путем переговоров, участия посредников или арбитражного 

вмешательства. Оно возможно в том случае, когда стороны приходят к убеждению, что 

достижение удовлетворяющих их договоренностей гораздо выгоднее продолжения кон-

фликта. 

Разрешение конфликта предполагает его завершение по доброй воле самих оппонен-

тов, достижение ими совместно найденного решения по разделившей их проблеме. Это, в 

свою очередь, требует выбора соответствующего стиля конфликтного поведения и спо-

соба действий, которые отвечали бы как особенностям, так и общей природе данного типа 

конфликта. 

Из сказанного следует, что условиями, необходимыми для того или иного улажива-

ния конфликта, являются: во-первых, осознание противоборствующими сторонами объек-

тивно существующих между ними противоречий и разногласий, расхождения интересов и 

несовпадения целей, т.е. представление о реальном источнике, непосредственных причи-

нах конфликта и сопутствующих им мотивах; во-вторых, заинтересованность каждого из 

участников конфликта в том, чтобы на взаимоприемлемой основе преодолеть возникшее 

противостояние; в-третьих, раздельный или совместный поиск и использование доступ-

ных сторонам методов, правил и способов разрешения случившегося между ними кон-

фликта, т.е. устранение его исходной причины. (Этапы и фазы конфликтной стадии рас-

сматриваются в следующем параграфе настоящего учебника.) 

Ослабление противостояния есть первая фаза уже послеконф-ликтной стадии. Она 

примечательна тем, что конфликт при всей своей остроте может прекратиться как в итоге 

изменения объективной ситуации, так и в результате психологической перестройки субъ-

ектов, изменения их взглядов и намерений. На этой основе становится возможным полное 

или частичное разрешение конфликта. Напряженность ситуации спадает, причины, вы-

звавшие противостояние и обостренную борьбу, сглаживаются или устраняются. Все воз-

вращается или «на круги своя», или наступает пора установления новых форм взаимодей-

ствия, возможного согласия и сотрудничества бывших оппонентов. 

Заключительная фаза послеконфликтной стадии — подведение итогов, оценка ре-

зультатов. Последствия конфликта зависят от многих факторов объективного и субъек-
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тивного порядка, манеры поведения сторон, методов преодоления расхождений, умения 

тех, кто направлял процесс урегулирования конфликта. Но при любом исходе последствия 

конфликта оказывают определенное влияние на организацию и ее персонал. 

Например, конфликтная ситуация в столичной торговой фирме, вызванная необходимо-

стью сокращения значительного числа сотрудников, длительное время держала коллектив 

в напряжении, затронув интересы как фирмы в целом, так и многих ее служащих. 

Более скоротечным, но по-своему болезненным не только для непосредственных участни-

ков, но и для всего трудового коллектива стал конфликт между директором и главным 

инженером костромского предприятия. В обоих случаях последствия конфликтов не под-

даются однозначной оценке. 

В воздействии последствий конфликтного противоборства на отдельных лиц, соци-

альные группы, всю организацию, как в фокусе, проявляются функции и значение кон-

фликта, его высокая целесообразность или, напротив, крайняя нецелесообразность. Необ-

ходимо при анализе и оценке как позитивных, так и негативных последствий любого кон-

фликтного столкновения соблюсти научный подход, подлинную объективность, избежать 

преувеличений в ту или другую сторону. 
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1. 5  Лекция № 5   

Тема: «Методы предупреждения и урегулирования конфликтов».                   

                         
1.5.1 Вопросы лекции: 

1. Методы профилактики конфликтов в организации 

2. Примирительные процедуры при трудовых спорах 

3. Забастовка – крайняя форма социально-трудового конфликта 
 

1.5.2 Краткое содержание вопросов:  

 

 

1.   Методы профилактики конфликтов в организации 

 

Профилактика, или предупреждение, деструктивных конфликтов должна быть в по-

стоянном поле зрения администрации организации. Особую роль здесь приобретает дея-

тельность служб управления персоналом, подразделений, отвечающих за формирование 

систем и организационных структур управления, разработку мотивационной политики, а 

также методов организации труда. Указанные звенья призваны прорабатывать и держать 

под постоянным контролем те вопросы организации системы управления, которые могут 

рассматриваться как методы профилактики конфликтов. К таким методам, затрагиваю-

щим различные стороны системы взаимоотношений в организационной структуре, можно 

отнести: 

• выдвижение интегрирующих целей между администрацией (в том числе руководи-

телями подразделений) и персоналом организации; 

• четкое определение видов связи в организационной структуре управления; 

• баланс прав и ответственности при выполнении служебных обязанностей: 

• выполнение правил формирования и функционирования временных подразделений 

в целях эффективного использования возникающего в этих условиях двойного 

подчинения сотрудников; 

• выполнение правил делегирования полномочий и ответственности между иерархи-

ческими уровнями управления; 

• использование различных форм поощрения, предполагающее взаимное сочетание и 

варьирование монетарных и немонетарных побудительных систем. 

Отсутствие внимания к решению названных вопросов может стать причиной возник-

новения конфликтных ситуаций, с большой долей вероятности перерастающих в кон-

фликты. Вместе с тем четкая проработка перечисленных вопросов создает в организации 

основу для надежных, партнерских взаимоотношений как между сотрудниками одного 

уровня, так и между сотрудниками и руководителями. Эти взаимоотношения являются 

залогом преодоления конфликтных ситуаций на их начальном этапе. Причем такое реше-

ние будет конструктивным, направленным на развитие системы управления организацией 

и не позволит конфликтной ситуации перейти в деструктивную, эмоциональную стадию 

конфликта. Рассмотрим подробнее методы профилактики конфликтов. 

Выдвижение интегрирующих целей между администрацией (в том числе руко-

водителями подразделений) и персоналом организации. 
Руководители подразделений обязаны быть проводниками целей, которые ставит пе-

ред организацией аппарат управления. В то же время цели организации, выдвигаемые ад-

министрацией, должны не только не противоречить, но и способствовать целям персона-

ла. И наконец, линейные руководители отделов и служб призваны интегрировать цели со-

трудников и целевые задачи подразделений, учитывая при этом, что функциональная роль 

звеньев организационной структуры является отражением общей целевой системы орга-

низации. 
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Выдвижение интегрирующих целей между администрацией и сотрудниками можно 

проиллюстрировать на примере системы управления персоналом. 

Сотрудники организации, включаясь в определенную профессиональную деятель-

ность, ставят перед собой задачи, поддержки в решении которых они ждут от админист-

рации. В свою очередь, администрация ставит перед персоналом свои цели, направленные 

на достижение целей организации и ее миссии. Следовательно, в системе управления пер-

соналом действуют две целевые ветви: цели персонала и цели администрации. 

Реализация целей персонала в общем виде представляет собой выполнение основных 

функций труда: монетарной, социальной, самореализации. 

Монетарная функция труда предполагает выполнение следующих целевых задач: 

• получение оплаты труда, адекватной затрачиваемым трудовым усилиям; 

• получение дополнительных материальных выплат и льгот, предоставляемых адми-

нистрацией организации (льготные кредиты, оплата страховок, компенсация затрат 

на обучение, участие персонала в прибылях и капитале предприятия; бонирование 

заработной платы и т.п.). 

Выполнение социальной функции труда связано с реализацией таких целевых по-

требностей персонала, как: 

• общение между членами коллектива; 

• обеспечение нормальных психофизиологических условий труда и его технической 

оснащенности; 

• создание благоприятного психологического климата в коллективе и использование 

стилей и методов руководства, отвечающих интересам сотрудников; 

• обеспечение социальной безопасности сотрудников, в том числе надежного соци-

ального статуса и юридической защищенности. 

Функция самореализации предполагает, что сотрудники ждут от администрации под-

держки в реализации таких целевых устремлений, как: 

• выполнение работы преимущественно творческого характера; 

• получение возможностей для профессионального роста и карьеры; 

• признание заслуг, т.е. оценка труда и поведения сотрудников, адекватная результа-

там и действиям. 

Целевые установки, раскрывающие социальную функцию труда, описывают различ-

ные стороны такого комплексного понятия, как «условия труда» (во всех его проявлени-

ях). Целевые установки, раскрывающие такие функции труда, как монетарную и самореа-

лизации, охватывают основные направления мотивации трудовой деятельности. Иными 

словами, персонал ожидает от администрации обеспечения нормальных условий труда и 

мотивации. 

Администрация организации, руководители подразделений ставят перед собой в от-

ношении персонала следующие цели: использование персонала в соответствии с органи-

зационной структурой управления; повышение эффективности трудовой отдачи персона-

ла. Использование персонала предполагает решение таких целевых задач, как выполнение 

сотрудниками своей профессиональной роли, а также развитие персонала. Повышение 

эффективности трудовой отдачи может быть обеспечено за счет создания нормальных 

условий труда и управления мотивацией трудовой деятельности. 

Таким образом, цели персонала и цели администрации, сформулированные и соот-

ветственно структурированные, не только не противоречат, но взаимообусловливают друг 

друга и создают единую систему интегрированных целей. 

Определение видов связи в организационной структуре управления. Разработка 

организационных структур управления предполагает не только установление состава 

звеньев и подчиненности между ними, но и формирование всех необходимых структур-

ных связей между подразделениями и должностями. Только в этом случае будет обеспе-

чено взаимопонимание между звеньями, однозначность отношений, адресность связей, 

что устраняет основу для взаимных претензий по поводу распределения обязанностей в 
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организационной структуре. А наличие таких претензий является частой причиной воз-

никновения конфликтной ситуации. 

Организационная структура с четким распределением обязанностей между звеньями 

предполагает, что в соответствующих организационно-распорядительных документах оп-

ределены способы управленческого воздействия на персонал, реализуемые через струк-

турные взаимосвязи. Они делятся на следующие виды: 

• линейная связь (непосредственная связь «руководитель — подчиненный»); 

• функциональная связь (методическое, консультативное, инструктивное руково-

дство); 

• связь соисполнительства (совместное выполнение работ, совместное участие в 

процессе принятия решений); 

• связь обслуживания (выполнение вспомогательных работ обеспечивающего харак-

тера). 

Баланс прав и ответственности при выполнении служебных обязанностей. Лю-

бая профессиональная деятельность в рамках организации предполагает, что исполнитель 

наделен служебными обязанностями по своей должности (или рабочему месту), соответ-

ствующими ей правами и ответственностью за результаты работы. Указанные характери-

стики должности отражаются, как правило, в описании работы (должностной инструк-

ции), а также частично регламентируются законодательными актами (например, нормами 

трудового законодательства) и другими инструктивными документами. Ответственность 

сотрудника предполагает неукоснительное и своевременное выполнение служебных обя-

занностей. В ряде случаев распорядительные документы могут содержать до-

полнительные требования, затрагивающие ответственность исполнителя. 

Одна из важных задач руководителя подразделения — обеспечить сбалансирован-

ность прав и ответственности каждого из сотрудников, а также вверенного подразделения 

как структурной единицы. Это достигается путем контроля за разработкой регла-

ментирующих документов, а также через анализ работ исполнителей. Если сотруднику 

определена ответственность за выполнение той или иной служебной обязанности, но не 

дано прав, обеспечивающих ее ресурсное и организационно-технологическое наполнение, 

это создает благодатную почву для возникновения конфликтной ситуации между сотруд-

ником и его внешним окружением. 

Выполнение правил формирования и функционирования временных подразде-

лений. Под временными подразделениями имеются в виду группы по выполнению ком-

плексных программ или проектов в условиях матричных структур управления, временные 

творческие бригады по решению локальных исследовательских, проектных или иных за-

дач, группы, работающие на принципах командной организации труда, а также другие по-

добные структурные образования. В мировой практике менеджмента использование ука-

занных организационных форм признано одним из действенных факторов мотивации тру-

довой деятельности. 

Однако организация работы в подобных формах требует неукоснительного соблюде-

ния определенных правил. Непродуманное и поспешное введение временных подразделе-

ний чревато не только снижением эффективности управления, но и вероятностью возник-

новения конфликтных ситуаций: между участниками временных подразделений; между 

администрацией и временными подразделениями; между администрацией и сотрудника-

ми, не участвующими во временных подразделениях. Для того чтобы свести эту веро-

ятность к минимуму, необходимо следовать ряду рекомендаций. 

Во-первых, для временных подразделений должны быть установлены ясные цели и 

задачи. Их отсутствие приводит к тому, что создание временных структур превращается в 

самоцель, участники таких структур теряют интерес к подобным формам работы. 

Организация труда на основе временных подразделений обязательно предполагает 

варьирование тематики работы, сроков выполнения заданий, а также периодическое изме-

нение состава участников таких подразделений. Для того чтобы социально-пси-
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хологический климат между сотрудниками был благоприятным, рекомендуется формиро-

вать структуру временных подразделений на основе личностных особенностей их участ-

ников. Считается оптимальным, чтобы в состав группы входили люди, выполняющие та-

кие профессионально-психологические роли, как: 

• «генератор идей»; 

• организатор работы; 

• опытный сотрудник, знающий особенности и узкие места групповой организации 

труда; 

• «оппонент», т.е. сотрудник, выполняющий роль конструктивного критика возни-

кающих идей и предложений; 

• исполнитель, т.е. сотрудник, который по складу своей личности может аккуратно и 

добросовестно выполнять работу вспомогательного, нетворческого характера. 

Существенным фактором бесконфликтной работы, который должна учитывать адми-

нистрация при организации временных подразделений, является сохранение и использо-

вание для решения профессиональных задач неформальных (референтных) групп, суще-

ствующих в рамках формальных структур. 

Одной из основных задач, решение которой позволяет в значительной мере преду-

предить возникновение конфликтной ситуации, является достижение согласия между уча-

стниками группы по принципиальным вопросам организации труда (распределение слу-

жебных обязанностей, разработка форм оплаты труда и др.). Решение этих внутригруппо-

вых вопросов должно находиться под контролем администрации. 

В любой форме групповой организации труда должна быть четко зафиксирована ин-

дивидуальная ответственность кого-либо из сотрудников за общее состояние дел и отчет-

ность перед руководством. Между администрацией и участниками временных подраз-

делений могут возникнуть разногласия, если не будут обеспечены организационные воз-

можности для совместной работы. 

Эффективное управление мотивацией предполагает открытость информационной 

системы внутри организации. Это весьма значимый фактор профилактики конфликтов. 

Частным проявлением открытой информационной системы является гласность результа-

тов работы, достигнутых различными звеньями структуры управления, в том числе и вре-

менными подразделениями. 

Всегда следует учитывать возможные негативные последствия при организации тру-

да на временной программно-целевой, групповой и подобной основе. Так, специалисты, 

участвующие в работе временных подразделений, могут перерасти исполняемые ими 

функции. У сотрудников, не привлекаемых к подобным формам, возникает чувство завис-

ти, ущемленности интересов и непричастности к делам организации. 

Организация труда на групповой, программно-целевой основе является непрелож-

ным фактом современного менеджмента. 

Вместе с тем профилактика конфликтов при ее применении требует тщательной про-

работки. 

Выполнение правил делегирования полномочий и ответственности между ие-

рархическими уровнями управления. Делегирование полномочий — это передача части 

служебных обязанностей с вышестоящего на нижестоящий уровень иерархии управления. 

В последние годы данный метод является весьма популярным в мировой практике ме-

неджмента. Его популярность объясняется тем, что он рассматривается как метод реше-

ния ряда текущих задач, возникающих в процессе управления; один из методов обучения 

персонала на рабочем месте; один из инструментов, используемых в процессе подготовки 

сотрудников к служебному продвижению. 

Однако так же, как и в предыдущем случае с использованием временных подразде-

лений, поспешное и неподготовленное применение метода делегирования чревато серьез-

ными ошибками, приводящими к столкновению интересов различных уровней управления 

и как следствие — к возникновению конфликтной ситуации. Это относится в равной сте-
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пени к практике непродуманных, неподготовленных руководителем поручений, переда-

ваемых своим подчиненным. Отсутствие профилактической работы до и после возникно-

вения конфликтной ситуации ведет к существенным противоречиям сторон, занятых в 

процессе делегирования. Потому-то при использовании делегирования полномочий, а 

также в более широком смысле при передаче поручений следует неукоснительно выпол-

нять некоторые правила, выработанные в результате положительного опыта менеджмента 

и управления персоналом. 

Первоочередной задачей руководителя (или другого лица, передающего отдельные 

полномочия) является определение степени участия сотрудника в процессе принятия ре-

шений. Нужно помнить, что делегирование полномочий не означает ухода руководителя 

от ответственности и ее перекладывание на плечи подчиненных; конечная ответствен-

ность за принятые решения остается на руководителе. В зависимости от степени доверия к 

подчиненному или от тех задач, которые руководитель ставит в процессе делегирования 

(например, проверка компетентности сотрудника или получение им некоторой дополни-

тельной профессиональной квалификации), будет зависеть уровень участия подчиненного 

в выработке или принятии решения. Это может относиться и к программе практической 

реализации уже принятых решений. 

При передаче части полномочий, выдаче поручений руководитель должен сам четко 

представлять, каким образом решить ту или иную задачу, каков организационно-

технологический процесс выполнения задания, передаваемого подчиненному. Поэтому, 

прежде чем делегировать что-либо, руководитель должен разработать план выполнения 

делегируемой работы, четко определить состав и содержание передаваемых полномочий, 

а также составить перечень информации, необходимой для успешного решения задачи. 

Причем руководитель должен достаточно полно представлять себе источники этой ин-

формации, чтобы при необходимости помочь сотруднику получить необходимые сведе-

ния. 

В зависимости от степени компетентности и готовности сотрудника к выполнению 

поставленной задачи может изменяться и степень детальности по доведению до него ру-

ководителем указанных элементов — программы работ, содержания полномочий, перечня 

информации. Предупреждению недоразумений, непонимания между сторонами способст-

вует письменная форма передачи заданий, поручений, полномочий и т.п. Это простой, но 

верный шаг для профилактики предупреждения более серьезных разногласий, приводя-

щих к конфликтам. 

В процессе делегирования необходимо определять контрольные сроки выполнения 

задания и формы отчетности как по промежуточным результатам, так и по конечному ре-

шению задачи. 

Одной из возможных причин возникновения конфликтной ситуации не только внут-

ри подразделения, но и между его руководителем и другими звеньями структуры управ-

ления может стать неумение отделять те задачи управления, которые могут быть де-

легированы, от тех, которые делегироваться не должны. Вопросы общей координации 

деятельности подразделения, выполнение общих функций управления остаются прерога-

тивой руководителя. 

Кажущийся на первый взгляд незначительным факт передачи полномочий опосредо-

ванно, через третьих лиц может в дальнейшем привести к серьезным разногласиям между 

передающей и принимающей полномочия сторонами. Поэтому еще одним правилом деле-

гирования является передача полномочий без посредников. 

Необходимым условием эффективного и бесконфликтного делегирования следует 

считать проверку руководителем правильности понимания поставленной задачи. Подчи-

ненному сотруднику целесообразно в этом случае изложить своему руководителю неко-

торые шаги из намеченной программы выполнения работ, что в зависимости от степени 

готовности сотрудника можно сделать сразу либо по прошествии какого-то времени после 

получения задания. 
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Причиной возникновения конфликта внутри подразделения может стать неадекват-

ная реакция персонала на передачу полномочий кому-либо из сотрудников, персонал под-

разделения может не воспринять изменение профессиональной роли у одного из коллег. 

Руководитель должен быть внимательным и достаточно жестким в такой ситуации, чтобы 

реакцию персонала на делегирование удержать под своим контролем. При необходимости 

ему следует подтвердить неукоснительность выполнения всех требований, вытекающих 

из передачи полномочий лицу, формально не занимающему руководящую должность. 

И наконец, при делегировании полномочий всегда следует учитывать вероятность 

принятия неверных решений. Программа выполнения работ должна предусматривать оп-

ределенные резервы для исправления возможных ошибок. Чтобы не допускать возник-

новения конфликтных ситуаций, руководителю необходимо помнить о том, что отсутст-

вие ясных и конкретных деловых предложений не даст ему права высказывать недоволь-

ство в отношении сбоев при выполнении заданий. Тем более недопустимо подобное недо-

вольство в отношении личности исполнителя работы. Посягательство на чувство собст-

венного достоинства — прямой путь к конфликтам. 

Использование различных форм поощрения. Многообразие форм поощрения сле-

дует рассматривать как действенный фактор управления мотивацией трудовой деятельно-

сти. Вместе с тем продуманная и сбалансированная политика организации в области мо-

тивации является мощным средством профилактики конфликтов. Использование различ-

ных форм поощрения предполагает разработку и применение монетарных и немонетар-

ных побудительных систем. 

К монетарным можно отнести следующие побудительные системы: 

• организацию оплаты труда в размере, адекватном трудовому вкладу сотрудника; 

• премиальную политику, основывающуюся на результативности труда и профес-

сионального поведения сотрудников; 

• участие персонала в прибылях и капитале предприятия, наиболее распространен-

ными формами которого являются, например, покупка сотрудниками акций собст-

венного предприятия, реинвестирование части доходов персонала на развитие ор-

ганизации путем выпуска специальных облигаций и т.п.; 

• систему специальных льгот и выплат, выделяемых из прибыли организации и не 

носящих обязательного характера, определенного законодательством (льготное или 

беспроцентное кредитование на целевые нужды персонала, оплата различных стра-

ховок, оплата обучения сотрудников или членов их семей и т.п.); 

• бонирование заработной платы, т.е. распределение части прибыли между членами 

коллектива по результатам работы организации в целом. 

Основные формы бонирования, практикуемые зарубежными фирмами, сводятся к 

следующим принципам распределения бонусов: равными долями вне зависимости от сте-

пени личного участия сотрудников в получении прибыли; в размерах, пропорциональных 

заработной плате сотрудников; с учетом специальных факторов, например результатов 

последних оценок персонала, стажа работы в организации, возраста сотрудника и т.п. 

К немонетарным побудительным системам можно отнести: 

• открытость информационной системы фирмы, предполагающую причастность со-

трудников к делам организации, информированность персонала о всех важных ре-

шениях, касающихся кадровых перестановок, реорганизации структуры управле-

ния, технических нововведений и т.п.; 

• привлечение персонала к разработке важнейших решений как внутри подразделе-

ния, так и в организации в целом; 

• использование системы гибкой занятости сотрудников, гибкого режима труда и от-

дыха; 

• применение так называемых виртуальных структур управления, которые не пред-

полагают жесткого режима нахождения сотрудников на своем рабочем месте; 

• использование стилей и методов руководства, отвечающих интересам сотрудников; 
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• моральное поощрение персонала; 

• проведение совместных мероприятий (спортивного характера, вечеров отдыха, 

представления новых сотрудников и т.п.). 

Следует отметить два момента, существенных для успешного применения мотиваци-

онных систем и превращения их в действенный способ профилактики конфликтов. С од-

ной стороны, вышеназванные монетарные и немонетарные побудительные системы наи-

более эффективны при использовании в единстве и взаимосвязи. С другой — их примене-

ние не должно приводить к нарушению требований справедливости, предоставлению ко-

му-либо незаслуженных преимуществ. 

 

2.   Примирительные процедуры при трудовых спорах 

 

Уже указывалось, что любой конфликт, какую бы крайнюю форму он ни принимал в 

своем разрастании, должен в конце концов прекратиться, получить полное или частичное 

разрешение. Исход возможен в двух вариантах: либо как следствие изменения объектив-

ной ситуации, либо как результат психологической перестройки участников конфликта, 

изменения субъективного восприятия ситуации. 

Процесс улаживания конфликта подчинен тому, чтобы тем или иным способом 

побудить конфликтующие стороны прекратить противоборство, вступить в перего-

воры между собой и найти совместное решение, в той или иной степени приемлемое 

для всех. К тому же желательно путем примирения восстановить, а то и упрочить взаимо-

понимание, сотрудничество. 

Нужно считаться и с тем, что конфликт как сложное взаимодействие людей — труд-

но регулируемый процесс с малой степенью предсказуемости. Человеческие отношения 

никогда не бывают однотипными, застывшими; они постоянно меняются, как изменяется 

сама жизнь вокруг нас. В каждом конкретном случае приходится определять содержание 

и специфику проявления данного конфликта, выбирать адекватные его природе методы 

воздействия на оппонентов, их поведение. 

Любому конфликту в организации объективно предшествует некое стечение обстоя-

тельств, в которых находятся и должны действовать потенциальные стороны противобор-

ства, а также сами люди со своими потребностями, интересами и мотивами — возможные 

субъекты конфликтного столкновения. Еще на ранней стадии возникновения конфликта 

важно учитывать, как разделенные противоречиями стороны воспринимают конфликтную 

ситуацию, что подвигает их к столкновению. Реакция и действия людей зависят от того, 

как они относятся к происходящему, в какой мере развитие событий соответствует 

свойственным им устремлениям, нравственной позиции, особенностям темперамента и 

характера. Для подтверждения сошлемся на ряд примеров. 

 

Пример первый. Работник в споре с коллегами по поводу предотвращения банкротст-

ва родного предприятия утверждает, что выход из создавшегося положения возможен 

только на путях преодоления социально-экономического кризиса в стране, продвижения 

ее к многоукладной, социально ориентированной рыночной экономике, укрепления пра-

вопорядка и нравственных устоев общества. В подобных случаях, как легко заметить, на 

передний план выступают интеллектуальные качества человека, его взгляды и убеждения. 

Пример второй. Об одном из участников конфликтного столкновения сторонний на-

блюдатель с полным основанием замечает, что тот — добрый, совестливый, но легко ра-

нимый и весьма обидчивый человек. Ясно, что при этом обращается внимание в первую 

очередь на эмоциональные свойства данной личности. 

Пример третий. Свидетели, обсуждая конфликтную ситуацию, о главном «возмути-

теле спокойствия» говорят, что он, действительно, талантливый организатор, умелый ру-

ководитель, способный влиять на людей и вести их за собой. Здесь, несомненно, имеются 
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в виду волевые качества человека, выражающие прежде всего его характер, мотивы пове-

дения, решимость в действиях. 

 

Приведенные примеры касаются в основном свойств личности. Но при осуществле-

нии примирительных процедур не менее важно иметь четкое представление о причинах и 

границах конфликта, задействованных в нем силах и средствах, степени заинтересован-

ности сторон в том или ином разрешении спорной проблемы. Без этого невозможно пре-

дупредить нежелательную эскалацию конфликтного противостояния, выбрать способы 

воздействия на стороны конфликта, соответствующие сложившейся ситуации, ослабить и 

свести к минимуму негативные последствия. Преследуемая цель по-прежнему одна — ак-

тивно поддерживать все то, что отвечает тенденции к сохранению и укреплению партнер-

ского сотрудничества, взаимного уважения и доверия. 

Применение выбранного способа преодоления конфликта — задача сама по себе 

сложная. Трудность заключается в том, что нужно считаться с множеством факторов — от 

личных пристрастий и амбиций до народных обычаев, которые складываются из века в 

век. Сегодняшние проявления социального поведения так или иначе должны соотноситься 

с исторически сложившимся менталитетом данной общности. 

Несомненно также, что методы воздействия на течение и исход конфликта зависят от 

того, о каком, собственно, конфликте идет речь, т.е. от причин его возникновения и типа, 

к которому он относится. Ведь одно дело организационный конфликт и совсем другое — 

социально-трудовой или тем более сугубо эмоциональный. Своего подхода требует меж-

личностный конфликт, иная специфика у межгруппового или локального конфликта. 

Приходится учитывать и различия в возможностях, которые имеются в распоряже-

нии конфликтующих сторон. К тому же ни один из участников конфликта заранее не зна-

ет намерений своих оппонентов. Ему надлежит лишь предположительно судить о тех ша-

гах и образе действий, к которым могут прибегнуть его соперники, чтобы либо предупре-

дить нарастание конфликта, либо позаботиться о наиболее эффективном его разрешении в 

свою пользу. 

Профилактика, как и улаживание конфликта, не может его отменить. Но практиче-

ски всегда есть возможность воздействовать на конфликтную ситуацию, влиять на по-

ведение его участников с тем, чтобы снизить накал напряженности, ограничить масштабы 

противоборства в группе или в организации в целом, извлечь из конфликта максимум 

пользы, свести к минимуму возможные экономические, социальные и нравственные поте-

ри. 

К числу эффективных относятся социально-психологические методы преодоления 

конфликтного противостояния. Они охватывают преимущественно правила, соблюде-

ние которых предоставляет возможность направлять течение того или иного конфликта в 

умиротворяющее русло. К правилам подобного рода относятся главным образом дости-

жение определенного уровня культуры общения, использование необходимых и приемле-

мых примирительных процедур, а также соблюдение общезначимых принципов ведения 

переговоров. Эти правила теснейшим образом связаны между собой и обусловливают 

друг друга, усиливая общий эффект от их применения. 

Обратимся в качестве примера к типичной для нынешних российских условий ситуа-

ции: человек приобрел туристическую путевку, но при прохождении паспортного или та-

моженного контроля обнаружилось неправильное оформление документов; поездка со-

рвалась, отпуск оказался испорченным, к тому же турфирма упорно уклоняется от возме-

щения понесенных убытков, в том числе и стоимости путевки. Опытные люди настойчиво 

советуют потерпевшему перенести разбирательство конфликта в Общество защиты прав 

потребителей, а затем, если потребуется, в народный суд. 

Упомянутый конфликт имеет несомненную социальную окраску, поскольку обнару-

живает несовершенство функционирования социальной сферы, пробелы в социальном об-

служивании людей, желающих путешествовать или отдохнуть на зарубежных курортах, 
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недостатки в деятельности туристических фирм. Исправлять сложившуюся ситуацию 

лучше социально-психологическими методами, в частности посредством примирительных 

процедур, чтобы убедить (заставить) руководство проштрафившейся фирмы принести из-

винения, возместить причиненный материальный и моральный ущерб. Обращение же в 

суд — крайняя мера. 

При улаживании конфликтов, примирении сторон можно воспользоваться рекомен-

дациями, содержащимися в популярном на Западе, в частности в США, издании — книге 

Чарльза Ликсона «Конфликт: семь шагов к миру». Автор книги, будучи адвокатом по про-

фессии, обладает 30-летним опытом практической психологии и посреднической деятель-

ности. По его авторитетному мнению, процесс улаживания конфликтов складывается из 

последовательно и неукоснительно предпринимаемых шагов. Вот их девизы. 

«Снимем маски» — призыв, требующий от участников конфликта быть честными, 

стремиться к искренности, т.е. не прятаться за напускной личиной, оставаться самим со-

бой; только так могут проявляться истинные мотивы людей, а не их внешние претензии. 

«Выявляем подлинную проблему» — задача трудная, но без выяснения реальной при-

чины, выделения ее из шелухи различных наслоений уладить вспыхнувший конфликт не-

возможно. 

«Отказываемся от установки "Победить любой ценой» как иллюзорной, ибо в кон-

фликтах не побеждают, их улаживают. 

«Находим несколько возможных решений» — это важно, поскольку всегда, в любом 

конфликтном столкновении, возможны разновариантные решения проблемы; желательно 

иметь не один, а несколько вариантов, чтобы был выбор, адекватный конкретной ситуа-

ции. 

«Оцениваем варианты и выбираем лучший», каковым признается тот вариант, кото-

рый, безусловно, реален и дает максимум возможного для каждой из сторон, участвую-

щих в конфликте; лучший вариант не тот, что выгоден одной стороне, а тот, который мо-

жет быть признан приемлемым и другими сторонами. 

«Говорим так, чтобы нас услышали» — девиз, подтверждающий тот факт, что глав-

ным инструментом улаживания конфликта является общение сторон; общаться надо так, 

чтобы быть услышанным, т.е. понятым другим и слышать (понимать) другого. Умение 

слушать и слышать можно считать ключевым моментом результативного общения, его 

высокой культуры. 

«Признаем и бережем ценность отношений» — это указание на то, что конфликты 

улаживаются ради сохранения нормальных взаимоотношений, восстановления и упроче-

ния сотрудничества. 

Культура общения складывается из соблюдения многих условий, выработанных че-

ловечеством за свою долгую историю. Она вбирает особенности национального характе-

ра, специфические черты психического склада людей, а также включает общий закон от-

клика или взаимности, который выражает склонность человека относиться к окружающим 

его людям так, как они относятся к нему. 

Небезызвестный Дейл Карнеги — автор популярной книги «Как завоевывать друзей и 

оказывать влияние на людей» — советует: если вы хотите склонить кого-то к своей точке 

зрения, проявляйте уважение к мнению собеседника, с самого начала придерживайтесь 

дружелюбного тона, старайтесь понять мысли и желания другого, взывайте к благород-

ным мотивам, не упорствуйте в своей неправоте. 

Жизненный опыт подтверждает, насколько важно убедить участников конфликта в 

том, что проблемы, разделяющие их, и отношения между ними могут быть улажены на 

основе спокойного обмена мнениями, рассудительного уточнения взаимных позиций. 

Только так можно найти приемлемый путь к преодолению даже самого острого конфлик-

та. 

Антипатия, бестактность, резкие личные выпады и т.п. не укладываются в нормы 

культуры общения. Они всегда снижают эффект взаимодействия. Чтобы избежать их, бы-
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вает полезным предоставлять сторонам психологическую паузу в расчете на то, что она 

снимет накал эмоциональной перенапряженности, ослабит стрессовое состояние. 

Вполне достижимы в рамках определенного уровня культуры общения взаимное со-

гласие и взаимная заинтересованность. Для этого нужно быть одновременно твердым и 

гибким, настойчивым и уступчивым, сочетать критику и самокритику, острые дискуссии и 

спокойные обсуждения, внушение и убеждение. Лучше всего влиять компетентным и ав-

торитетным мнением, логикой фактов и обобщений, силой доброго примера. Какую бы 

должность ни занимал человек, какую бы роль он ни играл, ему присущи самые обыкно-

венные слабости и привычки, особенности темперамента и характера. 

К условиям и методам поддержания относительно высокого уровня интеллектуаль-

ной культуры общения относятся, в частности, следующие: 

• стремление достичь согласия с оппонентом в конфликтной ситуации на основе 

сближения занимаемых позиций, реального участия в совместном деле; 

• готовность проявить эмпатию, т.е. искреннее «вхождение» в положение соучастни-

ка в конфликте, понимание его забот тревог, выражение ему сочувствия, возмож-

ности оказания помощи в преодолении возникших трудностей; 

• намеренное сближение с другой стороной, участвующей в конфликте, настраива-

ние ее на творческий, созидательный лад, обмен информацией о происходящих со-

бытиях и предстоящих переменах, совместное обсуждение их последствий; 

• исключение даже намека на дискриминацию в чем-то, недопустимость подчерки-

вания превосходства кого-либо над другим; 

• желательность так называемого психологического «поглаживания» с целью под-

держать хорошее настроение и положительные эмоции, вызывающие и, как правило, пи-

тающие чувство взаимной симпатии. 

Особое место в улаживании конфликтов в организациях занимают примирительные 

процедуры. Они пригодны для преодоления многих видов конфликтных ситуаций, но 

крайне необходимы при разрешении любых  — индивидуальных или коллективных — 

трудовых споров, даже обязательны как цивилизованный выход из локального и общего 

социально-трудового конфликта, как средство предотвращения крайней меры его разре-

шения — забастовки. 

На практике ряда стран мира, в том числе и России, проверено, что согласительно-

договорный процесс на основе переговоров представителей работодателей и работников 

— это наилучшая форма выявления потребностей и интересов конфликтующих сторон, 

нахождения взаимоприемлемых решений. Разумеется, большое значение имеет признание 

государством коллективных переговоров в качестве приоритетного условия разрешения 

трудовых конфликтов. 

Нынешнее трудовое законодательство России учитывает мировой опыт и нормы ме-

ждународного права и ориентирует стороны трудовых споров — работодателя и работни-

ков — на активные и ответственные действия по его урегулированию во взаимных инте-

ресах, как это практикуется в странах с развитыми рыночными отношениями. 

Основными нормативными актами, регулирующими порядок рассмотрения трудовых 

споров, являются: 

• Трудовой кодекс Российской Федерации; 

• Гражданский процессуальный кодекс; 

• Закон «О порядке разрешения коллективных трудовых споров» (применяется в 

части, не противоречащей ТК РФ). 

В соответствии с Трудовым кодексом Российской Федерации под индивидуальным 

трудовым спором понимаются неурегулированные разногласия между работодателем и 

работником по вопросам применения законов или иных нормативных актов, содержащих 

нормы трудового права, коллективного договора (в том числе об установлении или изме-

нении индивидуальных условий труда), о которых заявлено в орган по рассмотрению ин-

дивидуальных трудовых споров. 
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Трудовой кодекс, регламентируя порядок рассмотрения индивидуальных трудовых 

споров, предусматривает организацию комиссий по трудовым спорам, компетенцию таких 

комиссий, сроки обращения в нее, порядок рассмотрения трудового спора, принятия ре-

шений и их исполнения. Трудовым кодексом предусмотрен порядок обжалования реше-

ния комиссии по трудовым спорам и перенесение индивидуального трудового спора в суд, 

регламентированы содержание и сроки рассмотрения индивидуальных трудовых споров в 

судах, исполнения вынесенных судами решений. В соответствии с идеей социального 

партнерства при разрешении коллективных трудовых споров партнеры должны придержи-

ваться следующих принципов: 

• приоритетность примирительных методов и процедур; 

• применение забастовки лишь как крайней меры разрешения коллективного трудо-

вого спора; 

• стремление сторон к быстрейшему урегулированию возникшего коллективного 

трудового спора и подписанию соглашения. 

Порядок разрешения коллективных трудовых споров может быть оговорен и в кол-

лективных договорах, и в социально-партнерских соглашениях, но с соблюдением норм 

Трудового кодекса. 

В соответствии с Трудовым кодексом Российской Федерации, под коллективным 

трудовым спором понимаются неурегулированные разногласия между работниками (их 

представителями) и работодателями (их представителями) по поводу установления и из-

менения условий труда (включая заработную плату), заключения, изменения и выполне-

ния коллективных договоров, соглашений, а также в связи с отказом работодателя учесть 

мнение выборного представительного органа работников при принятии актов, со-

держащих нормы трудового права в организации. 

Порядку разрешения коллективных трудовых споров предшествует стадия урегули-

рования разногласий самими сторонами трудовых отношений. Правом выдвижения тре-

бований обладают работники и их представители на своих собраниях или конференциях 

большинством голосов. Требования излагаются в письменной форме и направляются ра-

ботодателю, а их копия может быть передана в Службу по урегулированию коллективных 

трудовых споров. Работодатель обязан в течение трех рабочих дней рассмотреть требова-

ния и сообщить о своем решении в письменной форме представителю работников. Если 

работодатель удовлетворил все требования работников, то разногласия погашаются и спо-

ра не возникает. Если же они полностью или частично отклонены работодателем, то пред-

ставители работников могут начать примирительные процедуры по поводу возникшего 

коллективного трудового спора. Ни одна из сторон коллективного трудового спора не 

может уклониться от участия в примирительных процедурах. 

Порядок разрешения коллективного трудового спора состоит из следующих последо-

вательных этапов примирительных процедур.  

1. Рассмотрение спора примирительной комиссией. 

2. Рассмотрение спора с участием посредника. 

3. Рассмотрение спора трудовым арбитражем.  

 Примирительная комиссия, в которую на паритетных основах входят представители 

трудового коллектива и администрации, создается в течение трех рабочих дней с начала 

трудового спора и утверждается приказом работодателя и решением представителя работ-

ников. В течение пяти дней с этого момента она должна рассмотреть спор и принять соот-

ветствующее решение, оформляемое протоколом. 

При недостижении согласия в примирительной комиссии стороны продолжают при-

мирительные процедуры с участием посредника. Посредник может быть приглашен как 

конфликтующими сторонами самостоятельно, так и по рекомендации Службы по урегу-

лированию коллективных трудовых споров. 

Служба по урегулированию коллективных трудовых споров — это система государ-

ственных органов (подразделений), формируемых в составе федерального органа испол-
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нительной власти по труду, соответствующих органов исполнительной власти субъектов 

Российской Федерации и органов местного самоуправления, предназначенная для содей-

ствия в разрешении коллективных трудовых споров путем организации примирительных 

процедур и участия в них. 

Посредник по согласованию со сторонами определяет порядок рассмотрения трудо-

вого спора, запрашивает при необходимости от участников трудового спора соответст-

вующие документы и в течение семи рабочих дней с момента его приглашения обес-

печивает принятие согласованного решения (в письменной форме) или утверждение про-

токола разногласий. 

В последнем случае в течение трех рабочих дней для рассмотрения спора создается 

трудовой арбитраж в составе трех человек, предложенных самими сторонами или Служ-

бой по урегулированию коллективных трудовых споров. Состав, регламент и полномочия 

трудового арбитража определяются совместным решением сторон и Службы по урегули-

рованию коллективных трудовых споров. 

Трудовой арбитраж рассматривает обращения сторон, получает необходимые доку-

менты и сведения, касающиеся коллективного трудового спора, изучает их и разрабатыва-

ет соответствующие рекомендации. Эти рекомендации передаются сторонами в письмен-

ной форме и при заключении ими письменного соглашения о выполнении приобретают 

обязательную силу. Контроль за его исполнением осуществляется самими сторонами. 

Организация примирительных процедур при разрешении коллективных трудовых 

споров определяется: Трудовым кодексом РФ, Рекомендациями об организации работы по 

рассмотрению коллективного трудового спора примирительной комиссией (утверждены 

постановлением Минтруда России 14 августа 2002 г. № 57), Рекомендациями об организа-

ции работы по рассмотрению коллективного трудового спора с участием посредника (ут-

верждены постановлением Минтруда России 14 августа 2002 г. № 58), Рекомендациями об 

организации работы по рассмотрению коллективного трудового спора в трудовом арбит-

раже (утверждены постановлением Минтруда России 14 августа 2002 г. № 59). 

Если примирительные процедуры не привели к разрешению трудового спора, рабо-

тодатель уклонился от участия в них или не выполнил условия соглашения, работники 

вправе использовать для отстаивания своих интересов все предусмотренные законо-

дательством средства вплоть до забастовки. 

При осуществлении примирительных процедур наряду с правовыми, юридическими 

тонкостями улаживания социально-трудовых конфликтов сохраняет важность соблюдение 

общепринятых и проверенных практикой принципов ведения переговоров — одного из 

приоритетных и наиболее эффективных способов преодоления конфликтного противо-

стояния. Переговоры представляют собой дискуссию, заинтересованный диалог по поводу 

складывающихся или уже сложившихся отношений, о приемлемых условиях погашения 

конфликта. Это действенный поиск взаимоудов-летворяющего решения проблемы, поро-

дившей столкновение сторон. 

Недаром же среди основных принципов ведения переговоров значатся: взаимное 

уважение и признание представителей сторон в качестве равнокомпетентных и полномоч-

ных; доверие и паритетность лиц, представляющих субъектов на переговорах; свобода 

выбора и обсуждения вопросов, относящихся к содержанию конфликта; учет реальных и 

обоснованных возможностей обеспечения мероприятий, направленных на устранение (ли-

квидацию) причин конфликта; добровольность принятия субъектами, участвующими в 

переговорах, определенных обязательств; контроль за выполнением обязательств, приня-

тых сторонами, и ответственность за их осуществление. 

Переговорный процесс при разрешении коллективных трудовых споров необ-

ходим и практически осуществляется на всех уровнях управления. В нем при опреде-

ленных условиях участвует и Российская трехсторонняя комиссия по урегулированию со-

циально-трудовых отношений — постоянно действующий орган, образованный в соответ-

ствии с Федеральным законом «О коллективных договорах и соглашениях» еще в 1992 г. 
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Положением об этой комиссии установлено, что ее основными целями являются согла-

сование социально-экономических интересов федеральных органов государственной вла-

сти, общероссийских объединений профсоюзов и общероссийских объединений работода-

телей при выработке общих принципов урегулирования социально-трудовых отношений и 

содействие договорному урегулированию таких отношений на федеральном уровне. Ос-

новные же задачи трехсторонней комиссии сводятся к следующему: 

• обеспечение равноправного сотрудничества федеральных органов государственной 

власти, общероссийских объединений профсоюзов и работодателей при выработке 

общих принципов регулирования социально-трудовых отношений на федеральном 

уровне; 

• ведение коллективных переговоров и подготовка генерального соглашения; 

• развитие социального партнерства на федеральном уровне; 

• оказание содействия участникам отраслевых (межотраслевых) и профессиональ-

ных тарифных соглашений, заключаемых на федеральном уровне, в урегулирова-

нии возникающих между ними разногласий при разработке и выполнении указан-

ных соглашений. 

В своей деятельности трехсторонняя комиссия вправе давать рекомендации феде-

ральным органам государственной власти о принятии в установленном порядке норма-

тивных правовых актов в области социально-трудовых отношений, в том числе в сфере 

занятости населения, оплаты труда, доходов и уровня жизни, социальной защиты, соци-

ального обеспечения и социального страхования, охраны труда, социального партнерства. 

Она имеет право взаимодействовать с отраслевыми и региональными комиссиями по ре-

гулированию социально-трудовых отношений, оказывать содействие в их деятельности и 

развитии социального партнерства на отраслевом и региональном уровнях. 

Соглашениями на федеральном, отраслевом и региональном уровнях могут преду-

сматриваться положения по широкому спектру трудовых и социально-экономических 

вопросов, не противоречащих законодательству. Среди них — о развитии социального 

партнерства и трехстороннего сотрудничества, содействии заключению коллективных до-

говоров, предотвращении трудовых конфликтов и забастовок, об укреплении трудовой 

дисциплины. 

Так, Московская трехсторонняя комиссия, образованная правительством города, го-

родской федерацией профсоюзов, конфедерацией промышленников и предпринимателей, 

приняла в 1999 г. специальное обращение к москвичам, в котором заявила о своем наме-

рении не допускать снижения достигнутого ранее уровня социальных гарантий для слабо-

защищенных категорий жителей столицы, ухудшения условий деятельности объектов со-

циальной инфраструктуры, ослабления мер, направленных на обеспечение соблюдения 

законодательства о труде, занятости, охране труда работающих, условий для конструк-

тивного взаимодействия и социального партнерства. В опубликованном затем трехсто-

роннем соглашении выделен отдельный раздел, в котором зафиксированы мероприятия, 

обеспечивающие такое сотрудничество. Конкретные обязательства сторон, в частности, 

предусматривали необходимость: 

• осуществлять согласованные действия по преодолению финансово-

экономического кризиса, смягчению его негативных последствий для хозяй-

ствующих субъектов и населения города; 

• оказывать практическое и методическое содействие заключению коллектив-

ных договоров и городских соглашений на уровне отраслей, административ-

ных округов, предприятий города, их структурных подразделений, наделен-

ных правами юридического лица, независимо от форм собственности; 

• способствовать предотвращению коллективных трудовых споров, а профсою-

зам в случае выполнения правительством Москвы и предпринимателями (ра-

ботодателями) своих обязательств по трехстороннему соглашению, отрасле-

вым соглашениям и коллективным договорам не выступать организаторами 
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забастовок. 

При осуществлении примирительных процедур не менее чем правовые нормы и 

принципы переговоров, значимы те же общепризнанные правила коммуникации. 

Они обычно предполагают непременную культуру общения, терпимость к чужому мне-

нию и позиции, занимаемой партнером в деловых отношениях или оппонентом в кон-

фликтной ситуации, признание того, что каждый субъект конфликта по-своему прав, все 

участвующие в конфликтном противоборстве стороны равны между собой. Поэтому кон-

фликтующим сторонам настоятельно рекомендуется: 

• уметь слушать и спокойно, терпеливо обсуждать, избегая запальчивого спора, ибо 

истина в нем, как правило, гибнет; 

• обращать первоочередное внимание на существо дела, не размениваться на мелочи, 

вести диалог достойно, в корректной форме. Ни в коем случае не переходить на 

личности, постоянно помнить, что излишние эмоции застилают разум, мешают 

вникнуть в проблему, отвлекают от главного — общих интересов в конкретной 

сфере деятельности; 

• четко формулировать предмет обсуждения, искать общий подход к взаимоприем-

лемому решению, фиксировать прежде всего положительные моменты и совпаде-

ние мнений, учитывая, что интерес каждой стороны в итоге состоит в том, чтобы 

наилучшим образом обеспечить интерес другой стороны, без чего взаимное согла-

сие невозможно; 

• важно не только то, что говорится, но и кто и как высказывается. Необходимо вес-

ти переговоры с улыбкой, не быть агрессивным, не принимать «боевой стойки», не 

заставлять оппонентов или партнеров по переговорам держать «глухую оборону»; 

• оптимальный вариант переговоров, как и вообще исход примирительных процедур, 

— достижение соглашения, удовлетворяющего всех участников конфликта, но не 

за счет интересов тех, кто в конфликте непосредственно не участвует, т.е. какого-

либо сговора. 

Переговоры, примирительный процесс, конечно же, не панацея. При всей своей важ-

ности в качестве методов улаживания конфликтов они не свободны и от существенных 

ограничений, поскольку больше связаны с субъективной стороной конфликтного поведе-

ния и далеко не всегда могут снять или хотя бы ослабить остроту противоречий, возни-

кающих на объективной основе. И все же как отечественный, так и зарубежный опыт по-

зволяют считать социально-психологические методы пригодными в условиях любого 

конфликтного противоборства. Они в большинстве случаев открывают возможность сни-

мать напряженность в отношениях, устранять помехи на пути к взаимопониманию и со-

гласию, выбирать такой образ действий, который непременно учитывает интересы разных 

сторон, вовлеченных в конфликт, дают наибольший эффект при урегулировании часто 

возникающих социально-трудовых конфликтов. 

 

3.   Забастовка — крайняя форма социально-трудового конфликта 

 

Уже в ходе примирительных процедур, имеющих целью разрешение коллективного 

трудового спора, работники в соответствии с законодательством Российской Федерации 

могут воспользоваться правом проводить собрания, митинги, демонстрации, пикетиро-

вание. Эти акции предпринимаются ими в поддержку своих требований. 

Собрание представляет по сути первый акт предъявления требований работников. 

Эти требования выдвигаются на собрании (конференции) большинством голосов. Вместе 

с этим избираются полномочные представители работников для участия в разрешении 

коллективного трудового спора. Работодатель не вправе препятствовать проведению соб-

рания (конференции), обязан предоставлять для него соответствующее помещение. Как 

правило, выдвигаемые требования излагаются в письменной форме и направляются рабо-
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тодателю, а их копия — в орган государственной службы по урегулированию коллектив-

ных трудовых споров. 

Митинг как форма массового собрания по поводу актуальных, преимущественно 

общественно-политических и социально-экономических вопросов может проводиться ра-

ботниками в знак недовольства своим положением и поддержки выдвигаемых перед рабо-

тодателями требований. Он часто используется как способ влияния на ход рассмотрения 

коллективного трудового спора. 

Демонстрация, представляя собой массовое шествие, выражает какие-либо общест-

венно-политические настроения, в том числе и социальный протест. Вызванная недоволь-

ством работников организации, отрасли или региона, она также может использоваться как 

форма выражения общественного мнения по поводу содержания и порядка разрешения 

социально-трудового конфликта. 

Пикетирование относится к акциям того же плана. Оно означает патрулирование 

группой митингующих или демонстрантов в районе проведения митинга или демонстра-

ции. Нередко пикеты выставляются представителями участников протеста социального 

или иного характера перед органами государственной власти и местного самоуправления, 

другими официальными представительствами. 

Указанные акции проводятся обычно в условиях локального или общего конфликта, 

когда в противоборство втягивается большинство персонала предприятия либо основная 

масса работников, занятых в той или иной отрасли хозяйства. В таком конфликте, как 

правило, остро сталкиваются несовпадающие интересы сторон, связанные преимущест-

венно с производственными, распределительными и трудовыми отношениями. Но нередко 

противостояние выходит за эти рамки, вторгается в область экономической и социальной 

политики, деятельности органов государственной и местной власти, сопровождается тре-

бованиями политического характера. 

Конкретный тому пример — общероссийская акция протеста, которая проводилась 7 

октября 1998 г. по инициативе профессиональных союзов и при активном участии ряда 

общественных движений, политических партий и групп из тех, что находились в оппози-

ции высшему руководству страны. Вместе с требованиями социально-экономического ха-

рактера участники акции выдвигали лозунги отставки президента, смены курса осуществ-

ляемых реформ, принятия правительственных мер к обузданию преступности и корруп-

ции. 

Локальный и общий конфликты принимают самые разные поведенческие формы. 

Наиболее распространенными являются два направления: первое — действия в рамках 

социальных институтов, организационных форм и процедур (проведение дискуссий, об-

ращение с запросами во властные структуры, подписание деклараций, принятие законо-

положений и т.п.); второе — массовые акции с предъявлением требований со стороны не-

довольных социальных групп, апелляцией к общественному мнению, выражением протес-

та не только в форме собраний, митингов, демонстраций и пикетирования, но также голо-

довок, кампаний гражданского неповиновения и забастовок. 

 

Та же общероссийская протестная акция 7 октября 1998 г. нашла выражение в разно-

образии вариантов выдвижения и поддержки требований трудящихся и жителей отдель-

ных регионов страны. Ей предшествовали: четырехмесячный шахтерский пикет на Горба-

том мосту у Дома правительства в Москве; временные перекрытия железнодорожных ма-

гистралей в Приморье, Кемеровской, Челябинской, Ростовской областях и Республике 

Коми; забастовки учителей и медиков, митинги и демонстрации машиностроителей, агра-

риев, энергетиков, работников академических и отраслевых научно-исследовательских 

учреждений, преподавателей вузов и студентов ряда крупных городов страны. 

В акциях протеста приняли участие миллионы россиян. Одни ограничились кратко-

срочным прекращением работы и проведением собраний непосредственно на предприяти-

ях и в учреждениях, другие же вышли на улицы, устраивали шествия и митинги. Извест-



82 

 

но, что в Москве на Васильевском спуске у Кремля собралось примерно 150 тыс. человек 

под флагами профсоюзов и некоторых партий, а на Дворцовой площади Санкт-Петербурга 

сошлись на общегородской митинг свыше 100 тыс. человек. 

 

Вне сомнения, крайней формой социального протеста выступает забастовка. Ак-

туальность темы забастовочного движения как средства разрешения социально-трудовых 

конфликтов в настоящее время в России приобретает повышенную остроту. 

Исторически забастовки или, как их еще называли, стачки стали фактом в условиях 

утверждения капиталистического способа производства, перехода к машинной индустрии, 

концентрации лиц наемного труда на крупных предприятиях со многими тысячами рабо-

чих. Их главная цель почти всегда сводилась к защите интересов тех, кто жил продажей 

своей рабочей силы. 

Формы стачечной борьбы отличались разнообразием. Известно, например, что луд-

диты — участники первых стихийных выступлений на предприятиях Великобритании в 

конце XVIII — начале XIX в. — ломали станки и фабричное оборудование. Недовольство 

лионских ткачей во Франции в 1831 и 1834 гг. доходило до применения рабочими огне-

стрельного оружия. Широкий резонанс в мире вызвали сопровождавшиеся полицейской 

расправой демонстрации пролетариев Чикаго в США в майские дни 1886 г. 

В историю России приметной вехой вошла знаменитая Моро-зовская стачка на Ни-

кольской мануфактуре Морозовых в подмосковном Орехово-Зуеве, которая произошла в 

январе 1885 г. Тогда ткачи и прядильщики, прекратив работу, направили письменные тре-

бования не только владельцам предприятия, но и правительству. В частности, они настаи-

вали на отмене или существенном сокращении штрафов, издании специального закона об 

условиях найма на работу и увольнения. В конце концов властям и собственникам ману-

фактуры пришлось уступить, а состоявшийся затем суд оправдал организаторов забастов-

ки. 

И в последующее время стачки имели большое значение в российском рабочем дви-

жении. Они оказали значительное влияние на ход революционных событий 1905—1907 

гг., а также памятного своими Февралем и Октябрем 1917 г. Забастовки проходили и по-

сле установления в России советской власти. Лишь с конца 1920-х гг. о них перестали 

упоминать; считалось, что в стране, строящей социализм, их не должно быть вовсе. 

Следует напомнить, что со времени окончания Второй мировой войны и вплоть до 

середины 1970-х гг. в США, большинстве государств Западной Европы, Японии и других 

странах забастовочное движение приняло широчайший размах. В ту пору изменились 

круг и характер выдвигаемых трудящимися требований. Бастующие добивались не только 

улучшения условий купли-проты, сокращения рабочего дня, надежной охраны труда, но и 

осуществления мер по обеспечению полной занятости, организации профессионально-

технической подготовки, благоустройству рабочего быта и т.п. Тогда же сложились дей-

ствующие и по сей день организационные формы социального партнерства. 

С конца 1970-х гг. ситуация начала склоняться в сторону спада волны забастовок, ос-

лабления влияния профсоюзов, установления так называемого нового социального кон-

сенсуса. Но и теперь во многих странах время от времени вспыхивают острые социально-

трудовые конфликты. 

В странах с развитой рыночной экономикой накоплен и в значительной мере под-

вергся научному обобщению опыт прогнозирования забастовок и их урегулирования. На 

предприятиях этих стран в улаживании возникающих конфликтов общего характера при-

нимают участие представители не только самих бастующих и предпринимателей-

работодателей, но и муниципальных и государственных органов. Вмешательство власт-

ных структур закреплено соответствующим законодательством. 

Законы большинства развитых стран с рыночной экономикой принимают во внима-

ние рекомендации таких международных организаций, как Организация Объединенных 

Наций, Международная Организация Труда (МОТ) и др. Они предусматривают право 
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граждан на забастовку, устанавливая, однако, и определенные ограничения. Прежде всего 

составляется перечень отраслей, в которых забастовочные акции запрещены. Обычно это 

касается вооруженных сил, полиции, пожарной службы, скорой медицинской помощи, 

газо- и электроснабжения, некоторых других жизнеобеспечивающих систем. 

К нарушителям законоположений применяют различные санкции с привлечением 

при необходимости сил правопорядка. Государство же устанавливает законодательные 

рамки ведения переговоров и осуществления примирительных процедур между конфлик-

тующими сторонами, поиска взаимоприемлемых решений. Оно стремится быть посредни-

ком, с тем чтобы не допускать крайних форм социального столкновения. 

В бывшем Советском Союзе социально-экономический кризис, охвативший с конца 

1980-х гг. страну, попытки тогдашних «архитекторов перестройки» реформировать усло-

вия хозяйствования в рамках социалистического выбора также вызвали всплеск заба-

стовочных действий. Летом 1989 г. массовый протест произошел в Кузбассе; с шахтерами 

этого региона солидаризировались горняки и других угольных бассейнов. Осенью того же 

года забастовали шахтеры Воркуты. В последующее время забастовки или угрозы прибег-

нуть к ним стали практиковаться во многих районах. Вслед за горняками их объявляли и 

работники других массовых профессий, включая учителей, медицинских работников, пер-

сонал научно-исследовательских учреждений. 

Становившиеся нормой социально-трудовые конфликты в России потребовали 

принятия ряда правовых документов. Они предназначались тому, чтобы служить упо-

рядочению и регулированию выдвижения, рассмотрения и разрешения спорных проблем, 

вызывающих обострение социальной напряженности. 

Одним из первых актов такого рода стал Указ Президента Российской Федерации от 

15 ноября 1991 г. «О социальном партнерстве и разрешении трудовых споров». В соответ-

ствии с указом, в частности, предусматривалось ежегодное заключение генерального со-

глашения по социально-экономическим вопросам между Правительством России, пред-

ставителями общефедеральных объединений профсоюзов, а также предпринимателей. 

Имелось в виду, что соглашение вберет в себя обязательства сторон в области занятости 

населения, социальной защиты наиболее уязвимых групп населения, реализации социаль-

но-экономических программ и т.д. 

Вместе с тем предусматривалось заключение трехсторонних отраслевых тарифных 

соглашений между органами государственного управления, профсоюзами и представите-

лями собственников (работодателей) со взаимными обязательствами сторон. Имелось в 

виду, что подобными обязательствами будут регулироваться социально-трудовые отно-

шения в сфере организации и оплаты труда, социальной защиты, найма и увольнения ра-

ботников. В указе подчеркивалось, что при соблюдении условий упомянутых соглашений 

конфликты, включая и форму забастовки, считаются незаконными. Была создана Служба 

разрешения трудовых конфликтов, на которую возложен контроль за ходом выполнения 

заключенных соглашений, изучение причин возникновения коллективных трудовых спо-

ров и участие в их устранении (эта государственная служба действует в системе Феде-

ральной службы по труду и занятости Министерства здравоохранения и социального раз-

вития РФ). 

Следующим шагом стал Закон РФ «О коллективных договорах и соглашениях», при-

нятый 11 марта 1992 г. В нем для договорного урегулирования разногласий, затрагиваю-

щих социально-экономические интересы работников и работодателей, рекомендовалось 

использовать примирительные процедуры — консультации сторон, формирование прими-

рительной комиссии, обращение к посреднику. Только при не достижении согласия меж-

ду сторонами относительно вынесенных примирительной комиссией либо посредником 

рекомендаций допускались организация и проведение забастовок в порядке, не противо-

речащем законодательству. 

Право трудящихся на защиту своих интересов закрепила Конституция Российской 

Федерации, одобренная в результате референдума 12 декабря 1993 г. Основной Закон 
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страны (ст. 37) содержит положение, которое гласит: «Признается право на ин-

дивидуальные и коллективные трудовые споры с использованием установленных феде-

ральным законом способов их разрешения, включая право на забастовку». 

Основы реализации права работников на забастовку как способ разрешения коллек-

тивного трудового спора конкретизируются и регламентируются Трудовым кодексом 

Российской Федерации. 
Забастовка предполагает временный добровольный отказ работников от выполне-

ния трудовых обязанностей (полностью или частично) в целях разрешения коллективного 

трудового спора. Следовательно, забастовка не есть сам конфликт, неурегулированное 

разногласие, а только проявление этих разногласий, доведенная до крайности форма кон-

фликтного поведения, находящаяся в ряду собраний, митингов, демонстраций, пикетиро-

вания. Работники вправе использовать ее в тех случаях, когда примирительные процедуры 

не приводят к разрешению коллективного трудового спора, либо работодатель уклоняется 

от примирительных процедур или не выполняет достигнутое соглашение. 

Решение о забастовке принимается собранием работников или профсоюзной органи-

зацией, о чем работодатель предупреждается в письменной форме за десять дней до ее на-

чала. В решении указывается список разногласий, послуживших основанием начала за-

бастовки, ее сроки, предполагаемое число участников и перечень работ, которые забас-

товщики обязуются выполнять для обеспечения безопасности жизнедеятельности органи-

зации. Забастовкой руководит специально сформированный орган, который при необхо-

димости может созывать собрания коллектива, получать от работодателей информацию, 

привлекать специалистов для подготовки заключений по спорным вопросам. Участие в 

забастовке является добровольным, и никто не может принудить к ней работников или 

препятствовать отказу от участия в ней. 

В период проведения забастовки стороны коллективного трудового спора обязаны 

продолжить разрешение этого спора путем проведения примирительных процедур, при-

нимать все необходимые меры для сохранения имущества организации и физических лиц, 

поддержания работы оборудования, остановка которого может создать опасность для 

жизни и здоровья людей. 

Необходимый минимум соответствующих работ определяется в течение пяти дней 

после объявления забастовки, и в случае недостижения соглашения по этому вопросу она 

может быть признана незаконной. Забастовка может быть также признана незаконной, ес-

ли она была объявлена без учета предусмотренных законодательством сроков, процедур и 

требований, создает реальную угрозу здоровью людей, основам конституционного строя и 

государственной безопасности. Решение о признании забастовки незаконной принимается 

в судебном порядке и подлежит немедленному исполнению. В этом случае работники 

обязаны прекратить забастовку и приступить к работе. Суд также вправе отложить нена-

чавшуюся забастовку или приостановить начавшуюся на срок до 30 дней в случае непо-

средственной угрозы жизни и здоровью людей. 

Участие работника в забастовке не может рассматриваться как нарушение трудовой 

дисциплины и основание для расторжения трудового договора, применения мер дисцип-

линарной ответственности, за исключением случаев, предусмотренных в законе. На время 

участия в забастовке за работниками сохраняются место работы и должность. В то же 

время работодатель вправе не выплачивать непосредственным участникам забастовки за-

работную плату. 

Законодательство запрещает в период урегулирования коллективного трудового спо-

ра локаут, т.е. увольнение участников забастовки и другие разрешенные акции, а также 

ликвидацию или реорганизацию соответствующего предприятия, филиала и т.п. 

Таким образом, можно констатировать, что забастовка, как и любое социальное 

явление, специфична, имеет свои существенные особенности, заметные отличия. 
В первую очередь забастовка выделяется своим коллективным характером, массо-

вым участием в ней лиц наемного труда — рабочих, служащих, специалистов. Они пре-
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кращают работу или существенно сокращают выпуск продукции и предоставление услуг, 

одновременно выдвигая требования экономического, социального и (что случается неред-

ко) политического характера. По своему содержанию эти требования адресуются и вла-

дельцам (администрации) предприятия, и органам власти — государственной и муници-

пальной. 

Забастовка представляет реально ощутимую угрозу потерь со стороны тех, про-

тив кого она направлена, так как чревата падением производительности труда, снижением 

качества товаров и оказываемых услуг, выплатой предпринимателями (работодателями) 

штрафов и неустоек партнерам по экономическим связям в случаях срыва, поставок в за-

ранее оговоренные сроки, недополучением прибыли и т.д. Подобная угроза крайне неже-

лательных и по сути своей разорительных и разрушительных для предприятия или отрас-

ли хозяйства последствий используется решившимися на забастовку как подкрепление 

выдвинутых ими требований, как средство давления на работодателей-собственников, ор-

ганы государственной власти и местного самоуправления. 

Еще одна особенность забастовки в современных условиях — фактически она всегда 

имеет организованный характер, укладывается в рамки действующего в стране трудо-

вого законодательства. Это, как правило, заранее спланированная и хорошо подготов-

ленная акция, направляемая руководящим органом — стачечным или профсоюзным ко-

митетом, со своими лидерами, опирающимися на поддержку большинства участников за-

бастовки, тех или иных общественных движений, политических партий и средств массо-

вой информации, а то и фракций региональных законодательных собраний и федерально-

го парламента. 

Важная особенность нынешних забастовок — проявление с особой остротой соци-

альной напряженности, свойственной отдельной отрасли хозяйства или региону, много-

образие форм конфликтного противостояния, включая как пассивное сопротивление и 

стихийный протест, так и активные скоординированные действия. Чаще всего противо-

борство прорывается не вдруг, не разом, а нарастает постепенно, обрастая все новыми и 

жесткими требованиями. 

Началом являются призывы к забастовке, обсуждение на собраниях коллективных 

требований, создание стачкома или возложение полномочий на профсоюзный орган. За-

тем наступает пора невыхода бастующих на рабочие места и иных подобных акций, пред-

назначенных подтвердить серьезность выдвинутых требований. В последующем органи-

зуются такие формы давления, как митинги, демонстрации, выставление пикетов, предъ-

явление ультиматумов, индивидуальные и коллективные голодовки, перекрытие транс-

портных магистралей и т.п. На все это незримо, а то и открыто накладывают печать по-

пытки использовать массовое недовольство социально-экономическими условиями в по-

литических целях. 

Забастовка, будучи объективно и юридически правомерной формой социально-

трудового конфликта, представляет собой обоюдоострое средство социального взаимо-

действия. Она при неправомерном подходе к рассмотрению локальных споров и расхож-

дений, отступлениях от законом установленных положений разрешения такого рода кол-

лизий может обернуться потенциально опасной зоной социального взрыва и всеобщего 

потрясения. 
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1.6 Лекция № 6   

Тема: «Стили конфликтного поведения и способы разрешения конфликтов».                   

                         
1.6.1 Вопросы лекции: 

1. Стили конфликтного поведения 

2. Способы разрешения конфликтов 
 

1.6.2 Краткое содержание вопросов:  

 

1. Стили конфликтного поведения 

 

Каждый конфликт по-своему уникален, неповторим по причинам возникновения, 

формам взаимодействии двух или более сторон, исходу и последствиям. К тому же от-

дельный человек и люба общность обнаруживают свои способы налаживании и поддер-

жания отношений с другими людьми, свой стиль поведения в конфликтных ситуациях. Но 

при всей несхожести стилей конфликтное поведение имеет некоторые общие признаки. 

Это связано в первую очередь с тем, что решение той проблемы, которая стала камнем 

преткновения в отношениях, в определенной мере значимо для каждой из оппонирующих 

сторон, делает их взаимодействующими партнерами. 

У всякого конфликта есть некая стандартная схема развития: непосредственная при-

чина, приводящая к столкновению, — несовместимость интересов и целей, несовпадение 

занимаемых позиций, предпринимаемых действий и используемых при этом средств. В 

большинстве случаев участникам конфликтов недостает взаимопонимания, осознания раз-

личий в оценках расхождений во взглядах сторон, достаточно полной осведомленности как 

о собственных желаниях и планах, так и об истинных намерениях оппонентов, знания того, 

как и посредством чего достичь своих целей, не отвергая интересов других людей, вовле-

ченных в конфликт. 

Очевидно, что эффективное решение проблемы, приведшей к конфликтной ситуации, 

требует от каждого субъекта ясного представления об общей природе и специфике данно-

го типа конфликтов, осмысленного стиля поведения, выбранного с учетом стилей, исполь-

зуемых другими сторонами. Стиль в этом контексте означает способ осуществления опреде-

ленных интересов, образ действий по достижению намеченной цели и вместе с тем способ 

общения. 
Поведение участников конфликта складывается по-разному. Оно может иметь конст-

руктивную направленность, для которой характерен совместный поиск выхода из кон-

фликтной ситуации, приемлемого для всех сторон. Возможно превосходство в силе (ран-

ге) одной стороны, которой беспрекословно уступают другие. Не исключается и деструк-

тивное поведение, проявляющее себя в действиях разрушительного характера. 

В конфликтологии с 70-х годов XX в. признано существование следующих пяти сти-

лей конфликтного поведения: уклонение, приспособление, конфронтация, сотрудничество, 

компромисс. Описав и систематизировав признаки различных стилей, американцы Кеннет 

Томас и Ральф Киллмен предложили при обучении менеджеров применять схематическую 

сетку, которая названа их именами. Графически она изображается в том виде, как это пока-

зано на рис. 1. 

Модель Томаса — Киллмена демонстрирует, что выбор конфликтного поведения за-

висит как от интересов участвующих в конфликте сторон, так и от характера предприни-

маемых ими дей ствий. Сам стиль поведения в конфликте определяется, во-первых, мерой 

осуществления собственных интересов (личных или групповых) и степенью активности 

или пассивности в их отстаивании. Во-вторых, на стиль поведения существенно влияют 

стремление удовлетворить интересы других сторон, участвующих в конфликте, а также то, 
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какие действия приоритетны для отдельных лиц, социальных групп — индивидуальные 

или совместные. 

 
Рис.1. Стили поведения в конфликтах 

Чем же отличается каждый из названных стилей поведения в конфликтах? 

Уклонение как стиль поведения в конфликтах характеризуется явным отсутствием у 

вовлеченного в конфликтную ситуацию желания сотрудничать с кем-либо и приложить 

активные усилия для осуществления собственных интересов, равно как пойти навстречу 

оппонентам; стремлением выйти из конфликтного поля, уйти от конфликта. Такой стиль 

поведения обычно выбирают в тех случаях, когда: 

• проблема, вызвавшая столкновение, не представляется субъекту конфликта суще-

ственной, предмет расхождения, по его мнению — мелочный, основан на вкусовых 

различиях, не заслуживает траты времени и сил; 

• обнаруживается возможность достичь собственных целей иным, неконфликтным 

путем; 

• столкновение происходит между равными или близкими по силе (рангу) субъекта-

ми, сознательно избегающими осложнений в своих взаимоотношениях; 

• участник конфликта чувствует свою неправоту или имеет оппонентом человека, 

обладающего более высоким рангом, напористой волевой энергией; 

• требуется отсрочить острое столкновение, чтобы выиграть время, более обстоя-

тельно проанализировать сложившуюся ситуацию, собраться с силами, заручиться 

поддержкой сторонников; 

• желательно избежать дальнейших контактов с трудным по психическому состоя-

нию человеком или крайне тенденциозным, чрезмерно пристрастным оппонентом, 

преднамеренно ищущим поводы для обострения отношений. 

Уклонение бывает вполне оправданным в условиях межличностного конфликта, воз-

никающего по причинам субъективного, эмоционального порядка. Этот стиль чаще всего 

используют реалисты по натуре. Люди такого склада, как правило, трезво оценивают пре-

имущества и слабости позиций конфликтующих сторон. Даже будучи задетыми за живое, 

они остерегаются безоглядного ввязывания в «драку», не спешат принимать вызов на обо-

стрение столкновения, понимая, что нередко единственным средством выигрыша в меж-

личностном споре оказывается уклонение от участия в нем. 

Иное дело, если конфликт возник на объективной основе. В такой ситуации уклоне-

ние и нейтралитет могут оказаться неэффективными, поскольку спорная проблема сохра-

няет свое значение, причины, ее породившие, сами собой не отпадают, а еще более усу-

губляются. 

Приспособление как стиль пассивного поведения отличается склонностью участни-

ков конфликта смягчить, сгладить конфликтную ситуацию, сохранить или восстановить 
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гармонию во взаимоотношениях посредством уступчивости, доверия, готовности к при-

мирению. В отличие от уклонения этот стиль предполагает в большей мере учитывать ин-

тересы оппонентов и не избегать совместных с ними действий. Обычно приспособлению 

дают выход в тех ситуациях, когда: 

• участник конфликта не очень-то озабочен возникшей проблемой, не считает ее 

достаточно существенной для себя и потому проявляет готовность принять во вни-

мание интересы другой стороны, уступая ей, если обладает более высоким рангом, 

или приспосабливаясь к ней, если оказывается рангом ниже; 

• оппоненты демонстрируют сговорчивость и намеренно уступают друг другу в чем-

то, считаются с тем, что, мало теряя, приобретают больше, в том числе добрые 

взаимоотношения, обоюдное согласие, партнерские связи; 

• создается тупиковая ситуация, требующая ослабления накала страстей, принесения 

какой-то жертвы ради сохранения мира в отношениях и предупреждения конфрон-

тационных действий, не поступаясь, конечно, своими принципами, в первую оче-

редь нравственными; 

• имеется искреннее желание одной из конфликтующих сторон оказать поддержку 

оппоненту, при этом чувствовать себя вполне удовлетворенным своей добросердеч-

ностью; 

• проявляется соревновательное взаимодействие оппонентов, не направленное на 

жесткую конкуренцию, непременное нанесение ущерба другой стороне. 

Приспособление применимо при любом типе конфликтов. Но, пожалуй, этот стиль 

поведения наиболее подходит к конфликтам организационного характера, в частности по 

иерархической вертикали: нижестоящий — вышестоящий, подчиненный — начальник и 

т.д. В таких ситуациях бывает крайне необходимо дорожить поддержанием взаимопони-

мания, дружественного расположения и атмосферы делового сотрудничества, не давать 

простора запальчивой полемике, выражению гнева и тем более угроз, быть постоянно го-

товым поступиться собственными предпочтениями, если они способны нанести урон ин-

тересам и правам оппонента. 

Разумеется, стиль приспособления, выбранный в качестве образца конфликтного по-

ведения, может оказаться и мало эффективным. Он вовсе не приемлем в ситуациях, когда 

субъекты конфликта охвачены чувством обиды и раздражения, не хотят отвечать друг 

другу доброжелательной взаимностью, а их интересы и цели не поддаются сглаживанию и 

согласованию. 

Конфронтация по своей направленности ориентирована на то, чтобы, действуя ак-

тивно и самостоятельно, добиваться осуществления собственных интересов без учета ин-

тересов других сторон, непосредственно участвующих в конфликте, а то и в ущерб им. 

Применяющий подобный стиль поведения стремится навязать другим свое решение про-

блемы, уповает только на свою силу, не приемлет совместных действий. При этом прояв-

ляются элементы максимализма, волевой напор, желание любым путем, включая силовое 

давление, административные и экономические санкции, запугивание, шантаж и т.п., при-

нудить оппонента принять оспариваемую им точку зрения, во что бы то ни стало взять 

верх над ним, одержать победу в конфликте. Как правило, конфронтацию избирают в тех 

ситуациях, когда: 

• проблема имеет жизненно важное значение для участника конфликта, считающего, 

что он обладает достаточной силой для ее быстрого решения в свою пользу; 

• конфликтующая сторона занимает весьма выгодную для себя, по сути беспроиг-

рышную позицию и располагает возможностями использовать ее для достижения 

собственной цели; 

• субъект конфликта уверен, что предлагаемый им вариант решения проблемы наи-

лучший в данной ситуации, и вместе с тем, имея более высокий ранг, настаивает на 

принятии этого решения; 

• участник конфликта в данный момент лишен другого выбора и практически не рис-
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кует что-либо потерять, действуя решительно в защиту своих интересов и обрекая 

оппонентов на проигрыш. 

Конфронтация вовсе не означает, что непременно употребляется грубая сила или де-

лается ставка лишь на власть и высокий ранг того, кто добивается возобладания своего 

мнения, собственных интересов. Возможно, что настойчивое стремление выиграть проти-

востояние опирается на более убедительные аргументы, на умение одного из оппонентов 

искусно драматизировать свои идеи, подавать их в эффектном изложении, в манере бро-

ского вызова. 

Нельзя, однако, забывать, что любое давление, в какой бы «элегантной» форме оно ни 

происходило, может обернуться взрывом необузданных эмоций, разрушением уважитель-

ных и доверительных отношений, чрезмерно негативной реакцией со стороны тех, кто 

окажется побежденным и не оставит попыток добиться реванша. Потому конфронтацион-

ность, желание считать себя всегда правым — мало пригодный стиль поведения в боль-

шей части межличностных конфликтов, не лучший вариант сохранения здоровой мораль-

но-психологической атмосферы в организации, создания условий, позволяющих сотруд-

никам ладить друг с другом. 

Сотрудничество, как и конфронтация, нацелено на максимальную реализацию участ-

никами конфликта собственных интересов. Но в отличие от конфронтационного стиля со-

трудничество предполагает не индивидуальный, а совместный поиск такого решения, ко-

торый отвечает устремлениям всех конфликтующих сторон. Это возможно при условии 

своевременной и точной диагностики проблемы, породившей конфликтную ситуацию, 

уяснения как внешних проявлений, так и скрытых причин конфликта, готовности сторон 

действовать совместно ради достижения общей для всех цели. 

Стиль сотрудничества охотно используется теми, кто воспринимает конфликт как 

нормальное явление социальной жизни, как потребность решить ту или иную проблему 

без нанесения ущерба какой-либо стороне. В конфликтных ситуациях возможность со-

трудничества появляется в тех случаях, когда: 

• проблема, вызвавшая разногласия, представляется важной для конфликтующих 

сторон, каждая из которых не намерена уклоняться от ее совместного решения; 

• конфликтующие стороны имеют примерно равный ранг или вовсе не обращают 

внимания на разницу в своем положении; 

• каждая сторона желает добровольно и на равноправной основе обсудить спорные 

вопросы, с тем чтобы в конечном счете прийти к полному согласию относительно 

взаимовыгодного решения значимой для всех проблемы; 

• стороны, вовлеченные в конфликт, поступают как партнеры, доверяют друг другу, 

считаются с потребностями, опасениями и предпочтениями оппонентов. 

Выгоды сотрудничества несомненны: каждая сторона получает максимум пользы 

при минимальных потерях. Но такой путь продвижения к положительному исходу кон-

фликта по-своему тернист. Он требует времени и терпения, мудрости и дружеского рас-

положения, умения выразить и аргументировать свою позицию, внимательного выслуши-

вания оппонентов, объясняющих свои интересы, выработки альтернатив и согласованного 

выбора из них в ходе переговоров взаимоприемлемого решения. Наградой за общие уси-

лия служат конструктивный, всех устраивающий результат, совместно найденный опти-

мальный выход из конфликта, а также укрепление партнерского взаимодействия. 

Компромисс занимает срединное место в сетке стилей конфликтного поведения. Он 

означает расположенность участника (участников) конфликта к урегулированию разно-

гласия на основе взаимных уступок, достижения частичного удовлетворения своих интере-

сов. Этот стиль в равной мере предполагает активные и пассивные действия, приложение 

индивидуальных и коллективных усилий. Стиль компромисса предпочтителен тем, что 

обычно преграждает путь к недоброжелательности, позволяет, хотя и отчасти, удовлетво-

рить притязания каждой из вовлеченных в конфликт сторон. К компромиссу обращаются в 

ситуациях, когда: 
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• субъекты конфликта хорошо осведомлены о его причинах и развитии, чтобы су-

дить о реально складывающихся обстоятельствах, всех «за» и «против» собствен-

ных интересов; 

• равные по рангу конфликтующие стороны, имея взаимоисключающие интересы, 

сознают необходимость смириться с данным положением дел и расстановкой сил, 

довольствоваться временным, но подходящим вариантом разрешения противоре-

чий; 

• участники конфликта, обладающие разным рангом, склоняются к достижению дого-

воренности, чтобы выиграть время и сберечь силы, не идти на разрыв отношений, 

избежать излишних потерь; 

• оппоненты, оценив сложившуюся ситуацию, корректируют свои цели с учетом из-

менений, происшедших в процессе конфликта; 

• все другие стили поведения в данном конфликте не приносят эффекта. 

Способность к компромиссу — признак реализма и высокой культуры общения, т.е. 

качество, особо ценимое в управленческой практике. Не следует, однако, прибегать к не-

му без нужды, торопиться с принятием компромиссных решений, прерывать тем самым 

обстоятельное обсуждение сложной проблемы, искусственно сокращать время на творче-

ский поиск разумных альтернатив, оптимальных вариантов. Каждый раз нужно проверять, 

эффективен ли в данном случае компромисс по сравнению, например, с сотрудничеством, 

уклонением или приспособлением. 

 

2.  Способы разрешения конфликтов 

 

Стиль поведения в конфликте совпадает по значению со способом его разрешения. 

Относительно общения между людьми стиль есть манера вести себя, совокупность харак-

терных приемов, отличающих образ действий, т.е. в данном случае способ преодоления 

конфликтной ситуации, решения проблемы, приведшей к конфликту. Следовательно, путь 

к урегулированию конфликтов лежит через те же пять способов, что нашли графическое 

изображение в сетке Томаса — Киллмена (рис. 1), а именно: уклонение, приспособление, 

конфронтация, сотрудничество, компромисс. 

Определение стратегии разрешения конкретного конфликта связано с выбором способа 

действий, равнозначного стилю конфликтного поведения. При этом приходится принимать в 

расчет ряд существенных обстоятельств, которые так или иначе сводятся к использованию 

мер стимулирования, включая убеждение и принуждение. 

Во-первых, основная задача в урегулировании любого конфликта состоит в том, чтобы 

по возможности придать ему функционально-положительный характер, свести к минимуму 

неизбежный ущерб от негативных последствий противостояния или острого противобор-

ства. Такой результат достижим, если участники конфликта проявят честный и доброже-

лательный подход к улаживанию своих разногласий, общую в этом заинтересованность, 

если они приложат совместные усилия к поиску положительного решения на основе кон-

сенсуса, т.е. устойчивого, стабильного согласия всех сторон. 

При консенсусе вовсе не обязательно, чтобы общее согласие было единогласием — пол-

ным совпадением позиций всех участников процесса урегулирования конфликта. Достаточно 

того, чтобы отсутствовало возражение кого-либо из оппонентов, ибо консенсус несовместим 

с отрицательной позицией хотя бы одной из сторон, участвующих в конфликте. Конечно, тот 

или иной вариант согласия зависит от природы и типа конфликта, характера поведения его 

субъектов, а также от того, кто и как управляет конфликтом. 

Во-вторых, возможен двоякий исход конкретного конфликта — его полное или час-

тичное разрешение. В первом случае достигается исчерпывающее устранение причин, вы-

звавших конфликтную ситуацию, а при втором варианте происходит поверхностное ос-

лабление разногласий, которые со временем могут вновь обнаружить себя. 
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При полном разрешении конфликт прекращается как на объективном, так и на субъ-

ективном уровнях. Конфликтная ситуация претерпевает кардинальные изменения, ее от-

ражение в сознании оппонентов означает трансформацию, превращение «образа про-

тивника» в «образ партнера», а психологическая установка на борьбу, противодействие 

сменяется ориентацией на примирение, согласие, партнерское сотрудничество. 

Частичное же разрешение не искореняет причины конфликта. Оно, как правило, вы-

ражает только внешнее изменение конфликтного поведения при сохранении внутреннего 

побуждения к продолжению противоборства. Сдерживающими факторами выступают ли-

бо волевые, идущие от разума аргументы, либо санкция сторонней силы, воздействующей 

на участников конфликта. Предпринимаемые меры направляются на то, чтобы убедить 

или заставить конфликтующие стороны прекратить враждебные действия, исключить чье-

либо поражение, указать на средства, способствующие взаимопониманию. 

В-третьих, отдельное лицо или социальная группа, соотнося интересы конфликтую-

щих сторон и параметры их поведения, выбирают приоритетный для себя способ разре-

шения конфликта, наиболее доступный и приемлемый в данных условиях. Необходимо 

понимание того, что не всякий стиль, следовательно, и способ подходят к конкретной си-

туации. Каждый из способов эффективен лишь при разрешении определенного типа кон-

фликтов. 

Для подтверждения этого обратимся к ситуации, описанной в книге В.П. Шейнова 

«Конфликты в нашей жизни и их разрешение» (Минск, 1996. С. 157). 

Частное предприятие процветает. Собственники — физические лица, два человека, 

работают на этом же предприятии. Они получают большие дивиденды на вложенный ка-

питал. Главный бухгалтер же, кроме заработной платы и премии к отпуску, ничего не 

имеет. Работой он буквально завален. В законодательных актах много неясного и проти-

воречивого. Но главбух умело «продирается» через частокол законов, постановлений и 

инструкций, обеспечивая дополнительную прибыль за счет экономии на налогах (ввиду 

умелого нахождения лазеек в нормативных материалах). Претензий у контролирующих 

органов, у налоговой инспекции нет, правда, чтобы этого достичь, приходится системати-

чески перерабатывать. Главбуха раздражает, что он за свой профессионализм, переработки 

и создание дополнительной прибыли в материальном плане ничего не имеет. Тем более 

что доходы его несравненно меньше доходов учредителей. 

Учредители же считают, что они условия договора выполняют и не желают ничего 

менять. Назревает конфликт. Формально собственники предприятия, обладающие к тому 

же более высоким рангом, правы: размер зарплаты главного бухгалтера и порядок его 

премирования предусмотрены трудовым договором, который выполняется без нарушений. 

В этом случае учредители вполне обоснованно могут оставить претензии своего служаще-

го без внимания, избрав для разрешения назревшего конфликта способ уклонения. 

Но в таком выборе учредителей есть большой риск столкнуться в дальнейшем с серь-

езными неприятностями, если в ответ на их бездействие главный бухгалтер будет менее 

изворотлив в ведении финансовой документации, перестанет творчески относиться к ра-

боте или вовсе уйдет в другую фирму. Развитие конфликта по любому из упомянутых ва-

риантов грозит предприятию потерей части прибыли. Оно, возможно, лишится опытного 

специалиста бухгалтерского дела. Поэтому собственникам выгоднее пойти на уступку, по-

высить материальную заинтересованность главбуха, изменив договорные условия оплаты его 

труда. В этом случае с их стороны приоритетным окажется способ приспособления. 

Способ конфронтации часто избирают участники коллективных трудовых споров, 

локальных и всеобщих социальных конфликтов. Нередко они доводят свои разногласия с 

работодателями по социально-трудовым проблемам до крайней формы — забастовки, 

пуская в ход угрозу нанесения ощутимого экономического ущерба, а также психологиче-

ское давление посредством проведения митингов, демонстраций и голодовок, выдвижение 

политических требований к органам власти и т.п. Сотрудничество — весьма результатив-

ный способ разрешения конфликтов в организациях, позволяющий путем открытого кол-
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лективного обсуждения, взаимного согласования достигать удовлетворения интересов 

конфликтующих сторон. 

Обратимся для примера к конкретной ситуации. Относительно проекта перестройки 

одного из основных цехов крупного промышленного предприятия столкнулись совершен-

но разные подходы к решению задачи. Группа специалистов, поддерживаемая работника-

ми цеха, предложила вариант модернизации оборудования и совершенствования сущест-

вующей технологии без приостановки производственного процесса. Группа же специали-

стов, представляющая общезаводские службы, выступила с более радикальным проектом, 

рассчитанным на полную замену оборудования и перевод цеха на новую технологию. Обе 

группы апеллировали к руководству предприятия, доказывая преимущества своего про-

екта и неприемлемость другого. Между ними разрастался конфликт. 

Генеральный директор принял решение провести общезаводское совещание по пред-

варительному рассмотрению предлагаемых проектов реконструкции цеха. Он также обра-

тился к ученым отраслевого научно-исследовательского института с просьбой дать экс-

пертное заключение по упомянутым проектам. 

Всестороннее обсуждение предложенных к рассмотрению проектов реконструкции 

цеха и авторитетное суждение специалистов НИИ позволили выявить сильные и слабые 

стороны проектов, вникнуть в суть авторских обоснований. В ходе дискуссии произошло 

сближение позиций сторонников разных проектов и в конечном счете сложилось единое 

мнение относительно параметров оптимального варианта. Ориентация руководства пред-

приятия на создание благоприятных условий для сотрудничества дала возможность не 

только примирить конфликтующие стороны, но и разрешить разраставшийся было кон-

фликт таким образом, чтобы направить общие усилия всех специалистов на реализацию 

важной производственно-технической задачи... 

Широко распространенным способом разрешения конфликтов является ныне ком-

промисс. В частности, это связано с тем, что наше время отличается повышенным дина-

мизмом событий и тесным сопряжением общественных сил. Требуются определенное 

равновесие и баланс, непременный учет как того, что ведет к сближению к сотрудничест-

ву, так и того, что нарушает партнерские отношения, порождает конкуренцию, противо-

борство и обострение конфликтов. 

Классический пример компромисса — отношения продавца и покупателя на рынке, в 

том числе при мелкооптовой торговле продуктами питания и непродовольственными това-

рами. Результат купли-продажи (главным образом соглашение о цене) и есть желанный 

плод компромисса, взаимных уступок, устраивающих обе стороны. 

Вместе с тем постоянное обращение к компромиссам показывает, что нет универ-

сальных, единственно пригодных средств, что любой способ как совокупность приемов и 

правил имеет ограничения в зависимости от ситуации, участников конфликта и решаемых 

ими задач. Компромисс тем и удобен, что не противостоит другим способам урегулирова-

ния конфликтов, не исключает их использования наравне или в сочетании с собой. 

В-четвертых, конфликтующая сторона может при определенных условиях восполь-

зоваться не одним, а двумя-тремя или вообще всеми способами разрешения конфликта. 

Это обстоятельство также служит подтверждением того факта, что ни один из пяти стилей 

поведения в конфликтах, способов их разрешения нельзя выделять, признать как наилуч-

ший и соответственно как наихудший. Главное заключается в том, что нужно обрести 

умение с пользой применять любой из способов, сознательно делать тот или иной выбор, ис-

ходя из конкретной конфликтной ситуации. 

Но возможны и собственные предпочтения, склонность к тому или иному способу. 

Приоритет отдается такому подходу, использование которого дает возможность человеку 

чувствовать себя в сложившейся конфликтной ситуации более раскованным и свободным 

в действиях. 

Упомянутыми Томасом и Киллменом был разработан специальный тест на способ 

разрешения конфликтов, позволяющий каждому составить примерную характеристику 
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своей реакции на конфликтные ситуации. Эта реакция оценивается в баллах — от 5 (высо-

кая оценка) до 1 (низкая оценка) — в зависимости от частоты использования способа и ис-

пытываемого самочувствия при большинстве случающихся конфликтов. Обязательным 

условием предлагаемого теста является прежде всего готовность человека уяснить для себя, 

какой из пяти стилей конфликтного поведения используется им чаще или реже всего при 

разрешении конфликтов, какой из способов он считает наиболее подходящим и удобным, 

позволяющим чувствовать себя достаточно комфортно. Несомненно, важны искренние и 

быстрые ответы, выражающие непосредственную и интуитивную реакцию на предусмот-

ренные вопросы. Требуется также незамедлительная, без раздумий и колебаний, запись 

своей оценки в соответствующем столбце таблицы. Только при соблюдении этих условий 

можно рассчитывать на получение обшей объективной картины того, как данное лицо от-

носится к разным методам разрешения конфликтов, какие из них в данный момент для не-

го предпочтительны. 

Значение тестирования по модели Томаса — Киллмена не исчерпывается фик-

сированием реакции на конфликт со стороны данного человека, свойственной ему на мо-

мент прохождения теста. Не менее существенно и то, что полученные результаты пригод-

ны для целенаправленной корректировки его отношения к стилям поведения, способам 

разрешения конфликтов в дальнейшем. 

Осведомленность человека о своих склонностях в выборе способов разрешения кон-

фликтов, полученная в результате теста, может послужить ему определенным ориентиром в 

развитии способностей реагировать надлежащим образом на конфликтные ситуации, ис-

пользовать подобающие обстоятельствам способы разрешения конфликтов. Важно утвер-

диться во мнении, что в том или ином конкретном случае бывает достаточно избрать толь-

ко один из известных способов разрешения конфликта, но возможны переход от одного 

способа к другому в зависимости от стадии развития конфликта или использование спо-

собов в комбинации, необходимость которой появляется при усложненных обстоятельст-

вах и затяжном характере конфликтного столкновения. 
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1. 7 Лекция № 7   

Тема: «Социальное партнерство как форма сотрудничества в решении проблем со-

циально-экономического развития профилактике конфликтов в области трудовых 

отношений».                   

                         
1.7.1 Вопросы лекции: 

1. Роль коллектива в преодолении конфликтов 

2. Правила ведения переговоров по спорным проблемам 

3. Социальное партнерство 
 

1.7.2 Краткое содержание вопросов:  
 

1.   Роль коллектива в преодолении конфликтов 

 

Виды взаимоотношений в коллективе. Человек является решающим звеном деятель-

ности любой организации; ни материально-технические условия, ни совершенная техноло-

гия сами по себе не могут гарантировать ее успеха. Отношение человека к делу, его заинте-

ресованность в результатах своего труда и совместной с другими работы, свойственная ему 

реакция на общественные инициативы — это психологические и социальные аспекты дея-

тельности трудовых коллективов, которые имеют решающее значение для успешного 

функционирования организации в целом. 

Преобладание административных методов решения возникающих проблем, сверх-

централизация в планировании и управлении, административно-командный стиль в пове-

дении многих руководителей приводят к снижению активности, инициативности людей, 

падению у них интереса к труду и ответственности за его результаты. Регулирование 

взаимоотношений и общения в трудовом коллективе предполагает понимание закономер-

ностей группового взаимодействия и сопровождающих его социально-психологических 

процессов, а также основных принципов влияния на все стороны жизнедеятельности кол-

лектива. 

Под трудовым коллективом понимается общность людей, входящих в одно структурное 

подразделение, связанных совместной деятельностью и решающих общую производствен-

ную задачу. Коллектив — высшая форма социальной группы, в которой объединены два ос-

новных компонента: материальный (люди) и духовный (установки людей, их мысли, чув-

ства и т.п.). Право называться коллективом социальная группа обретает при условии, если 

она обладает рядом признаков, включая общественно полезную цель, сплоченность, нали-

чие органов управления. Развитый коллектив представляет собой, кроме того, самоуправ-

ляемую и саморегулируемую систему. 

Духовную сторону жизни трудового коллектива составляют его идеология (совокуп-

ность идей и взглядов) и психология (совокупность определенных социально-

психологических явлений). Среди последних выделяются: 

 

• социально-психологические факторы, возникающие из практики взаимодействия 

людей (взаимные оценки, требования, авторитет и т.д.); 

• общественное мнение (коллективные взгляды, установки, суждения); социальные 

чувства и коллективные настроения; коллективные привычки и обычаи. 

В коллективе выделяются три сферы отношений: профессиональная (трудовая), общест-

венно-политическая и жизнедеятельности. Профессиональная сфера предполагает взаимо-

отношения между работниками, складывающиеся в процессе труда. Она включает: 

• субординационные отношения (руководитель — подчиненный, старший — млад-

ший); 

• координационные отношения, обусловленные совместной деятельностью; 
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• в некоторых случаях также и отношения в системе «человек — техника». 

В этой сфере работник выступает как специалист-профессионал. Однако его деятель-

ность не сводится только к исполнению профессиональной функции. Указанная функция 

выполняется в рамках общественно-политической сферы. В сфере же жизнедеятельности 

удовлетворяются материально-культурно-бытовые потребности и потребности общения, 

происходит в основном формирование малых групп и культивирование психологии мик-

росред, что находит свое проявление в других сферах. 

Вряд ли можно ожидать успеха от совместной деятельности, если психологический 

климат в организации неблагополучен, если высока конфликтность и низка сплоченность 

сотрудников, велика текучесть кадров, нестабильна общая обстановка в коллективе. Пси-

хологический климат выступает одним из важнейших индикаторов готовности организа-

ции к эффективному решению стоящих перед нею задач. 

Функции общения в коллективе. Поскольку в коллектив объединяются люди, обла-

дающие различными личностными характеристиками, приходится сталкиваться с так на-

зываемыми конфликтными личностями.  

Основой конфликта всегда являются противоречия между интересами субъектов. По-

этому лучший и наиболее результативный путь разрешения конфликтов — устранение 

такого рода противоречий. Но гораздо важнее и эффективнее предупреждение неже-

лательного конфликта, чем его прекращение или разрушение. Основные усилия должны 

направляться на недопущение возникновения конфликтных ситуаций, грозящих негатив-

ными последствиями, развитие взаимопонимания и сотрудничества, создание норм, регу-

лирующих поведение людей, поддержание нормального психологического климата в кол-

лективе. 

Общение в трудовом коллективе — это сложный процесс, протекающий от установ-

ления контактов до развития взаимодействия. В его основе находятся совместная трудовая 

деятельность людей, необходимость согласования и соотнесения действий различных ра-

ботников, взаимосвязи и взаимозависимости, возникающие в коллективе. 

Соответственно основная функция, которую выполняет общение в трудовом коллек-

тиве, заключена в организации совместной деятельности людей, имеющих единую цель, 

ориентация их на достижение общего конечного результата. В силу этого совместная дея-

тельность предполагает разделение общего задания на составляющие (обычно функцио-

нально взаимосвязанные между собой), протекает в условиях одновременного выполнения 

действий разными участниками, в большинстве случаев объединенными еще и общим 

пространством, местом работы, что неизбежно предопределяет и порождает коммуника-

цию членов коллектива по поводу возможного распределения заданий между отдельными 

работниками, координации их усилий, оценки действий друг друга и т.п. 

Обеспечение с помощью общения совместной деятельности предполагает выработку 

единой стратегии взаимодействия людей, что возможно только на основе согласования их 

позиций, обмена информацией, установления взаимопонимания. Отсюда вытекает еще од-

на функция общения — познание людьми друг друга. 

В процессе совместной деятельности, разного рода контактов и взаимодействий, воз-

никающих между людьми, идет постоянное формирование представлений друг о друге, 

складываются образы друг друга. Действительно, чтобы вступить в контакт с другим че-

ловеком, надо реально представлять себе, чего от него следует ждать, как он откликнется 

на ваши действия. Когда речь идет об относительно простых формах взаимодействия, не 

требуется глубокое знание психологии партнера. Но чем сложнее взаимодействие, чем 

более сложные задачи оно перед собой ставит, тем глубже и точнее должно быть пред-

ставление о партнерах по взаимодействию. 

Важная сторона жизнедеятельности трудового коллектива — формирование и разви-

тие межличностных отношений. Эта функция, в свою очередь, естественно вытекает из двух 

первых. В процессе общения, связанном с трудовой деятельностью, на основе соот-

ветствующих контактов, взаимодействий возникают представления о членах коллектива, 
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его руководителе, складываются определенные межличностные отношения. Они сущест-

вуют в двух основных формах — как деловые отношения (авторитет отдельных членов 

коллектива, склонность к сотрудничеству и взаимопомощи и т.д.) и как личные отноше-

ния (симпатии-антипатии). Не следует, однако, рассматривать эти формы как две независи-

мые составляющие межличностных отношений, ибо они, несомненно, взаимосвязаны и 

оказывают друг на друга сильное влияние. 

Чем более развит коллектив, тем более определяющую роль в нем играют деловые 

отношения. Но это не означает, что личные взаимоотношения постепенно уходят из сферы 

общения: речь идет лишь о том, что, оценивая друг друга, члены развитых коллективов в 

большей мере ориентируются на деловые качества друг друга. Авторитетность людей в 

таких коллективах, их популярность в первую очередь определяются их профессиональ-

ными заслугами, а личные взаимоотношения подчиняются интересам дела. В группах ме-

нее высокого уровня развития могут, наоборот, доминировать личные взаимоотношения, 

личные симпатии-антипатии играть определяющую роль в том, кого поддержать, а кого 

осудить, кому дать «выгодную», а кому «невыгодную» работу. 

Общение является главнейшей потребностью личности. Все современные формы жиз-

недеятельности имеют коллективный характер. Человек не может поддерживать свое суще-

ствование, не вступая в контакты с другими людьми. Весь его опыт доказывает преимуще-

ства установления хороших отношений с окружающими. 

Объективные и субъективные причины «трудного» общения. 
Эффективное взаимодействие можно определить как такое взаимодействие, при ко-

тором общие цели достигаются с минимальными затратами времени и энергии, а само 

взаимодействие оставляет у его участников чувство удовлетворения. Говоря о трудностях, 

имеются в виду ситуации, когда участникам общения не удается прийти к необходимому 

результату или же на его достижение тратится слишком много времени и энергии, контак-

ты оставляют чувство неудовлетворенности, даже если цели взаимодействия и достигну-

ты. За неудачами взаимодействия зачастую стоят неумение или нежелание понять друг 

друга, выработать общую точку зрения, а также отсутствие необходимых навыков совме-

стного принятия решений, что делает взаимодействие длительным, трудным и подчас бо-

лезненным. 

В коллективах нередко встречаются ситуации такого «трудного» общения. Иногда 

они имеют явный характер — вплоть до возникновения острых конфликтов, когда людям 

не удается прийти не только к взаимоприемлемому решению, но даже к простому взаимо-

пониманию. Нередко нарушения нормального взаимодействия не столь очевидны: внешне 

все выглядит относительно благополучно, однако участников общения что-то разделяет, 

им мешает отсутствие доверия друг к другу, взаимная недоброжелательность, они, как го-

ворится, «не сработались». В любом случае трудности во взаимодействии сказываются и 

на эффективности совместной деятельности, и на отношениях в коллективе. 

Во взаимодействии людей, осуществляемом в рамках их совместной трудовой деятель-

ности, можно выделить аспект, связанный с объективными обстоятельствами, компонен-

тами социально-производственной ситуации, которые могут в большей или меньшей сте-

пени предрасполагать к возникновению трудностей в общении, а от них — и к конфликт-

ным ситуациям. Чем в большей степени объективные обстоятельства предрасполагают к 

разного рода разногласиям и столкновениям интересов, тем вероятнее на этой почве будут 

возникать конфликтные ситуации, независимо от того, какие люди оказались участниками 

этой ситуации. Например, если между двумя отделами существует неопределенность в 

распределении полномочий, то в спорных точках взаимодействия из-за объективно суще-

ствующей организационной несогласованности будут возникать осложнения. При этом 

конфликтность приобретет хронический характер, сложившееся конфликтное взаимодей-

ствие по нерешенным вопросам втянет в свою орбиту работников и с «плохими», и с «хо-

рошими» характерами. 
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Очевидно, что в одних и тех же объективных обстоятельствах взаимодействие людей 

может проходить по-разному. Здесь уже вступают в силу субъективные аспекты, собст-

венно человеческая сторона ситуации. Последняя проявляется в том, что каждый по-

своему реагирует на объективно сложившуюся обстановку, оценивает ее в зависимости от 

собственных личностных особенностей, выбирает разные способы поведения, разрешения 

возникающих проблем и преодоления трудностей. 

Для того чтобы понять причины трудностей во взаимодействии и перейти к их пре-

одолению, надо проанализировать объективные и субъективные аспекты их возникнове-

ния. Разделение объективного и субъективного аспектов в ситуации взаимодействия имеет 

важное практическое значение как для анализа возникающих трудностей и разногласий, так 

и для их преодоления. В том или ином конкретном случае важно учесть долю объективно-

го, внесенного в общение самой производственной ситуацией, и субъективного, зависяще-

го от участвующих во взаимодействии людей. 

Так, внедрение новой техники, изменение технологии нередко требуют перестройки 

в социальной организации — введения новых организационных форм, переквалификации 

работников и т.п. И наоборот, старая техника, значительная доля ручного труда, устарев-

шая технология вступают в противоречие с возросшим образовательным и квалификаци-

онным уровнем работников, их естественным стремлением к интересной работе, реализа-

ции своих знаний и навыков. И как следствие — рост напряженности в социально-

психологическом климате коллектива. 

Жизнедеятельность организации сопровождается борьбой противоречий, разрешени-

ем одних противоречивых ситуаций и возникновением других. Не следует, однако, вос-

принимать это явление лишь как негативное. Определенная противоречивость и, соответ-

ственно, возникающая напряженность во взаимодействии отдельных подразделений и ра-

ботников может идти и на пользу дела. 

Проблема заключается в том, чтобы не допускать перехода противоречий (возникно-

вение которых само по себе естественно и целесообразно) в межличностные осложнения, 

приводящие к нарушению нормального взаимодействия совместно работающих людей. 

Особенности коллектива и их влияние на конфликтность. Одним из обстоятельств, 

способствующих тому, что организационные проблемы переходят в трудности межлично-

стного общения и взаимодействия, становятся причинами разногласий между людьми, яв-

ляется склонность людей приписывать определенный личностный характер официальным, 

служебным отношениям, зависящим на самом деле не от личных особенностей работника, 

а от занимаемой им позиции в организационной системе взаимодействия и предписывае-

мых этой позицией соответствующих действий. Например, дисциплинарные требования, 

принятые в организации, могут рассматриваться подчиненными как проявление личной 

требовательности руководителя, тогда как на самом деле они продиктованы целями, зако-

нами, нормативами и т.д. Человек же в своем взаимодействии с организацией не опериру-

ет этими понятиями, а во многом отождествляет организационное взаимодействие с меж-

личностным. Его отношение к организации в значительной степени определяется отноше-

нием к руководителям и другим членам коллектива. 

Объективные противоречивые ситуации, возникающие в совместной деятельности 

людей, создают потенциальную возможность возникновения конфликтов, которая перехо-

дит в реальность только в сочетании с субъективными факторами. Какие бы объективные 

условия ни существовали, вступают в конфликт в конечном счете люди, поэтому от их 

восприятия ситуации зависит, какое развитие эта ситуация получит. Человеческий фактор 

конфликтности, ее субъективные аспекты связаны как с особенностями коллектива, так и 

с индивидуальными, личностными качествами людей, культурой их общения. 

Психологический климат, сложившийся в трудовом коллективе, оказывает влияние на 

фоновый уровень конфликтности в нем, на то, как люди переживают напряженные, стрессо-

вые ситуации. Специалисты отмечают, что перерастание в конфликты сложных, напря-

женных ситуаций в совместной деятельности чаще наблюдается в коллективах с невысо-
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ким уровнем развития, отличающихся разобщенностью его членов, отсутствием между 

ними единства по вопросам совместной деятельности, низким уровнем этики общения. 

Так, в одном из лабораторных психологических исследований к решению поставлен-

ной задачи были привлечены группы разного уровня развития. По ходу решения задачи 

испытуемым создавали разнообразные помехи. Реакция групп на эту, хотя и лаборатор-

ную, стрессовую ситуацию была неоднозначной. В группах высокого уровня развития — 

коллективах в полном смысле этого слова — возникала сильная адекватная реакция: 

группа отвечала на возникновение сложной ситуации высокой сопротивляемостью и по-

вышением эффективности своей деятельности. Группы среднего уровня развития оказа-

лись менее способными к ликвидации возникшего сбоя, однако также адаптировались к 

новой ситуации. В группах же низкого уровня развития наблюдались дезорганизация, аг-

рессивные реакции, резкое снижение эффективности деятельности. 

Результаты этого, как и других подобных исследований, подтверждаются и практи-

ческими наблюдениями: сплоченные коллективы с развитыми товарищескими отноше-

ниями, взаимопомощью, чувством взаимной ответственности намного легче преодолева-

ют сложные, напряженные ситуации в своей деятельности, чем группы невысокого уровня 

развития (с точки зрения направленности на дело, развитости коллективистских отноше-

ний), в которых объективные трудности чаще порождают межличностную конфликтность. 

Поэтому так важна сплоченность коллектива, складывающаяся на основе близости пред-

ставлений работников о наиболее существенных сторонах жизнедеятельности их коллек-

тива. 

Сложная система деловых и личных отношений может быть охарактеризована также 

с точки зрения взаимной доброжелательности, направленности на сотрудничество, готов-

ности членов коллектива к совместному, мирному решению возникающих проблем. Психо-

логи отмечают тенденцию к иррадиации (распространению) складывающихся в коллекти-

ве традиций общения, проявляющуюся в том, что склонность руководителя к конфликт-

ному поведению, внесение им компонента напряженности в отношения с подчиненными 

оказывают отрицательное воздействие и на отношения членов коллектива между собой. 

Напротив, умение руководителя не только не обострять сложные ситуации, но и снимать 

напряженность, переводить зарождающиеся разногласия в русло конструктивного делово-

го обсуждения способствуют развитию подобного же стиля и в отношениях между рядо-

выми членами коллектива. 

Безусловно, рассогласования между участниками социальной группы могут быть свя-

заны не только с особенностями коллектива, но и с индивидуальными качествами людей. 

Причины, делающие человека «трудным в общении», принято делить на ситуационные и 

личностные. 

Ситуационные причины, предрасполагающие человека к конфликтному реагирова-

нию на внешние обстоятельства, их обостренному эмоциональному восприятию, — это 

соответствующее временное психическое состояние человека: усталость, перенапряжение, 

недовольство собой и окружающими, чувство несправедливости и т.п. Именно под влия-

нием таких факторов обычно выдержанный человек в состоянии крайнего перенапряже-

ния становится вспыльчивым, резким, способным к обострению отношений с людьми. Та-

кие проявления в поведении человека потому и принято называть ситуационными, что 

они случайны, не характерны для него. 

Личностные причины более существенны. Они возникают, когда человек имеет устой-

чивую склонность к конфликтному реагированию, превращению затруднения или рассо-

гласования в межличностные обострения и столкновения. Это может быть следствием не-

которых особенностей эмоционально-волевой сферы человека. Отсюда вспыльчивость, 

несдержанность, импульсивность личности, частые взрывы в поведении, отрицательно 

оцениваемые окружающими. В особо тяжелых случаях под влиянием неблагоприятных 

жизненных обстоятельств может формироваться определенная тенденция, своеобразное 

«эмоциональное тяготение» к периодической драматизации отношений, усилению меж-
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личностной напряженности. У такого типа личности эмоциональное напряжение кон-

фликтной ситуации, испытываемое субъектом и его «противниками», вызывает своеоб-

разное чувство удовлетворения. «Влечение» к конфликтам самой личностью не осознает-

ся и относится к ее глубинным сферам, а потому особенно трудно корректируется. 

Конфликтность личности может являться следствием неадекватности сформировав-

шихся у нее представлений о себе и окружающих. Завышенная самооценка, т.е. воспри-

ятие и оценка себя, не соответствующие реальным возможностям, реальному потенциалу 

личности, затрудняют общение человека с непосредственным окружением. Работник с за-

вышенной самооценкой ожидает таких же оценок и от окружающих и, не получая их, от-

деляется от сотрудников, обвиняя коллег в несправедливости, приписывает им корыстные 

мотивы, зависть и т.п. 

Разновидность искажений в оценке и восприятии других — обостренная восприимчи-

вость их недостатков, слабостей, преимущественное восприятие плохого, а не хорошего в 

людях, преобладание из-за этого отрицательных оценок над позитивными. 

Еще один вариант конфликтности личности, создающей трудности общения в кол-

лективе, состоит в различиях между стереотипами поведения человека и нормами группы, 

представлениями о правильном поведении и культуре. В этом случае человек, вполне доб-

рожелательный по отношению к окружающим, стремящийся к сотрудничеству и контак-

там с ними, постоянно оказывается в ситуациях разногласий, попадает впросак, совершает 

оплошности из-за отличия своего поведения от принятого в группе. Как следствие — он 

воспринимается в ней «чужим», вызывает недовольство со стороны отдельных членов 

группы, может стать постоянным раздражителем, источником напряжения. Вместе с тем 

не следует преувеличивать роль тех или иных индивидуально-психологических особенно-

стей, «плохих» характеров в возникновении межличностных осложнений и конфликтов в 

коллективе. Благоприятная ситуация, в которой оказывается человек, не дает оснований 

для проявления конфликтных тенденций его характера (или смягчает их) и напротив — 

общая неблагоприятная ситуация может привести к конфликтному поведению даже впол-

не доброжелательно настроенных работников. Оптимальный социально-психологический 

климат, высокоразвитые отношения в коллективе являются наилучшей гарантией от неже-

лательных конфликтных проявлений. 

 

2.   Правила ведения переговоров по спорным проблемам 

 

Составные части процесса переговоров. В основе переговоров лежит стремление уре-

гулировать конфликт, противоречие. Однако сам по себе конфликт — это еще не предмет 

переговоров. Переговоры есть процесс взаимосогласованных действий сторон урегу-

лирования конфликта с целью установления меры соответствия и меры несоответствия их 

позиций. Переговоры выполняют определенные функции. Среди них: 

• информационно-коммуникационная; 

• регулирующая; 

• контролирующая; 

• совместное решение проблемы. 

Переговоры представляют собой в первую очередь совместную с партнером деятель-

ность, предполагающую отношения в системе «субъект — субъект» (а не «субъект — объ-

ект»). При этом необходимо учитывать несколько важных моментов. Во-первых, перего-

воры означают взаимодействие субъектов, каждый из которых обладает своими целями, 

интересами, намерениями. Во-вторых, деятельность на переговорах имеет совместный ха-

рактер. В-третьих, интересы участников переговоров частично совпадают и частично рас-

ходятся. В-четвертых, неоднородный по своим задачам процесс переговоров состоит из 

нескольких этапов: 

• подготовка к переговорам; 

• непосредственный процесс их ведения; 
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• анализ результатов переговоров и выполнения достигнутой договоренности. 

Очень важным является подготовительный этап переговоров, 

от которого зависят и результат, и сам процесс переговоров: будут ли переговоры 

длительными, конфликтными или они пройдут быстро, без срывов. Подготовительным 

этапом должны быть обеспечены решение организационных вопросов и проработка основ-

ного содержания переговоров. 

К организационным вопросам обычно относят определение времени и места встречи, 

формирование количественного и качественного состава ее участников с каждой стороны. 

Переговоры обычно длятся полтора-два часа. Необходимо помнить, что первый спад ак-

тивности наступает примерно через 35 минут. Следует заранее рассмотреть вопрос фор-

мирования состава делегации, глава которой должен быть компетентен по существу предла-

гаемых к обсуждению вопросов. Кроме организационных вопросов очень важна проработ-

ка основного содержания переговоров. Имеются в виду: 

• анализ проблемы (альтернативы решения); 

• формулирование общего подхода к переговорам, целей, задач и собственной пози-

ции на них; 

• определение возможных вариантов решения; 

• подготовка предложений и их аргументация; 

• составление необходимых документов и материалов. 

Переговорный процесс состоит из трех последовательных стадий: 

1) взаимное уточнение интересов, точек зрения, концепций и позиций участников; 

2) их обсуждение (выдвижение аргументов в обоснование своих взглядов и предло-

жений); 

3) согласование позиций и выработка договоренностей. 

На первой стадии необходимо выяснить точки зрения друг друга и обсудить их. Можно 

рассматривать переговоры как процесс снятия информационной неопределенности путем 

постепенного уяснения позиций друг друга. При ведении переговоров по спорным про-

блемам предлагается воспользоваться следующими рекомендациями: 

• целесообразнее сказать мало, чем слишком много; 

• мысли должны быть четко сформулированы; 

• короткие предложения (не более 20 слов) лучше осмысливаются; 

 

• речь должна быть фонетически доступна; 

• смысловую нагрузку несут не только слова, но и темп, громкость, тон и модуляция 

речи — лакмусовая бумажка вашего состояния, уверенности, достоверности информации; 

• демонстрируйте собеседнику, что вы внимательно слушаете его; 

• сосредоточьтесь на логичности высказываний партнера по переговорам; 

• следите за основной мыслью, не отвлекайтесь на детали; 

• не нужно перебивать говорящего, вести во время его выступления диалог со свои-

ми коллегами; 

• важно выразить понимание речи и одобрительное отношение к партнеру, не делая 

поспешных выводов из его выступлений. 

Вторая стадия процесса переговоров, как правило, направлена на то, чтобы макси-

мально реализовать собственную позицию. Она особенно важна, если стороны ориенти-

руются на решение проблем путем торга. При обсуждении позиций существенное значение 

приобретает аргументация, которая обычно показывает, на что та или иная сторона может 

пойти и почему, на какие уступки согласиться. 

На третьей стадии выявляются фазы согласования позиций: сначала общая форму-

ла, затем детализация. Под детализацией понимают выработку окончательного варианта 

готового решения (в том числе какого-либо документа). 

Техника переговоров подразумевает выбор подхода к их ведению и типа принимаемо-

го на них решения. Существуют два основных метода ведения переговоров: 



101 

 

• позиционного торга; 

• принципиальных переговоров. 

Суть метода позиционного торга заключается в том, что занимаются позиции, кото-

рые затем уступаются в некоторой последовательности. Начинается торг с изложения ис-

ходных позиций, предполагающих весьма значительное завышение первоначальных тре-

бований. Выдвигается крайняя позиция, которую упорно отстаивают путем небольших 

уступок. Чем более жесткую позицию занимает сторона, участвующая в переговорах, и 

чем незначительнее ее уступки, тем больше времени и усилий потребуется, чтобы обнару-

жить, возможно соглашение или нет. В целом этот метод малопродуктивен, поскольку ха-

рактеризуется непредсказуемостью результата, большими затратами времени, возможно-

стью ухудшения взаимоотношений с партнерами и, соответственно, вероятностью отказа 

от сотрудничества в будущем. 

Метод принципиальных переговоров, разработанный в Гарвардском университете 

США и подробно описанный в книге Р. Фишера и У. Юри «Путь к согласию, или Перего-

воры без поражения», состоит в том, что партнеры не торгуются по поводу того, на что 

может пойти или не пойти каждая из сторон, а исходят из сути дела и стремятся найти 

взаимную выгоду там, где это возможно, а там, где их интересы не совпадают, добиваются 

такого результата, который был бы обоснован справедливыми нормами независимо от во-

ли каждой из сторон. Главное в таких переговорах — принятие удовлетворяющего сторо-

ны решения проблемы, основанного на партнерских взаимоотношениях равноправных 

субъектов. 

Проблемное поле переговоров. Вступая в переговоры по спорным проблемам, необхо-

димо определить первопричину, приведшую к этим проблемам. Выделяется такая экспо-

зиция конфликта, как претензии и притязания. Претензии и притязания представляют со-

бой требования одновременно и к ситуации (к динамике ее изменения), и к действиям парт-

нера-соперника. Притязание формулирует в себе заявку на изменение или сохранение 

определенного положения, а претензии — требования к действиям оппонента по отноше-

нию к данной ситуации. Таким образом, конфликтная ситуация начинает детализировать-

ся в предметных требованиях и персонифицироваться в требованиях к сопернику. 

Для анализа конфликта все уровни взаимных претензий и притязаний должны быть 

учтены. Конфликт становится более многослойным, в нем высвечиваются объективные 

(требования к объекту) и субъективные (требования к субъекту) составляющие. 

Выявление системы требований не дает полного представления предмета перегово-

ров. Это связано с тем, что не все указанные требования одной стороны могут быть при-

няты другой стороной в качестве предмета для обсуждения. Всякое прямое утверждение об 

общезначимости своих собственных претензий и притязаний как предмета для обсужде-

ния обыкновенно наталкивается на такой же прямой отказ со стороны оппонента. Поэтому 

формулирование претензий и притязаний — это еще не формулирование позиции. 

Позиция формируется из претензий и притязаний сторон, но не путем прямого дек-

ларирования, а методом формирования пакета предложений, торгов по ним и, соответст-

венно, принятия этих пакетов как согласованного решения после необходимых взаимных 

уступок. В этом случае, можно считать, переговоры уже начались и начались успешно, 

ибо в их основании — компромисс, а не конфронтация и силовое давление. 

Начало переговоров знаменует готовность обсуждать предложения оппонентов. Пре-

тензии и притязания при этом становятся неявными требованиями, явные формулируются 

в предложениях. Такой результат позволяет добиться очень многого. Во-первых, снимает-

ся налет субъективизма и произвола в претензиях и притязаниях сторон. В отличие от них 

предложения даются вместе с обоснованиями и оценками. Во-вторых, стороны знакомятся 

более полно с позициями друг друга. И, в-третьих, меняется сама тональность переговор-

ного процесса. 

Если на уровне претензий и притязаний тональность переговоров выражается в тре-

бованиях к партнеру, которые часто имеют императивный, безапелляционный характер, 
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то на уровне предложений она приобретает форму взаимного консультирования. Однако 

это не означает, что переговоры должны миновать стадию претензий и притязаний. Дан-

ная стадия важна, именно на ней стороны раскрывают свои намерения противоположной 

стороне. Если такая стадия не пройдена, она оставляет противника свободным в выборе 

объяснения мотивов действия противной стороны. Чем полнее оппонент информирован о 

действительных мотивах тех или иных действий своего партнера, тем реальнее прочное 

соглашение. Следовательно, предъявление претензий и притязаний — важная часть пере-

говорного процесса, которая к тому же содержит в себе некоторые функции доброкачест-

венности результата. 

Суммируя сказанное, можно сформулировать общее представление о предмете пере-

говоров, несмотря на то, что на разных этапах в него входят различные намерения и инте-

ресы, притязания и претензии, пакеты предложений и характеристики положений. Пред-

метом переговоров является список согласованных предложений из пакетов участников пе-

реговорного процесса. 
Проблемное поле переговоров, будучи системой, одновременно представляет собой 

выражение переговорного процесса, его механизм. По отношению к нему оппоненты 

имеют разные претензии и притязания. Это конфликтное измерение их взаимодействия. 

Конструктивный характер проблемное поле приобретает тогда, когда стороны вносят сна-

чала отдельные предложения, а затем пакеты предложений по урегулированию конфликта. 

Формирование общего пакета предложений означает, что они взаимно принимают к об-

суждению спорные вопросы и варианты их разрешения. Предмет переговоров, позиции 

сторон и процедура обсуждения как раз формируют проблемное поле переговоров, упоря-

доченное соотношение предмета переговоров, позиций сторон, процедуры переговоров и 

множества пропозиций, являющихся основанием позиций. Проблемных полей в перего-

ворном процессе столько же, сколько участников (субъектов) обсуждения предмета пере-

говоров. 

В процессе переговоров поведение участников может соответствовать трем различ-

ным подходам. 

Первый подход отвечает идее противоречия сторон. Стороны занимают жесткую по-

зицию и не желают понять друг друга, выслушать точку зрения оппонента. Участники пе-

реговоров пытаются отстоять свои собственные ранее утвержденные позиции. Они не до-

говорились об общем предмете переговоров и не приняли процедурных правил. В таких 

переговорах каждый участник не склонен считаться с партнерами и настроен упрямо от-

стаивать свою позицию. Основной целью каждого участника переговоров будет стремле-

ние победить, причем победить любыми средствами. В переговорах станет доминировать 

жесткий, твердый стиль. В манере переговоров окажутся приемлемыми различные нело-

яльные средства. Общая мораль переговорного процесса сведется к принципу «цель оп-

равдывает средства». Возможный исход — победа одного и подавление другого. Результат 

таких переговоров не может быть прочным, он подвергнется немедленному разрушению 

при изменившихся обстоятельствах. Можно сказать, что в такого рода поединке проигры-

вают оба партнера, а сам характер переговоров оказывается деструктивным. 

Второй подход к поведению участников переговоров можно считать противополож-

ностью первого. Стороны занимают дружелюбные позиции. Более слабая сторона ожида-

ет от партнера по переговорам толерантного к себе отношения и ведет себя фактически 

заискивающе. Проблемные поля переговоров совпадают полностью. Такие переговоры 

характеризуются мягким стилем, в них отсутствует силовое давление. Однако конструк-

тивными их все же не назовешь. Обусловлено это тем, что по своей природе переговоры, 

основанные на совпадающих проблемных полях, являются либо терминологическим спо-

ром, либо игрой и ритуалом, либо явным выражением конъюнктуры. Результат таких пе-

реговоров — чаще всего сами переговоры. Они используются для затягивания времени, 

решения посторонних задач или, в лучшем случае, достижения терминологической ясно-
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сти. Моральное кредо подобного рода переговорной деятельности — «Принципиальность 

превыше всего!» На практике столь формальный подход встречается редко. 

Третий подход к переговорному процессу основан на понимании сторонами необхо-

димости поиска взаимоприемлемых решений. Участники переговоров совместно анализи-

руют ситуацию, ищут такие решения, которые в максимальной степени отвечали бы инте-

ресам обеих сторон. Такой подход может быть назван партнерским. Он наиболее продукти-

вен и конструктивен, в нем доминируют деловая принципиальность, твердый, но не жест-

кий стиль, лояльные манеры, более высокий уровень доверия между сторонами. 

В основе поведения участников переговоров лежат совместный анализ проблемы и 

принципы «разумного эгоизма»: тщательный анализ интересов; собственные интересы 

реализуются полнее, если и партнер достигает своих интересов. 

На практике трудно встретить «чистые» варианты описанных выше подходов. Ско-

рее, можно говорить о преимущественной ориентации участников переговоров на один из 

них. И все же в урегулировании конфликтов, улаживании деловых отношений преоблада-

ет развитие конструктивных партнерских связей. 

Стили ведения переговоров. Вопрос о том, что служит определяющей характеристи-

кой переговоров, является важным и неоднозначным. Важность его связана с тем, что в 

любом деле практически всегда необходимо выделять главное звено и второстепенные 

моменты. Вступая в переговоры, нужно отдавать себе отчет в том, за что следует бороться, а 

чем можно в тех или иных случаях и поступиться. Это, в свою очередь, предопределяет 

набор соответствующих средств, методов и сценариев. 

Определение степени твердости и гибкости прямо связано с осмыслением того, како-

го стиля ведения переговоров следует придерживаться. Надо ли вести свою линию жестко, 

ориентироваться ли на противоборство, добиваясь консенсуса в паритете силы, или же 

нужно сразу настроиться на сотрудничество? Будет ли стиль связан с достижением прин-

ципиальной ясности переговоров, либо он сведется к мелочным придиркам к форме и 

протоколу? Эти вопросы не второстепенные, так как внезапные изменения стиля перего-

воров характеризуют недоброкачественность отстаиваемой позиции, неуравновешенность 

партнера, его низкую культуру делового общения. Тот или иной стиль должен быть моти-

вирован целями переговоров и конкретно складывающимися условиями. Проявление же-

сткости, к примеру, ни в коем случае не следует связывать с всплеском эмоций, предвзя-

тостью к партнеру и т.п. Мягкий же стиль не может применяться как следствие неудавше-

гося давления, уступки силе, заигрывания. 

Вопрос о том, почему неоднозначна характеристика стиля делового общения, обу-

словлен тем, что практически все компоненты процесса переговоров оказывают на него 

соответствующее влияние. Можно выделить пять основных элементов, из которых скла-

дываются отношения между сторонами, и дать ряд рекомендаций относительно того, как 

сделать, чтобы они использовались наиболее эффективно. 

1. Рациональность. Необходимо вести себя рационально, если даже другая сторона 

проявляет эмоции. Неконтролируемые эмоции отрицательно сказываются на процессе 

принятия решений. 

2. Понимание. Необходимо стараться понять партнера. Невнимание к его точке зре-

ния ограничивает возможность выработки взаимоприемлемых решений. 

3. Достоверность. Не следует давать ложной информации; если это делает противопо-

ложная сторона, такое поведение ослабляет силу ее аргументации, затрудняя в дальней-

шем взаимодействие участвующих в переговорах сторон. 

4. Не стоит поучать партнера. Желательно быть открытым для его аргументов и по-

стараться в свою очередь убедить его. 

5. Принятие. Необходимо понять другую сторону и быть открытым, для того чтобы 

узнать нечто новое от партнера. 

Общей характеристикой делового стиля является ориентированность на получение 

конструктивного результата, связанного с обсуждением спорного положения. Конструк-
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тивным считается такой результат переговоров, который складывается из оптимального 

комбинирования предметных полей переговоров всех участников переговорного процес-

са. Это, соответственно, характеризует и то, что называется конструктивной переговорной 

деятельностью. Таковой будут любые формы взаимодействия по обсуждению спорного 

положения, которые направлены на достижение оптимального комбинирования всех 

предметных полей переговоров. 

В отличие от конструктивного силовой стиль переговоров предполагает в качестве ре-

зультата подавление или подчинение одной из позиций и торжество другой. Разновидности 

силового стиля — твердый (конфликтный) стиль и борьба (конфронтация) — указывают 

лишь на меру конфликтности, связанную с пределами допустимых действий. Альтернати-

вами силового стиля являются мягкий стиль и сотрудничество. Они позволяют достигнуть 

соглашения не оптимизацией конструктивных результатов, а компромиссами, маневрами 

позиций, соглашениями. 

Существует общепринятый критерий, которому нет пока удовлетворительного назва-

ния. Он позволяет отличать переговоры, осуществляемые на основе объективных оценок, 

фактов, непредвзятого отношения к делу и партнеру, от соглашений, которые таковыми не 

являются. Если обе стороны не решили для себя этот основной вопрос переговоров, они 

могут или просто не сдвинуться с места, или же, сорвавшись с места, сделать движение по 

пути к соглашению неуправляемым и тем самым опасным. 

Основной вопрос переговоров можно сформулировать так: позиции сторон определя-

ются либо отношением к проблеме (спорному положению), либо отношением к оппоненту. 

В зависимости от решения данного вопроса возникают совершенно разные представления 

о том, какой смысл вкладывается в понятие «переговоры». 

В первом случае стороны действительно имеют дело с взвешенным, хотя, возможно, и 

различным по накалу страстей обсуждением спорного положения. Это и есть переговоры. 

Во втором случае речь идет не столько об обсуждении проблемы, сколько об обсуждении 

или даже осуждении носителей тех или иных взглядов. Если участники такого обсужде-

ния и приводят свои позиции к общему знаменателю, это не переговоры в прямом их 

смысле, а, скорее, сговор, альянс — дань конъюнктуре. 

Принципиальное различие двух упомянутых моделей, проистекающее из того или 

иного решения основного вопроса переговоров, дает их объективную или субъективную 

экспозицию. А это, в свою очередь, предполагает: какова природа данного процесса, тако-

вы и его методы. Если последовательно рассмотреть два способа решения основного во-

проса переговоров, то можно отметить следующее. Главным принципом всяких перегово-

ров (т.е. деятельности, основанной на обсуждении спорного положения самого по себе, 

безотносительно к тому, как это сказывается на взаимоотношениях между партнерами) бу-

дет такой: отношение к проблеме не зависит от отношения к оппоненту. 

В заключение необходимо подчеркнуть, что конструктивное обсуждение спорных 

вопросов, урегулирование конфликтов, ведение переговоров, аргументация своей позиции 

— все это практические акты. Конечно, они базируются на теоретических принципах и 

понятиях, но научиться деловому общению, приобрести навыки и умение обсуждать в хо-

де переговоров сложные проблемы, улаживать конфликты и минимизировать их негатив-

ные последствия можно только на практике. 

 

 

 

3.   Социальное партнерство 

 

В лексикон граждан Российской Федерации термин «социальное партнерство» вошел 

с конца 1991 г. В реальной жизни он означает цивилизованные методы регулирования со-

циально-трудовых отношений и разрешения трудовых конфликтов на разных уровнях. 
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На общефедеральном уровне с 1992 г. заключаются генеральные соглашения по со-

циально-экономическим вопросам между Правительством России, общероссийскими объ-

единениями профсоюзов, иными уполномоченными работниками представительных об-

щероссийских органов и общероссийскими объединениями работодателей. По отраслям 

заключаются трехсторонние отраслевые (тарифные) соглашения между общероссийскими 

отраслевыми профсоюзами, работодателями (объединениями работодателей), Министер-

ством здравоохранения и социального развития. На территориальном уровне заключаются 

региональные соглашения, а на предприятиях, в учреждениях и организациях — коллек-

тивные договоры. 

В словосочетании «социальное партнерство» «социальное» выражает общественное, 

относящееся к жизни людей, а «партнерство», происходя от французского «партия», — 

группу людей, товарищей по устремлениям. Следовательно, социальное партнерство — это 

определенный вид деятельности, относящийся к жизни людей и прежде всего к их соци-

ально-экономическим интересам; система мероприятий, призванных обеспечивать со-

трудничество наемных работников, представляемых обычно профсоюзами, работодателей, 

объединенных, как правило, в ассоциации предпринимателей, и государства, органов испол-

нительной власти. 
Содержание социального партнерства характеризуют: 

• преимущественно переговорный характер разрешения разногласий; 

• согласование социально-экономической политики, в первую очередь политики до-

ходов; 

 

• согласование ряда критериев и показателей социальной справедливости и установ-

ление мер гарантированной защиты интересов всех субъектов социального партнерства; 

• утверждение системы общечеловеческих ценностей в сфере общественного труда; 

• участие наемных работников в управлении. 

Предметами социального партнерства являются: занятость, условия труда, заработная 

плата, социальные гарантии (отпуска, рабочее время, разного рода доплаты), защита соци-

ально уязвимых слоев, экология, трудовые споры, гарантии профсоюзной деятельности. 

При этом субъекты социального партнерства руководствуются принципами добровольно-

сти вступления в партнерские отношения и принятия обязательств; равноправия сторон; 

самоограничения при выдвижении требований и взаимных уступок в ходе переговоров; 

соблюдения норм законодательства и правил, согласованных сторонами. 

Социальное партнерство направлено на решение основных вопросов социально-

трудовых отношении. К ним, в частности, относятся: 

• достижение согласия о форме и размере оплаты труда, денежных вознаграждениях, 

пособиях, компенсациях, доплатах; 

• установление механизма регулирования оплаты труда исходя из роста цен, уровня 

инфляции, выполнения показателей, определенных коллективным договором; 

• обеспечение занятости работника, а в случае высвобождения — переобучение и 

создание новых рабочих мест; 

• договоренности о продолжительности рабочего времени и времени отдыха, а также 

ежегодных оплачиваемых и дополнительных отпусках; 

• разработка мер по улучшению условий и охраны труда, экологической безопасно-

сти и охраны здоровья работников; 

• организация добровольного и обязательного социального страхования; 

• соблюдение интересов работников при приватизации предприятий и ведомствен-

ного жилья. 

Первыми шагами на пути к социальному партнерству в России были Указы Президен-

та страны от 26 октября 1991 г. «Об обеспечении прав профсоюзов в переходный период к 

рыночной экономике» и от 15 ноября 1991 г. «О социальном партнерстве и разрешении 

трудовых споров (конфликтов)». Этими указами профсоюзы признавались мощной силой 
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общества, выступающей в защиту прав и интересов трудящихся. Обращалось особое вни-

мание правительства, всех органов исполнительной власти, а также предприятий, учреж-

дений и других организаций независимо от форм собственности и ведомственной принад-

лежности на строгое соблюдение прав профсоюзов и всемерное обеспечение их деятель-

ности в соответствии с действующим законодательством и общепризнанными нормами 

международного права. 

Профессиональные союзы — исторически необходимый и неизбежный институт ци-

вилизованного общества. Они существовали и будут существовать до тех пор, пока есть 

система наемного труда, порождающая объективный конфликт интересов собственника 

средств производства и собственника рабочей силы — наемного работника. 

В современной России насчитывается более 100 профсоюзов, действующих в раз-

личных отраслях. Почти половина из них входит в самое крупное профсоюзное объедине-

ние — Федерацию независимых профсоюзов России. 

Защитная деятельность профсоюзов в Российской Федерации, как и во всем мире, 

охватывает три основных направления: 

• оплату труда; 

• условия труда; 

• стабильную занятость. 

Эти ориентиры являются основополагающими на коллективных переговорах и в со-

держании заключаемых соглашений и коллективных договоров. 

На уровне организаций профсоюзы выступают за максимальный учет особенностей 

трудовых отношений в коллективах, работающих на предприятиях различных форм соб-

ственности, обеспечение равной и гарантированной защищенности каждого труженика. 

Особое внимание они уделяют защите индивидуального работника, зоной «ущемления» 

которого могут быть основные гражданские права: на труд, на отдых, на охрану здоровья, 

на материальное обеспечение в случае полной или частичной утраты трудоспособности, 

на жилище, на образование и др. 

Профсоюзы призваны осуществлять контроль за соблюдением законодательства о 

труде, в том числе законодательных актов при найме, увольнении и оплате труда, за соз-

данием нормальных условий и охраны труда. Они располагают возможностями и для со-

действия повышению производительности труда, недопущения нарушений производст-

венного процесса со стороны работодателя. Их важнейшая задача заключается в контроле 

за выполнением работодателем действующего законодательства о коллективных договорах 

и соглашениях, применении санкций к администрации за уклонение от участия в прими-

рительных процедурах, непредоставление необходимой социально-экономической ин-

формации, нарушение и невыполнение мероприятий коллективного договора. 

В свою очередь, соглашения и коллективные договоры выполняют три функции: 

• защитную (для наемных работников), состоящую в том, чтобы работодатель не мог, 

используя свою власть и силу, изменить условия труда в ущерб работникам; 

• организационную, означающую стандартизацию трудовых отношений и наглядность 

расходов на содержание штатов; 

• антиконфликтную, направленную на то, чтобы не допустить трудовых конфликтов 

и выдвижения новых требований по тем вопросам, которые уже включены в соглашения и 

коллективные договоры (на период их действия). 

Профсоюзы вправе участвовать в организации и проведении коллективных действий — 

собраний, митингов, демонстраций, уличных шествий, пикетирования, забастовок и других 

подобных акций с целью урегулирования трудовых споров, защиты социально-трудовых прав 

и интересов работников, привлечения общественного внимания к острейшим проблемам со-

циально-экономической жизни. 

Указанные слагаемые системы социального партнерства, как свидетельствует прак-

тика развитых стран, помогают обеспечить взаимную заинтересованность наемных работ-

ников и предпринимателей в эффективном экономическом росте, повышении конкуренто-
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способности производства, а также в социальном мире и укреплении демократии. Они 

способствуют улучшению условий труда и жизни людей, снижению уровня и смягчению 

остроты социальных конфликтов, переводу забастовочных ультиматумов в конструктив-

ные предложения. 

Положения Указа Президента РФ «О социальном партнерстве и разрешении трудо-

вых споров (конфликтов)» были затем развиты и закреплены в Законе РФ «О коллектив-

ных договорах и соглашениях», принятом 11 марта 1992 г. Устанавливалось, что зак-

лючение коллективных договоров и соглашений должно осуществляться исходя из сле-

дующих принципов: 

• соблюдение норм законодательства; 

• полномочность представителей сторон; 

• свобода выбора и обсуждения вопросов, составляющих содержание коллективных 

договоров и соглашений; 

• добровольность принятия обязательств; 

• реальность обеспечения принимаемых обязательств; 

• систематичность контроля и неотвратимость ответственности. 

Впервые в России закон вводил понятие «коллективные переговоры», ранее отсутст-

вовавшее в трудовых отношениях. Им определялись инициаторы коллективных перегово-

ров, особенности процедуры их ведения, пути разрешения разногласий, гарантии и ком-

пенсации участникам за время переговоров. Расширялся состав представителей работни-

ков. Согласно закону интересы работников могут представлять не только один или не-

сколько профсоюзов (их объединения), но и иные уполномоченные работниками предста-

вительные органы. 

Сам по себе процесс заключения коллективного договора — это цепочка микрокон-

фликтов по вопросам установления и применения условий труда, по различным социаль-

ным вопросам и т.д. Фактически конфликты возникают уже на стадии ведения кол-

лективных переговоров, суть которых — разработка, заключение и (или) изменение кол-

лективного договора. Инициатором таких переговоров может выступать любая из сторон: 

а) работники в лице одного или нескольких профсоюзов, иных уполномоченных работни-

ками представительных органов; б) работодатели или непосредственно уполномоченные 

ими представители. 

Конституция Российской Федерации провозглашает право каждого свободно распо-

ряжаться своими способностями к труду, выбирать род деятельности и профессию. Она 

признает право на индивидуальные и коллективные трудовые споры с использованием 

установленных законодательством способов их разрешения, право на объединение, вклю-

чая создание профсоюзов, для защиты своих интересов. 

Реализация конституционных прав на трудовые споры, защиту профсоюзами интере-

сов трудящихся регламентирована Федеральными законами «О порядке разрешения кол-

лективных трудовых споров» и «О профессиональных союзах, их правах и гарантиях дея-

тельности», принятых Государственной Думой соответственно 20 октября и 8 декабря 

1995 г. Эти законодательные акты существенно обогатили правовую базу социального 

партнерства, правила договорного регулирования социально-трудовых отношений, согла-

сования социально-экономических интересов работников и работодателей. 

Правовыми средствами разрешения трудового спора (конфликта) обычно являются 

нормы, содержащиеся в Трудовом кодексе Российской Федерации (разд. XIII). Трудовые 

конфликты разделяют на две основные категории: индивидуальные и коллективные. По-

добная классификация служит необходимым условием для уяснения порядка их рассмот-

рения. 

Предметом индивидуальных трудовых споров может стать восстановление или при-

знание индивидуальных трудовых прав. Поводом для таких конфликтов могут быть либо 

нарушение (реальное или мнимое) работодателем прав работника, либо его отказ признать 
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за работником те или иные права (например, на премию, вознаграждение за выслугу лет, 

дополнительный отпуск и т.п.). 

Как в том случае, когда работник считает, что его права нарушены, так и тогда, когда 

он добивается признания за ним какого-либо нового права, речь идет либо о применении к 

данным случаям нормативных условий, установленных законом, коллективным договором 

и т.п., либо об исполнении заключенного индивидуального трудового договора (контрак-

та). Таким образом, конфликты индивидуального характера охватывают все споры, каса-

ющиеся применения установленных условий труда (а также последствий этого примене-

ния) к конкретным лицам. 

Другую категорию споров составляют коллективные трудовые конфликты. Они мо-

гут возникать как по вопросам, регулируемым законами, постановлениями правительства 

(зачастую спровоцированными изданием этих актов), так и по вопросам, которые ре-

шаются либо по соглашению между работодателем и выборным представительным орга-

ном работников (например, при заключении коллективного договора), либо работодате-

лем по согласованию с выборным представительным органом работников или с учетом 

его мнения. Такой конфликт может возникнуть как при заключении соглашения с работо-

дателем (например, при заключении коллективного договора), так и в том случае, если 

выборный представительный орган работников считает неправильным какой-то акт рабо-

тодателя (приказ, распоряжение, инструкцию) об установлении или изменении сущест-

вующих условий труда и быта. 

Предметом коллективных трудовых конфликтов может стать установление или из-

менение нормативных условий труда (для всех работников или отдельных категорий ра-

ботников) на данном предприятии либо конкретных обязательств работодателя или соот-

ветствующего органа управления по отношению ко всему коллективу предприятия (его 

подразделения). По действующему российскому законодательству выдвигать коллектив-

ные требования к работодателю имеют право: 

• коллектив работников всего предприятия или коллектив работников структурного 

подразделения предприятия; 

• профессиональный союз или объединенное представительство профсоюзов, ассо-

циация (объединение) профсоюзов. 

Трудовой коллектив (или его часть) либо профсоюз вправе использовать для удовле-

творения своих законных требований все предусмотренные законодательством средства 

разрешения коллективных трудовых конфликтов, вплоть до полного или частичного пре-

кращения работы (невыход на работу, невыполнение своих трудовых обязанностей), т.е. 

забастовки. 

Конфликт также может разрешаться путем обращения в суд. Судебный порядок раз-

решения трудового спора имеет ряд преимуществ. Прежде всего он характеризуется обяза-

тельностью решений суда для субъектов конфликта, а также, как правило, незыблемостью 

этих решений. Вместе с тем в силу ряда причин судебный порядок разрешения конфлик-

тов в сфере отношений, подведомственных гражданскому суду, во многом еще не реали-

зовал заложенные в нем возможности. 

Для переноса конфликта на разрешение суда как специально созданного государст-

вом органа по защите нарушенных или оспариваемых прав требуются определенные дей-

ствия для обращения в суд. Перспектива же судебного разбирательства не всегда привле-

кательна для субъектов конфликта. Сказывается годами накапливавшееся психологиче-

ское предубеждение против участия в судебной процедуре. В массовом сознании долгое 

время не проводилось деления на уголовный и гражданский суд. И неважно, в каком каче-

стве — истца, ответчика или обвиняемого — выступал гражданин. Его репутация одина-

ково оказывалась задетой. Правда, в последнее время в общественном мнении произошли 

позитивные изменения относительно функции гражданского судопроизводства. 

Обращаясь в суд, субъекты конфликта рассчитывают на справедливое разрешение 

конфликта. Учитываются и процессуальные гарантии, позволяющие исправлять возмож-
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ные судебные ошибки. Наличие механизма исправления судебных ошибок, обеспе-

чивающего вынесение в конечном счете законного и обоснованного решения, является 

сильной стороной судебного порядка разрешения трудовых конфликтов. 

Для прекращения конфликта мало вынести решение суда. Реальное преодоление 

конфликта наступает по исполнении судебного решения. Во многих случаях лица, против 

которых вынесены решения, законопослушны и действуют, исходя из авторитета суда и 

под превентивным воздействием норм права, призванных обеспечивать исполнение су-

дебных решений. Нередки случаи иного поведения участников конфликта, что заставляет 

обратить особое внимание на неуклонное исполнение актов судебной власти. 
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1. 8 Лекция №8   

Тема: «Роль предпринимателей и менеджеров в управлении конфликтами».                   

                         
1.8.1 Вопросы лекции: 

1.  Предприниматель и менеджер как субъекты конфликта 

2. Менеджер – посредник в конфликте  

3. Личный пример руководителя в преодолении конфликтов и стрессов  

 

1.8.2 Краткое содержание вопросов:  

1. Предприниматель и менеджер как субъекты конфликта 

 

Конфликт, поскольку он воплощается в осознанных действиях и контрдействиях отдельных 

лиц, социальных групп, формальных и неформальных организаций, принципиально подвержен 

управлению (урегулированию, завершению, разрешению). Конфликтологию в качестве предмета 

специализации при подготовке менеджеров можно более определенно именовать как управление 

поведением персонала в условиях конфликта. 
Влиять на ту или иную конфликтную ситуацию, вносить свой вклад в улаживание конкретно-

го конфликта могут (и не безрезультатно) разные субъекты управления. 

Эту роль в первую очередь выполняют сами участники конфликта. Им так или иначе прихо-

дится анализировать складывающуюся ситуацию, предвидеть шаги оппонентов, принимать 

ответные меры, изменять свои намерения и цели, корректировать стратегию и тактику действий. 

Улаживание и преодоление возникающих конфликтов — одно из непременных условий взаимо-

отношений между людьми, занятыми совместной трудовой деятельностью. Оно органично 

«вписывается» в общую заботу о повышении эффективности труда, решении какой-то слож-

ной проблемы. 

Отправлению управленческих функций в немалой степени может содействовать и быть полез-

ным посредник, если к тому же он приемлем для конфликтующих сторон, обладает должным ав-

торитетом и влиянием, способен примирить оппонентов и привести их к согласию. Причем в ка-

честве посредника могут выступать как отдельные лица, так и организации. Уместно в связи с 

этим напомнить, что порядок разрешения социально-трудовых конфликтов, установленный за-

конодательством Российской Федерации, отводит посредничеству важную роль в осуществлении 

примирительных процедур. По соглашению сторон, участвующих в конфликте, посредник либо 

приглашается ими самими, либо рекомендуется государственной службой по урегулированию 

коллективных трудовых споров. 

Возможно привлечение к управлению конфликтом, особенно на этапе его разрешения, арбит-

ражной комиссии или третейского суда — органа, по идее нейтрального, формируемого из числа 

профессионалов. Но и в этом случае дело складывается не просто. Арбитраж нередко принима-

ет во внимание интересы какой-то одной из сторон, что делает его решения мало приемлемыми 

или вовсе неприемлемыми для других участников конфликта. Потому-то, например, в Законе РФ 

«О порядке разрешения коллективных трудовых споров» предусмотрено, что арбитражные ре-

комендации приобретают обязательную силу для оппонирующих сторон только при наличии со-

ответствующего соглашения между ними. 

В улаживании конфликтов, при управлении поведением персонала в конфликтных ситуациях ис-

ключительная, по существу решающая роль принадлежит руководителю. Это обусловлено тем, что 

руководитель любого ранга и уровня — будь то организация в целом или ее подразделение, состав-

ная часть — лицо уже в силу своего служебного положения заинтересованное как в поддержке 

конфликтов функционально-позитивной направленности, идущих на пользу общему делу, так и 

в предупреждении, быстрейшем преодолении деструктивных конфликтов, наносящих своими 

негативными последствиями ущерб совместной работе. Руководитель обычно наделен опреде-

ленными полномочиями, обладает тем или иным объемом власти. Он, следовательно, имеет 
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возможность оказывать влияние на своих подчиненных, в том числе воздействовать на их поведе-

ние в конкретном конфликте — организационном, социально-трудовом или эмоциональном. 

С учетом сказанного о роли руководителя представляет интерес книга В.П. Шейнова «Кон-

фликты в нашей жизни и их разрешение». В ней выделяются социально-психологические аспек-

ты темы «Руководитель и конфликт», обращается внимание на выработку умения предупреждать 

и разрешать конфликтные ситуации. Автор приводит множество взятых из жизни поучительных 

примеров, показывающих типичные случаи нарушения межличностных и межгрупповых отно-

шений в трудовых коллективах, в том числе и с участием руководителей различных управленче-

ских звеньев в организации. 

Нужно иметь в виду, что руководитель в условиях конфликта может оказаться по меньшей ме-

ре в двух положениях — либо субъекта, прямого участника конфликта, либо посредника, арбитра, 

выступающего примирителем противостоящих сторон. 

Как субъект конфликта руководитель оказывается в роли одного из оппонентов, отстаиваю-

щих свою точку зрения, определенные интересы и занимаемую позицию в отношениях с подчи-

ненными ему людьми или партнерами по деловым связям из других подразделений (организаций). 

Чаще всего непосредственным участником конфликтного противостояния руководитель стано-

вится в тех ситуациях, когда нарушает служебную этику, отступает от норм трудового законода-

тельства или допускает несправедливую оценку работы и поведения подчиненных. 

К нарушениям служебной этики относятся такие негативные свойства, как грубость, высоко-

мерие и неуважение, выказываемое людям; невыполнение обещаний и любой обман; злоупотреб-

ление своим положением, утаивание невыгодной для себя информации, нетерпимость к мнению 

других, отличающемуся от собственного, и т.п. Эти качества преимущественно присущи людям с 

деформированной волей, плохо воспитанным, не владеющим навыками элементарной культу-

ры общения, склонным к принижению достоинства подчиненных, к зажиму критики в свой адрес. 

Такие люди вполне намеренно, осознанно «забывают», а подчас действительно не ведают, что 

ложь и обман, чванство и спесь — пороки, унижающие человеческое достоинство, продукт сквер-

ного характера и беспомощного ума, проявление безудержного самомнения и предельного нарцис-

сизма. Нередко бывает так, что человек, заполучив руководящий пост, утрачивает сдержанность 

и скромность, в общении с подчиненными срывается на брань, выходит из себя, впадает в раж, 

ищет «козлов отпущения», чтобы оправдать свои промахи и ошибки. 

Иной руководитель, ослепленный эмоциями, повышенной раздражительностью, остается 

глухим к предостережениям тех людей, которые известны своей мудростью. Он не считается с 

широко распространенным мнением о том, что крепкие слова не могут быть сильными аргу-

ментами, что злость — это своего рода слабодушие, что неразумное, с излишней холодностью 

сказанное слово может уязвить собеседника, вызвать у него смятение и огорчение. Резкие выраже-

ния, злословие и насмешки, сокрытие истины, напыщенность противопоказаны руководителю, 

как и вообще деловому человеку. Они отравляют его общение с подчиненными и партнерами, ли-

шают расположения к себе, порождают неприязнь и враждебность, а в конечном счете мешают 

найти «общий язык» с оппонентами — язык, ведущий к взаимопониманию и сотрудничеству. 

 

Типичный пример бестактности руководителя. В самом начале рабочего дня в офисе 

фирмы молодой по возрасту начальник одного из отделов вместо приветствия встретил 

свою пожилую сотрудницу ошарашивающим вопросом-утверждением: «Сегодня вы выгля-

дите как-то странно — небось, встали не с той ноги?» Та вспыхнула от неожиданного вы-

пада и не нашла ничего другого, как выпалить в ответ: «Вы сами странный, с какими-то 

причудами субъект». «Это что — оскорбление?» — вопросил начальник; сотрудница от-

ветила новой дерзостью. Дальше — больше, эмоции накалились до предела, стрессового 

состояния. В итоге женщина оказалась в слезах, а незадачливый начальник скрылся за 

дверью своего кабинета мрачнее тучи... 

 

Приведенный пример бестактного отношения начальника к подчиненному как нельзя лучше 

подтверждает необходимость того, чтобы руководитель соблюдал общепринятые нормы, состав-
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ляющие культуру общения. Он должен сдерживать свой темперамент, демонстрировать выдержку 

и достоинство. Вовлеченному в конфликт руководителю надо непременно совладать с управлен-

ческим психозом, употребить свои усилия не на то, чтобы любой ценой взять верх в противостоя-

нии, а на то, чтобы отыскать кратчайший и наименее болезненный путь к восстановлению взаи-

моуважения и доверия. Руководитель, следуя гуманистическим требованиям нашего времени, 

обязан бережно относиться к личности, уважать ее достоинство, ни в какой форме не допускать 

унижения человека. 

По-своему правы те, кто утверждает: «Чтобы работать рука об руку, нет необходимости любить 

друг друга». Но это не исключает, а предполагает понимание людей, с которыми работаешь, 

мотивов их поведения, осмотрительное отношение к ситуациям, ведущим к конфликтам. 

Те конфликты, что связаны с отступлениями от Трудового кодекса Российской Федерации, обна-

руживают, с одной стороны, правовую неграмотность, а с другой — попытки некоторых руково-

дителей (особенно из числа недобросовестных предпринимателей) обойти закон, проявить са-

моуправство. К примеру, часто допускается несоблюдение существенных требований Трудового 

кодекса о расторжении трудового договора (контракта) по инициативе администрации. 

Трудовой кодекс РФ устанавливает не только случаи, когда может быть расторгнут трудовой 

договор (контракт), но и порядок, который при этом должен неукоснительно соблюдаться. Так, 

увольнение по инициативе работодателя при ликвидации предприятия (учреждения, организа-

ции), сокращения численности или штата работников, при обнаружившемся несоответствии ра-

ботника занимаемой должности или выполняемой работе вследствие недостаточной квалифи-

кации либо состояния здоровья, результаты.  

 

Установлено, что когда начальник спокойно, не повышая голоса, убедительно, тактично и с 

глазу на глаз высказывает претензии подчиненным, то у 83% работников дисциплина, результа-

тивность работы возрастают, 10% работников продолжают вести себя по-прежнему, а 7% раскрити-

кованных трудятся еще с меньшим усердием. В тех случаях, когда начальствующее лицо критикует 

подчиненных убедительно и в спокойном тоне, но делает это так, чтобы его замечания непремен-

но слышали и другие сотрудники, то улучшение дела наблюдается только у 40% работников, ни-

каких заметных изменений не происходит у 44%, а у 16% — дело не ладится хуже прежнего. Когда 

же руководитель дает волю своим эмоциям, пребывает в возбуждении и гневе, обрушивает крити-

ку на подчиненных ему людей в резкой форме, громко, обязательно во всеуслышание, подчас 

насмешливо, а то и грубо, улучшение дела до-стигается лишь у 7% работников, 24% оказываются 

индифферентными (безразличными), а у 65% наступает дальнейший спад в деловой активно-

сти. 

 

Итогом подобных исследований стали рекомендации специалистов, сводящиеся к тому, что 

критика со стороны руководителя любого уровня никогда не должна быть преувеличенной, ни в 

коем случае не следует говорить подчиненному, что он всегда все делает плохо; нельзя передавать 

критические замечания через других людей, ибо это выдает неуверенность в себе, желание укло-

ниться от любого конфликта; нетерпима уничижительная критика, всегда следует оберегать 

нервную систему как подчиненных, так и собственную от перенапряжения. 

Подобные советы подходят и для российских условий. Правилами руководителя в управле-

нии конфликтами должны быть стремление и навыки конструктивного влияния на персонал в 

любых конфликтных ситуациях, сочетание принципиальной требовательности к подчиненным с 

умением уделять максимум внимания морально-психологическому состоянию персонала, считать-

ся с особенностями характера, интересами и мнениями сотрудников. 

Руководитель в силу социального ранга, своих обязанностей, прав и полномочий в отношении 

к другим людям является выразителем лояльности (корректности, благожелательности) в отно-

шении к персоналу. От него в первую очередь зависит создание в большом или малом коллективе 

обстановки, которая способствует свободе и уважению личности, проявлению инициативы, спра-

ведливому вознаграждению за работу, предотвращению негативных последствий любых кон-

фликтов, особенно тех, что возникают на почве недовольства условиями труда и общения. 
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Естественное желание руководителя видеть подчиненных исполнительными, по-настоящему 

преданными совместному делу 

не может мешать тому, чтобы сотрудники были активными оппонентами своему начальнику. Еще 

Влез Паскаль — французский мыслитель XVII в. — утверждал, что «опираться можно только на 

то, что оказывает сопротивление». И это верно для понимания не только физических, но и соци-

альных явлений. Отсутствие у подчиненных иного, чем у начальника мнения, боязнь отстоять 

в конфликте самостоятельную точку зрения — прямой путь к конформизму. 

Главное доя руководителя — вдохновить сотрудников, обеспечить их согласованное взаимо-

действие, уберечь от незаслуженных обид, порождающих с неизбежностью разлад, отвести от 

эгоизма и нездоровой конкуренции. Предотвратит разрастание дисфункционального конфликта 

тот начальник, который, хотя и выступает одной из противостоящих сторон, стремится и умеет 

находить точки совпадения межличностных интересов, сближения внугригрупповых и межгруп-

повых позиций. 

Очень важно справедливо судить о работниках, быть разумно осторожным в использовании 

имеющихся в распоряжении руководителя средств поощрения и наказания — как материальных, 

так и моральных. Следование принципам справедливости практически всегда требует диалекти-

ческого подхода. Оно обеспечивается как волей к соблюдению ряда общих правил, так и нетер-

пимостью к уравниванию всех и во всем. Поэтому, к примеру, социально справедливы диффе-

ренциация ставок подоходного налога, приоритетная социальная защита детей, стариков и ин-

валидов, предоставление льгот работающим женщинам и подросткам, материальная компенсация 

тем, кто трудится во вредных для здоровья условиях. 

Справедливо, во-первых, без колебаний, каких-либо оговорок отмечать действительные успе-

хи подчиненных, не скупиться на искреннюю похвалу. Тут уместен афоризм знаменитого отече-

ственного историка В.О. Ключевского: «Благодарность не есть право того, кого благодарят, а есть 

долг того, кто благодарит; требовать благодарности — глупость; не быть благодарным — под-

лость». Во-вторых, нужно соблюдать меру, чтобы не плодить щедро одариваемых «любимчи-

ков», не переступать грань, отделяющую заслуженный комплимент от дешевого заискивания. От 

него совсем недалеко до обычной лести, которая, как давно замечено, хотя «гнусна, вредна», но 

в податливом сердце «всегда отыщет уголок». 

Итак, при возникновении ситуаций, в которых руководитель оказывается непосредствен-

ным участником конфликта, его возможности влиять на ход конфликтного противоборст-

ва, управлять разрешением разногласий остаются предпочтительными. Основное же состоит 

в том, что и в такой ситуации ему надлежит поступать так, чтобы в большей мере быть от-

ветственным за исход и последствия конфликтного поведения. 

 

2. Руководитель — посредник в конфликте 

 

Уже отмечалась важная роль посредника в улаживании конфликта как лица, содейст-

вующего примирению сторон, достижению согласия между ними по вопросам, вызвав-

шим споры, ссору или тяжбу. Посредник, сообразуясь с типологией и динамикой кон-

фликта, а также стадией его развертывания, выступает обычно связующим звеном во 

взаимодействии оппонентов. От него исходят помощь в формулировании цели переговор-

ных контактов, рекомендации, призванные сдерживать нетерпение сторон, предупредить 

создание тупиковых ситуаций, выбирать приемлемые направления и процедуры обсужде-

ния противопоставляющей оппонентов проблемы, а также советы по рассмотрению аль-

тернативных предложений и принятию компромиссных решений. 

Конечно, многое зависит от того, насколько удачно выбран посредник. Ведь нельзя ис-

ключить возможность влияния на оппонентов собственных интересов и предпочтений ли-

ца, осуществляющего посреднические функции. Не подходит и нейтральная личность, у 

которой за внешней беспристрастностью, как за ширмой, может присутствовать внутрен-

няя позиция — неизвестно, в чем она проявит себя и чью сторону примет. Плохо, если по-

средником окажется «миротворец любой ценой», готовый для внешнего улаживания кон-
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фликта и мнимого согласия «поступиться принципами», осмысленным компромиссом. 

Предпочтительнее в посреднической роли реалист по своему внутреннему складу — че-

ловек, трезво различающий и оценивающий позиции участников конфликта, полный ис-

креннего и бескорыстного стремления уладить противостояние, не упускающий даже ма-

лого шанса привести конфликтующих к миру. 

Часто в качестве посредника выступает руководитель. И это объяснимо, потому что 

он в обычных условиях воспринимается конфликтующими сторонами лицом авторитет-

ным, к тому же наделенным властными полномочиями, так или иначе не безучастным к 

происходящему в организации или подразделении, заинтересованным в благополучном 

исходе конфликтного противостояния на вверенном ему участке служебной деятельности. 

Руководитель по своему статусу и ролевому положению не может уходить в сторону от ре-

альных проблем, ждущих решения, вызывающих к тому же острые споры, противоречия и 

расхождения. Он обязан всемерно помогать, активно содействовать корректному сопос-

тавлению несхожих взглядов, противоборству мнений, выяснению несовпадающих инте-

ресов и целей, стремиться придать им функциональную, конструктивную, созидательную 

направленность. 

Естественно предположить, что в ситуациях, когда руководитель выступает не одной 

из конфликтующих сторон, а в качестве посредника или арбитра, его роль должна прояв-

ляться по-иному, отличаться рядом особенностей. При изменившихся обстоятельствах 

иные формы приобретают задачи и функции руководителя. 

В связи с этим стоит напомнить, что управление персоналом, как и управление вообще, 

есть совокупность средств и приемов, обеспечивающих слаженную работу определенного 

числа людей! Оно представляет собой комплекс мер, учитывающих взаимосвязанное 

влияние психофизических, технических, экономических, социальных, правовых и мо-

рально-этических факторов. Такой комплекс непременно включает улаживание конфлик-

тов. 

Посредник-руководитель не может не учитывать влияние социальной среды на формиро-

вание конфликтных отношений и поведение оппонентов, заинтересованности свидетелей 

конфликта в том или ином его исходе, а также обстоятельств, которые либо накаляют 

страсти, либо, напротив, являются сдерживающим фактором. При этом восприятие им 

конфликтной ситуации должно быть свободно от субъективных оценок и тем более иска-

женных представлений. Не принесет пользы как недооценка, так и переоценка значимости 

данного конфликта; его следует понимать таким, каким он есть в действительности. 

Посредничество должно считаться с тем, что люди неодинаковы, всякий человек огра-

ничен в объяснении сложившейся ситуации своим интеллектом и нравственными пред-

почтениями, побуждается к поступкам собственными мотивами социально-возвышенного 

или, наоборот, личностно-корыстного порядка. 

Нужно постоянно иметь в виду, что противоречия и разногласия, приведшие к конфликту, 

рождают у оппонентов стремление не быть обойденным и побежденным. Поэтому недо-

пустимо ставить их в неравные условия, кому-то покровительствовать, а кого-то «загонять 

в угол», отрезая тем самым путь к взаимным уступкам и примирению. 

Исследования, проводившиеся на предприятиях США и Японии, позволили установить, 

что менеджеры 25—30% своего рабочего времени тратят на разрешение конфликтов. В 

России на это уходит не меньшая доля рабочего дня управленца. Вот и получается, что 

управление персоналом в значительной степени есть деятельность по урегулированию 

конфликтов. Понятно, что это необходимо ради тех целей, которые определяют существо-

вание данной организации и которые составляют основной смысл управленческих усилий. 

Управление конфликтами, как и управление персоналом в целом, должно считаться со 

сложностью и многоаспектностью трудовых отношений по всем линиям — между работо-

дателем (предпринимателем) и наемными работниками; между администрацией пред-

приятия (фирмы) и профсоюзным комитетом, советом трудового коллектива; между на-

чальником и подчиненными; между отдельными работниками или группами-смежниками, 
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выполняющими взаимосвязанные трудовые операции. Трудовые отношения скла-

дываются под влиянием факторов социальной среды и функционального взаимодействия, 

зависят от правовых норм и трудовых традиций, служат основой конструктивного разре-

шения конфликтов, возникающих в процессе трудовой деятельности. 

Упомянутые отношения представляют реальную возможность прогнозирования кон-

фликтных ситуаций, разработки технологий урегулирования конфликтов с применением 

как организационно-распорядительных, так и социально-психологических методов воз-

действия на конфликтное поведение, оптимальных способов разрешения конфликтов. 

Иными словами, вполне возможно и при известных условиях необходимо создание цело-

стной системы управления конфликтами в той или иной конкретной организации. 

Продолжая характеристику посреднической и арбитражной роли руководителя в кон-

фликтных условиях, можно принять во внимание и такое соображение: управление персо-

налом, включая и разрешение конфликтов, не сводится к отдаче распоряжений, командо-

ванию людьми; это больше забота о рациональном использовании человеческого ресурса 

с точки зрения интересов как организации, так и каждого работника в отдельности. При-

чем руководитель должен считаться с интересами учредителей (собственников) предпри-

ятия, наемных работников, потребителей производимых товаров и услуг, постоянно ви-

деть возможное в рамках рыночных отношений несовпадение интересов разных социаль-

ных групп и их представителей — несовпадение, которое часто становится источником 

трудно разрешимых проблем, причиной возникновения конфликтов. 

Руководителю, особенно высшего звена, приходится иметь дело с множеством конфлик-

тов, в том числе между структурными подразделениями организации — филиалами, цеха-

ми, отделами и др., между управляющими лицами среднего и низового уровня, а также 

подчиненными им работниками, между службами предприятия, представителями постав-

щиков исходных материалов и потребителями выпускаемой продукции. Ему по кругу воз-

ложенных обязанностей нужно быть деятельным проводником эффективного управления, 

строгим блюстителем производственной, технологической, трудовой, финансовой, право-

вой дисциплины и четкого порядка на рабочих местах, активным радетелем нормальных, 

доброжелательных отношений с партнерами. Для этого он и наделяется властными пол-

номочиями, имеет в своем распоряжении средства стимулирования и контроля, может оп-

ределять меру и формы наказания за промахи в работе. 

Вместе с тем руководителю в ту же меру возложенных на него обязанностей нужно 

«ориентироваться на человека», уделять максимум внимания настроению людей и удовле-

творению их разнообразных потребностей. Ему важно знать своих подчиненных и парт-

неров, иметь представление об их интересах и предпочтениях, быть по возможности осве-

домленным о семейных обстоятельствах и жизненных затруднениях, а также об иных осо-

бенностях, с тем чтобы более осмысленно поддерживать у людей, связанных общим де-

лом, трудовой энтузиазм, вселять в них уверенность в успехе, не дать им отвлекаться на 

несущественные, второстепенные мелочи, лишь заслоняющие главное. 

Надо исходить из того, что персонал — это объединение личностей, взаимодействующих 

индивидуальностей. А ведь люди — далеко не ангелы, никогда ими не были и не будут. 

Нужно принимать каждого человека таким, каков он есть в данный момент — со всем хоро-

шим и плохим в нем. 

Посредничество руководителя по объему управленческой работы, затрачиваемой на улажива-

ние конфликтов среди персонала, конечно же, зависит от масштабов и технической оснащенно-

сти предприятия, характеристики производимой продукции или предоставляемых услуг, интел-

лектуального и квалификационного потенциала работников, морально-психологической атмосфе-

ры в коллективе, состояния социальной инфраструктуры отрасли, региона и самой организа-

ции. Все это в обычных условиях пронизано сложным переплетением социально-трудовых отно-

шений, которые на поверку могут быть разнотипными — конструктивными или деструктивны-

ми, стимулирующими сплоченность и сотрудничество или, напротив, вносящими разобщенность 

и снижающими эффективность совместной работы. 
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Искусство управления состоит как раз в том, чтобы и в конфликтной ситуации не упускать из 

виду основные ориентиры, равняясь на них, делать выбор соответствующих решений; действовать 

с благоразумием, осмотрительно, но всегда последовательно и настойчиво; бить при необходимо-

сти тревогу. Конфликт нужно улаживать, разрешать сообща, при непременном участии проти-

востоящих сторон, активной мобилизации и координации их собственных возможностей. 

Потому-то в заповедях руководителя, оказавшегося в роли посредника или желательного 

конфликтующими сторонами арбитра, вполне уместны следующие простые правила: 

• воспринимать конфликты как естественное проявление человеческого общения, нормальный 

способ социального взаимодействия и отношений людей, занятых совместной деятельностью; 

• уметь анализировать конфликтные ситуации, определять подлинные причины возникаю-

щих конфликтов, цели и особенности поведения противоборствующих сторон; 

• владеть механизмом управления конфликтами, набором соответствующих приемов и про-

цедур, навыками конструктивного влияния на персонал в конфликтных условиях; направлять 

конфликты по возможности в функционально-позитивное русло и сводить к минимуму их не-

гативные последствия; всесторонне оценивать итоговый результат происшедшего конфликта, его 

значимость и влияние на отдельные личности, группы работников, коллектив в целом. 

 

Ставший классическим пример посреднической роли влиятельного руководителя в 

улаживании крупного социального конфликта в свое время показал американский милли-

ардер Джон Рокфеллер. Дело происходило так. 

В 1914 г. в штате Колорадо разразился кризис, началась «крутая» забастовка в горно-

добывающей промышленности. Доведенные до отчаяния, воинственно настроенные шах-

теры требовали от своей компании повышения заработной платы. Забастовка продолжа-

лась почти два года. Были случаи уничтожения имущества компании. Вызывались войска, 

по бастующим открывали огонь. Страсти накалились до крайнего предела, атмосфера не-

нависти сгущалась. 

Тогда-то Рокфеллер и направился в Колорадо, поскольку компания, на предприятиях 

которой развернулась стачка, контролировалась его финансовой группой. Он вознамерил-

ся уладить острый и непомерно затянувшийся конфликт. Семидесятипятилетний банкир 

потратил несколько недель, чтобы посетить угольные шахты, побывать в домах горняков, 

переговорить почти с каждым из ответственных представителей бастующих, а затем со-

брать их всех вместе. Добровольный посредник проявил внимательность к жалобам рабо-

чих и до конца выдержал дружественный тон в общении с ними. В итоге забастовку уда-

лось прекратить... 

Подобные факты, коих множество, — это не только историческая память. Уроки истории, 

будучи востребованными, обогащают управленческую мудрость, учат находить верные пути со-

вершенствования работы с персоналом, в том числе преодоления конфликтных ситуаций. Тот же 

Д. Рокфеллер со свойственной его кругу лиц прямолинейностью утверждал: «Умение обращаться 

с людьми — это товар, который можно купить так же, как мы покупаем сахар или кофе. Я заплачу 

за такое умение больше, чем за что-либо другое на свете». 

Это умение в современной России должно не без ощутимой пользы усваиваться организато-

рами трудовой и предпринимательской деятельности, управленцами всех рангов. Отрадно, что 

уже сегодня многие из них преуспевают в столь важном и ответственном деле. Так, один из удач-

ливых бизнесменов, возглавляющий фирму в Москве, следующим образом выражает свое кредо в 

отношении улаживания конфликтов: никогда не следует идти на поводу у других, но и никогда 

нельзя «ломать» людей, заставлять их делать то, что они не понимают; нельзя идти против сво-

его коллектива, но непозволительно и другое — идти на поводу у коллектива. Бесспорно, столь оп-

ределенная «формула» ясно выражает своеобразную, жизненными обстоятельствами продиктован-

ную приверженность толкового руководителя (бизнесмена-работодателя) к обеспечению баланса 

социальных взаимосвязей. 

Прямое отношение к посредничеству, как и вообще к управлению конфликтами, имеет существен-

но важный момент взаимосвязи конфликта с социальным партнерством. Практика развитых стран 
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показывает, что эффектное предупреждение и улаживание конфликтов в экономической, соци-

ально-трудовой сферах достижимо более всего при опоре именно на доверительные, парт-

нерские отношения, что убедительно подтверждается и отечественным опытом. 

Уже упоминавшаяся Морозовская стачка, которая зимой 1885 г. взбудоражила всю Россию, в 

большей мере была вызвана тем, что тогдашний хозяин и управитель Никольской мануфактуры в 

подмосковном Орехово-Зуеве Тимофей Саввич Морозов обращался с наемными рабочими по-

добно феодалу-крепостнику. Не желая поступаться хотя бы малой долей баснословной прибыли, он 

всячески притеснял ткачей и прядильщиков: постоянно снижал расценки, накладывал без разбо-

ру штрафы, случалось пускал в ход розги и арапник против тех, кто осмеливался возражать. 

Сменивший после стачки отца на посту главы громадного предприятия его сын — Савва Ти-

мофеевич (пожалуй, самый знаменитый в роду Морозовых) — повел себя в отношении рабочих 

по-иному. Он начал с отмены унизительных штрафов и увеличения расценок, установил контак-

ты с пользующимися влиянием представителями работников основных профессий, взялся стро-

ить жилье (кирпичные дома), школу и больницу для рабочего люда. За два десятилетия успешной 

управленческой деятельности Саввы на предприятии не происходили какие-либо волнения и 

серьезные протесты. И Морозов, и возглавляемая им администрация мануфактуры, может быть 

сами того не подозревая, проторили дорогу к социальному партнерству. 

Тем же путем шел в США не менее известный, чем Д. Рокфеллер, другой миллиардер, «сталь-

ной король» Эндрю Карнеги, который, судя по всему, и хотел, и умел ладить с персоналом своих 

предприятий. Две главы его мемуаров «История моей жизни» (М., 1994) почти целиком посвя-

щены стачкам, отношениям с бастующими. Автор книги, опираясь на свой богатый опыт, пола-

гал, что «самый лучший способ предупредить столкновение с рабочими состоит в том, чтобы 

уметь подойти к ним и войти в их положение». Он предупреждал коллег ;По бизнесу: нам следует 

опасаться рабочего, ущемленного в своем существова-•нии. Вместе с тем Карнеги не без некото-

рой гордости замечал, что его личное общение с наемными работниками было подчеркнуто кор-

ректным. «При разногласиях с наемными рабочими, — писал Карнеги, — я всегда держался вы-

жидательного метода и вел с ними переговоры в спокойном тоне...» 

Так что современные формы системы мероприятий, обеспечивающих сотрудничество 

наемных работников, представляемых обычно профсоюзами, с работодателями, объеди-

ненных, как правило, в ассоциации предпринимателей, имеют свои исторические корни, 

традиции и складывались исподволь, в течение многих десятилетий. Ныне такое сотруд-

ничество, именуемое социальным партнерством, осуществляется постоянно, на двусто-

ронней основе, преимущественно в виде коллективных переговоров на уровне отдельных 

предприятий (организаций) и отраслей народного хозяйства, заключения коллективных 

договоров и соглашений, регулирующих социально-трудовые отношения. 

В Российской Федерации система социального партнерства имеет свои особенности. 

Она начала складываться в условиях осуществления социально-экономических реформ, 

направленных на переход страны к рыночной экономике. Уже весной 1992 г. был принят 

Закон «О коллективных договорах и соглашениях». Осенью 1995 г. Государственная Дума 

внесла в него ряд существенных изменений и дополнений. Закон устанавливает правовые 

основы разработки, заключения и выполнения коллективных договоров в организациях и 

разного рода соглашений (генерального, регионального, отраслевого тарифного, профес-

сионального тарифного и др.) в целях содействия договорному урегулированию социаль-

но-трудовых отношений и согласованию социально-экономических интересов работников 

й работодателей. 

Российское законодательство, в частности о порядке разрешения индивидуальных и кол-

лективных трудовых споров, возлагает на руководителей организаций важную роль и боль-

шую ответствен-ность. Работодатель обязан не только принимать к рассмотрению и ре-

шению направляемые ему требования работников, но и не может, не имеет права укло-

няться от участия в примирительных процедурах и выполнения достигнутых соглашений. 

В ином случае он рискует дать повод работникам прибегнуть к крайним мерам, вплоть до 

забастовки. 
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Законом определено, что от имени работодателей право на ведение коллективных пере-

говоров предоставляется их представителям, к которым относятся «руководители органи-

заций или другие полномочные в соответствии с уставом организации, иными правовыми 

актами лица, полномочные органы объединений работодателей, иные уполномоченные 

работодателями органы». При этом предусмотрены меры дисциплинарной ответственно-

сти и штрафные санкции к тем руководителям, по вине которых срываются примиритель-

ные процедуры, нарушаются или не выполняются условия договорного процесса и приня-

тых соглашений. 

Таким образом, социальное партнерство органично «вписывается» в управление персоналом, 

позволяет естественным путем осуществлять профилактику и улаживание конфликтов. 

Оно, базируясь на принципах добровольности и равноправия сторон, взаимного уважения 

их позиций, служит важнейшим инструментом совершенствования системы урегулирова-

ния спорных вопросов по социально-трудовым отношениям.  

Посредничество руководителя по объему управленческой работы, затрачиваемой на улажива-

ние конфликтов среди персонала, конечно же, зависит от масштабов и технической оснащенно-

сти предприятия, характеристики производимой продукции или предоставляемых услуг, интел-

лектуального и квалификационного потенциала работников, морально-психологической атмосфе-

ры в коллективе, состояния социальной инфраструктуры отрасли, региона и самой организа-

ции. Все это в обычных условиях пронизано сложным переплетением социально-трудовых отно-

шений, которые на поверку могут быть разнотипными — конструктивными или деструктивны-

ми, стимулирующими сплоченность и сотрудничество или, напротив, вносящими разобщенность 

и снижающими эффективность совместной работы. 

Искусство управления состоит как раз в том, чтобы и в конфликтной ситуации не упускать из 

виду основные ориентиры', равняясь на них, делать выбор соответствующих решений; действовать 

с благоразумием, осмотрительно, но всегда последовательно и настойчиво; бить при необходимо-

сти тревогу. Конфликт нужно улаживать, разрешать сообща, при непременном участии проти-

востоящих сторон, активной мобилизации и координации их собственных возможностей. 

Потому-то в заповедях руководителя, оказавшегося в роли посредника или желательного 

конфликтующими сторонами арбитра, вполне уместны следующие простые правила: 

• воспринимать конфликты как естественное проявление человеческого общения, нормальный 

способ социального взаимодействия и отношений людей, занятых совместной деятельностью; 

• уметь анализировать конфликтные ситуации, определять подлинные причины возникаю-

щих конфликтов, цели и особенности поведения противоборствующих сторон; 

• владеть механизмом управления конфликтами, набором соответствующих приемов и про-

цедур, навыками конструктивного влияния на персонал в конфликтных условиях; направлять 

конфликты по возможности в функционально-позитивное русло и сводить к минимуму их не-

гативные последствия; всесторонне оценивать итоговый результат происшедшего конфликта, его 

значимость и влияние на отдельные личности, группы работников, коллектив в целом. 

Ставший классическим пример посреднической роли влиятельного руководителя в 

улаживании крупного социального конфликта в свое время показал американский милли-

ардер Джон Рокфеллер. Дело происходило так. 

В 1914 г. в штате Колорадо разразился кризис, началась «крутая» забастовка в горно-

добывающей промышленности. Доведенные до отчаяния, воинственно настроенные шах-

теры требовали от своей компании повышения заработной платы. Забастовка продолжа-

лась почти два года. Были случаи уничтожения имущества компании. Вызывались войска, 

по бастующим открывали огонь. Страсти накалились до крайнего предела, атмосфера не-

нависти сгущалась. 

Тогда-то Рокфеллер и направился в Колорадо, поскольку компания, на предприятиях 

которой развернулась стачка, контролировалась его финансовой группой. Он вознамерил-

ся уладить острый и непомерно затянувшийся конфликт. Семидесятипятилетний банкир 

потратил несколько недель, чтобы посетить угольные шахты, побывать в домах горняков, 

переговорить почти с каждым из ответственных представителей бастующих, а затем со-
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брать их всех вместе. Добровольный посредник проявил внимательность к жалобам рабо-

чих и до конца выдержал дружественный тон в общении с ними. В итоге забастовку уда-

лось прекратить... 

Подобные факты, коих множество, — это не только историческая память. Уроки истории, бу-

дучи востребованными, обогащают управленческую мудрость, учат находить верные пути со-

вершенствования работы с персоналом, в том числе преодоления конфликтных ситуаций. Тот же 

Д. Рокфеллер со свойственной его кругу лиц прямолинейностью утверждал: «Умение обращаться с 

людьми — это товар, который можно купить так же, как мы покупаем сахар или кофе. Я заплачу 

за такое умение больше, чем за что-либо другое на свете». 

Это умение в современной России должно не без ощутимой пользы усваиваться организато-

рами трудовой и предпринимательской деятельности, управленцами вбех рангов. Отрадно, что уже 

сегодня многие из них преуспевают в столь важном и ответственном деле. Так, один из удачливых 

бизнесменов, возглавляющий фирму в Москве, следующим образом выражает свое кредо в от-

ношении улаживания конфликтов: никогда не следует идти на поводу у других, но и никогда 

нельзя «ломать» людей, заставлять их делать то, что они не понимают; нельзя идти против сво-

его коллектива, но непозволительно и другое — идти на поводу у коллектива. Бесспорно, столь оп-

ределенная «формула» ясно выражает своеобразную, жизненными обстоятельствами продиктован-

ную приверженность толкового руководителя (бизнесмена-работодателя) к обеспечению баланса 

социальных взаимосвязей. 

Прямое отношение к посредничеству, как и вообще к управлению конфликтами, имеет существенно 

важный момент взаимосвязи конфликта с социальным партнерством. Практика развитых стран по-

казывает, что эффектное предупреждение и улаживание конфликтов в экономической, социаль-

но-трудовой сферах достижимо более всего при опоре именно на доверительные, партнерские 

отношения, что убедительно подтверждается и отечественным опытом. 

 

Уже упоминавшаяся Морозовская стачка, которая зимой 1885 г. взбудоражила всю Россию, в 

большей мере была вызвана тем, что тогдашний хозяин и управитель Никольской мануфактуры в 

подмосковном Орехово-Зуеве Тимофей Саввич Морозов обращался с наемными рабочими по-

добно феодалу-крепостнику. Не желая поступаться хотя бы малой долей баснословной прибыли, он 

всячески притеснял ткачей и прядильщиков: постоянно снижал расценки, накладывал без разбо-

ру штрафы, случалось пускал в ход розги и арапник против тех, кто осмеливался возражать. 

Сменивший после стачки отца на посту главы громадного предприятия его сын — Савва Ти-

мофеевич (пожалуй, самый знаменитый в роду Морозовых) — повел себя в отношении рабочих 

по-иному. Он начал с отмены унизительных штрафов и увеличения расценок, установил контак-

ты с пользующимися влиянием представителями работников основных профессий, взялся стро-

ить жилье (кирпичные дома), школу и больницу для рабочего люда. За два десятилетия успешной 

управленческой деятельности Саввы на предприятии не происходили какие-либо волнения и 

серьезные протесты. И Морозов, и возглавляемая им администрация мануфактуры, может быть 

сами того не подозревая, проторили дорогу к социальному партнерству. 

Тем же путем шел в США не менее известный, чем Д. Рокфеллер, другой миллиардер, «сталь-

ной король» Эндрю Карнеги, который, судя по всему, и хотел, и умел ладить с персоналом сво-

их предприятий. Две главы его мемуаров «История моей жизни» (М., 1994) почти целиком по-

священы стачкам, отношениям с бастующими. Автор книги, опираясь на свой богатый опыт, по-

лагал, что «самый лучший способ предупредить столкновение с рабочими состоит в том, I чтобы 

уметь подойти к ним и войти в их положение». Он предупреждал коллег \по бизнесу: нам следует 

опасаться рабочего, ущемленного в своем существовании. Вместе с тем Карнеги не без некото-

рой гордости замечал, что его личное общение с наемными работниками было подчеркнуто 

корректным. «При разногласиях с наемными рабочими, — писал Карнеги, — я всегда держался 

выжидательного метода и вел с ними переговоры в спокойном тоне...» 

 

Так что современные формы системы мероприятий, обеспечивающих сотрудничество наем-

ных работников, представляемых обычно профсоюзами, с работодателями, объединенных, как 
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правило, в ассоциации предпринимателей, имеют свои исторические корни, традиции и склады-

вались исподволь, в течение многих десятилетий. Ныне такое сотрудничество, именуемое соци-

альным партнерством, осуществляется постоянно, на двусторонней основе, преимущественно в 

виде коллективных переговоров на уровне отдельных предприятий (организаций) и отраслей на-

родного хозяйства, заключения коллективных договоров и соглашений, регулирующих соци-

ально-трудовые отношения. 

В Российской Федерации система социального партнерства имеет свои особенности. Она на-

чала складываться в условиях осуществления социально-экономических реформ, направленных на 

переход страны к рыночной экономике. Уже весной 1992 г. был принят Закон «О коллектив-

ных договорах и соглашениях». Осенью 1995 г. Государственная Дума внесла в него ряд существен-

ных изменений и дополнений. Закон устанавливает правовые основы разработки, заключения и 

выполнения коллективных договоров в организациях и разного рода соглашений (генерального, 

регионального, отраслевого тарифного, профессионального тарифного и др.) в целях содействия 

договорному урегулированию социально-трудовых отношений и согласованию социально-эко-

номических интересов работников и работодателей. 

Российское законодательство, в частности о порядке разрешения индивидуальных и коллективных 

трудовых споров, возлагает на руководителей организаций важную роль и большую ответствен-

ность. Работодатель обязан не только принимать к рассмотрению и решению направляемые ему 

требования работников, но и не может, не имеет права уклоняться от участия в примирительных 

процедурах и выполнения достигнутых соглашений. В ином случае он рискует дать повод ра-

ботникам прибегнуть к крайним мерам, вплоть до забастовки. 

Законом определено, что от имени работодателей право на ведение коллективных переговоров 

предоставляется их представителям, к которым относятся «руководители организаций или дру-

гие полномочные в соответствии с уставом организации, иными правовыми актами лица, полно-

мочные органы объединений работодателей, иные уполномоченные работодателями органы». 

При этом предусмотрены меры дисциплинарной ответственности и штрафные санкции к тем ру-

ководителям, по вине которых срываются примирительные процедуры, нарушаются или не вы-

полняются условия договорного процесса и принятых соглашений. 

Таким образом, социальное партнерство органично «вписывается» в управление персоналом, позволя-

ет естественным путем осуществлять профилактику и улаживание конфликтов. Оно, базируясь на 

принципах добровольности и равноправия сторон, взаимного уважения их позиций, служит важ-

нейшим инструментом совершенствования системы урегулирования спорных вопросов по соци-

ально-трудовым отношениям. Задача руководителя заключается в том, чтобы опереться на по-

среднические возможности социального партнерства, перевести возникшую в коллективе 

конфликтную ситуацию в плоскость делового обсуждения вызвавшей ее проблемы, выяс-

нения и устранения причин расхождений в оценках, намерениях, поступках. Только так, 

действуя целенаправленно и конструктивно, можно ослабить негативные последствия 

конфликта и извлечь из него максимум позитивных результатов. Повышению эффектив-

ности посреднических усилий в улаживании конфликтов может способствовать так назы-

ваемый паблик рилейшнз — деятельность с целью содействия установлению доб-

рожелательности между людьми. Она благоприятствует общению работников, их распо-

ложенности друг к другу и сотрудничеству. 

 

3. Личный пример руководителя в преодолении конфликтов и стрессов 

 

Имея в виду личный пример, в первую очередь отметим, что руководитель должен об-

ладать качествами, которые в общем виде можно охарактеризовать следующим образом: 

• организатор трудового процесса; 

• специалист, компетентный в решении задач вверенного подразделения; 

• человек высокой культуры поведения, владеющий знаниями и навыками в области 

этики деловых отношений. 



121 

 

Залогом планомерной и без нежелательных конфликтов работы того или иного подраз-

деления служат способности и желание руководителя выполнять общие функции управ-

ления. К ним относятся: планирование, организация, регулирование, контроль. 

Неотъемлемой составной частью указанных функций управления является выполнение 

руководителем задач координационного характера: 

• представительской, т.е. функции представления и защиты интересов коллектива пе-

ред вышестоящим руководством и внешним окружением (деловыми партнерами, потре-

бителями и т.п.); 

• мотивационной, т.е. функции проведения в подразделении эффективной мотиваци-

онной политики, распределения работ между сотрудниками с учетом их интересов, прояв-

ления способности увлечь коллектив решением стоящих перед подразделением проблем и 

т.п.; 

• консультативной, т.е. функции по обеспечению необходимой помощи подчиненным 

в решении задач, причем эта помощь должна выразиться в конкретных профессиональных 

консультациях, подкрепленных искренним желанием руководителя на деле содействовать 

сотрудникам. 

По опыту многих зарубежных и отечественных фирм выполнение руководителем ука-

занных выше общих и координационных функций включается в систему его оценки. Тем 

самым качество исполнения и готовность руководителя к подобным задачам влияют на 

его официальный рейтинг и неформальный авторитет. 

Качественное выполнение указанных общих и координационных функций немыслимо 

без владения руководителем широкими и основательными знаниями в области своей про-

фессиональной деятельности. Кроме того, для поддержания благоприятного социально-

психологического климата в коллективе руководителю необходимо пользоваться юриди-

ческими знаниями по трудовым отношениям. Знать их основы, своевременно обращаться 

к соответствующим справочникам или специалистам-консультантам — важное условие 

эффективного личного примера руководителя. 

Перечисленные выше качества характеризуют руководителя как хорошего организато-

ра трудового процесса и компетентного специалиста в своей области. Наличия этих ка-

честв еще недостаточно для того, чтобы руководитель личным примером способствовал 

предупреждению и преодолению конфликтов и стрессов в коллективе. Ему, как уже ука-

зывалось, надлежит соблюсти еще одно условие, связанное с тем, чтобй подчиненные ви-

дели в нем человека высокой культуры поведения, владеющего знаниями и навыками в 

области этики деловых отношений. 

Несомненно также, что любой руководитель должен быть в определенной степени пси-

хологом. Это предполагает определенную сумму знаний, на которой основываются навы-

ки поведения руководителя по отношению к подчиненным. Такого рода знания обычно 

включают представления об основных закономерностях межличностных отношений, про-

являющихся в процессе управленческой деятельности. 

Руководителю следует знать и понимать, что разные люди — будь то один человек или 

группа — в разное время могут реагировать совершенно по-разному на одинаковые воз-

действия, которые выражаются посредством указаний, приказов, просьб, наставлений и 

т.п. Часто это происходит оттого, что руководитель может избрать способ воздействия на 

сотрудников, не соответствующий их способностям, мотивации и свойствам, а подчи-

ненные выбирают в качестве средств защиты любые способы, которые могут оградить их 

собственное достоинство и самоуважение. 

Другими словами, руководитель должен четко представлять себе, что в сфере управ-

ленческой деятельности проявляет себя объективная зависимость восприятия людьми 

внешних воздействий от различий их социально-психологических характеристик, т.е. мо-

тиваций поведения, способностей и свойств. 

Стоит вновь подчеркнуть, что ущемление чувства собственного достоинства, самоува-

жения и личного статуса человека — прямой путь к конфликтам и стрессам. Это, в частно-
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сти, требует, чтобы в ряде случаев руководитель в корректной и ненавязчивой форме да-

вал разъяснения своим сотрудникам по поводу того, что лежит в основе его письменных и 

устных указаний, наставлений и просьб. 

Руководитель должен знать и постоянно помнить о том, что любой человек включен в 

систему общественных связей и отношений, а потому является их выражением и отраже-

нием. Человек меняется в соответствии с законом возрастной асинхронности, т.е. в любой 

момент времени участник производственного процесса может находиться на разных 

уровнях интеллектуального, эмоционального, физического, мотивационного и социально-

го состояния и развития. Отсюда следует, что ни одна оценка со стороны руководителя ре-

зультатов деятельности, профессионального поведения и личностных качеств сотрудников 

не может быть окончательной, поскольку любой человек находится в развитии, меняет 

проявления своих способностей и свойств. Окончательность и стереотипность оценок ру-

ководителя, игнорирующие психологическую неадекватность отображения человека чело-

веком, как правило, ведут к возникновению конфликтных ситуаций и стрессовых состоя-

ний. 

Кроме того, руководителю следует четко осознавать, что в процессе управленческой 

деятельности находит свое проявление закономерность искажения смысла информации. 

Язык, на котором передается управленческая информация, является естественным языком, 

понятийный состав которого обладает возможностями различного толкования одного и 

того же сообщения. При этом люди, которые участвуют в процессе передачи и обработки 

информации, могут различаться по интеллекту, образованию, физическому и эмоциональ-

ному состоянию, что сказывается на понимании тех или иных сообщений. Четкость и од-

нозначность трактовок, необходимые пояснения, передача указаний без посредников, 

контроль восприятия информации — это те шаги, которые помогут руководителю избе-

жать обострения отношений между участниками информационного процесса. 

Культура профессионального поведения руководителя определяется общим уровнем 

его интеллекта, широтой эрудиции, обширностью интересов, общим уровнем образо-

вания и воспитания. Общечеловеческие нормы и правила поведения, универсальные ос-

новы этики и морали действуют и находят свое проявление как в производственной, так и 

в бытовой сферах жизни. Однако профессиональное поведение руководителя требует от 

него определенных специфических знаний и навыков, которые во многих случаях по-

зволяют предотвратить возникновение конфликта или стрессовой ситуации во взаимоот-

ношениях с подчиненными сотрудниками. Этика деловых отношений предполагает, что 

руководитель владеет следующим инструментарием. 

Во-первых, знание способов профилактики, предупреждения и устранения конфликтов, 

а также обладание навыками практического использования указанных способов на прак-

тике. 

Во-вторых, умение правильно вести деловую беседу. Выполнение руководителем 

главных требований при проведении беседы с сотрудниками — создание доброжелатель-

ной, доверительной обстановки, умение корректно If заинтересованно выслушать собе-

седника, способность руководителя воспринимать невербальную информацию во время 

беседы — это прямой путь к его участию в выявлении, предотвращении и разрешении 

конфликтов или стрессовых ситуаций. 

Умение руководителя создать доброжелательную и конструктивную обстановку во 

время беседы — качество, которое способствует тому, что подчиненные сотрудники не 

будут замалчивать свои проблемы, а будут стремиться решить их вместе со своим ру-

ководителем. Более того, руководитель должен поощрять подобные обращения сотрудни-

ков. При возникновении признаков конфликтной ситуации, появлении у кого-либо из чле-

нов коллектива черт поведения, характерных для стресса, руководитель может, а при оп-

ределенных условиях обязан лично вмешаться в ситуацию через проведение беседы. Лич-

ное участие руководителя в решении деловых и морально-психологических проблем со-

трудников не должно носить эпизодического характера. Практика проведения бесед эффективна в 
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том случае, если она отличается периодичностью (даже вне зависимости от того, назрели ост-

рые проблемы или нет). 

В-третьих, руководитель должен владеть навыками проведения критического разбора дея-

тельности подчиненных сотрудников. Невыполнение им правил критики, которые выработаны 

многолетним опытом общения людей, является распространенной ошибкой, ведущей к обост-

рению отношений в коллективе, созданию конфликтной или стрессовой ситуации. Критиковать 

сотрудников — объективная необходимость в работе любого руководителя. Но при этом он 

должен показывать личный пример корректного, конструктивного отношения к ситуации, не до-

пускать ущемления личного статуса и чувства собственного достоинства критикуемого сотруд-

ника. Исходя из этого, руководителю не следует: критиковать кого-либо в присутствии третьих 

лиц, начинать разговор непосредственно с критики, подвергать разбору личные качества, а не 

действия сотрудника. 

В-четвертых, от руководителя требуется сочетать деловую активность с полноценным отды-

хом, искать удовольствие в работе, вместе с подчиненными радоваться успехам и огорчаться не-

удачам, снимать психофизиологическое перенапряжение, прерывать положительными эмоциями 

цепь стрессовых состояний, устраивать психологические паузы при острых конфликтах. Обеспе-

чение хорошего отдыха сотрудников, включая рациональное использование свободного 

времени, поддержание их здоровья, т.е. состояния полного физического, духовного и социаль-

ного благополучия, — предмет первостепенной заботы руководителя. Это поднимает деловой на-

строй людей, увеличивает их энергию, повышает жизненный тонус и в конечном счете помогает 

преодолевать конфликты и стрессы. 

Очевидно, что от качеств, которыми обладает руководитель, зависит, может ли он быть для 

сотрудников примером высокопрофессионального поведения или, напротив, служить наглядным 

свидетельством того, как не надо руководить. Столь же несомненно, что руководитель участву-

ет в управлении конфликтами и стрессами как делом, своими профессиональными действиями, 

так и словом, всем своим обликом, авторитетом, культурой поведения, личным «магнетиз-

мом». 
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2. МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ ПО ВЫПОЛНЕНИЮ  

ЛАБОРАТОРНЫХ РАБОТ 

Не предусмотрены рабочим учебным планом  

 

3. МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ  

ПО ПРОВЕДЕНИЮ ПРАКТИЧЕСКИХ ЗАНЯТИЙ 

Не предусмотрены  

 

 

4. МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ  

ПО ПРОВЕДЕНИЮ СЕМИНАРСКИХ ЗАНЯТИЙ 

4.1 Семинарское занятие № 1  

Тема: «Становление конфликтологии как научно-прикладной отрасли знания»                      
 

4.1.1 Вопросы к занятию: 

1. Предметное содержание конфликта в различных конфликтологических концеп-

циях. 

2. Проблема конфликта в зарубежной психологии  

3. Зарубежные политологические теории конфликта  

4. Типология конфликтов. 

5. Уровни и функциональное назначение конфликтов. 

 

1.1.2 Краткое описание проводимого занятия: 

Цель занятия – проанализировать становление конфликтологии как отрасли научно-

го знания и учебной дисциплины.   

В ходе занятия  осуществляется устный опрос, решаются тестовые задания.  

 

Вопросы для обсуждения: 

1. Возможна ли дифференциация конфликтологии по отраслям? (Ответ обоснуйте.) 

2. Можно ли сегодня выделить какие-либо отрасли конфликтологии? Какая из них, на 

ваш, взгляд является наиболее разработанной? 

Темы рефератов 

1. Развитие конфликтологических идей в философской мысли Древнего Востока. 

2. Эволюция конфликтологических идей в античной философии. 

3. Проблема конфликта в средневековой философии и в философии эпохи Возрождения. 

4. Проблема конфликта в философии Нового времени. 

5. Проблема конфликта в классической немецкой философии. 

6. Особенности развития теории конфликта в марксистской философии. 

7. Современные проблемы развития конфликтологии. 

Контрольные вопросы 

1. Когда возникла конфликтология как относительно самостоятельная теория? 

2. Какое название получила конфликтология как относительно самостоятельное направле-

ние в социологии и в психологии? 
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3. Когда складывается конфликтологическая практика и с какими событиями в психоло-

гии это связано? 

4. Дайте определение предмета конфликтологии. 

5. Перечислите основные этапы эволюции конфликтологических взглядов в истории фи-

лософии. 

6. Назовите социально-исторические и теоретические предпосылки возникновения кон-

фликтологии. 

7. Перечислите методы конфликтологии. 

8. Перечислите основные принципы исследования конфликтов. 

9. Назовите ученых, с именами которых связано становление конфликтологии как относи-

тельно самостоятельной дисциплины. 

10. Когда и где впервые были созданы конфликтологические центры? Когда и где появил-

ся первый центр по разрешению конфликтов в России? 

 

 

Практические задания: 

1. Проработать и повторить лекционный материал, а также материал учебников и 

учебных пособий. 

2. Составить опорный конспект изучаемой темы.  

 

Контрольный тест 

Выберите вариант правильного ответа в каждом из 10 вопросов. 1. Конфликтология как 

относительно самостоятельная теория возникла: 

а) в конце XIX века; 

б) в начале XX века; 

в) в 30-е годы XX века; 

г) в конце 50-х годов XX века; д)в 70-е годы XX века. 

2. Становление конфликтологической практики происходит: 

а) в конце XIX века; 

б) в 70-е годы XX века; 

в) в начале 50-х годов XX века; 

г) в 30-е годы XX века; 

д) в 80-е годы XX века. 

3. Возникновение конфликтологии как относительно самостоятельной теории связано с 

работами: 

а) К. Маркса и Ф. Энгельса, О. Конта; 

б) П. Сорокина, Г. Зиммеля, 3. Фрейда; 

в) Р. Дарендорфа, Л. Козера, М. Дойча, М. Шерифа; 

г) В. Линкольна, Л. Томпсона, Д. Скотт; д)Р. Фишера, У. Юри, К. Томоса. 

4. Методику ПОИР (Постепенных и обоюдных инициатив по разрядке напряженности) 

разработал: 

а) Ч. Освуд; 

б) В. Линкольн; 

в) Л. Томпсон; 

г) Р. Фишер; д)Ш. и Г. Боуэр. 

5. Гарвардский метод «принципиальных переговоров» разработали; 

а) Д. Скотт и Ш. и Г. Боуэр; 

б) К. Томас и Р. Киллмен; в)М. Шериф и Д. Рапопорт; г) В. Линкольн и Л. Томпсон; д)Р. 

Фишер и У. Юри. 

6. Первые учебные заведения по подготовке специалистов-медиаторов появились: 

а) в США(70-80-х годах); 6)вСША(60-х годах); 

в) в Германии (70-х годах); 
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г) в Австралии(80-х годах); д)в России (конец 80-х годов). 

7. Первый международный центр разрешения конфликтов был создан: 

а) в 1972 г. в США; 

б) в 1986 г. в Австралии; 

в) в 1989 г. в Германии; 

г) в 1985 г. в Швейцарии; д)в 1992 г. в России. 

8. В России центр по разрешению конфликтов был создан: 

а) в Москве в 1992 г.; 

б) в Санкт-Петербурге в 1993 г.; в)в Сочив 1995 г.; 

г) во Владивостоке в 1993 г.; д)в Твери в 1998 г. 

9. Предметом конфликтологии являются: 

а) конфликты; 

б) закономерности и механизмы возникновения конфликтов, а также принципы и техно-

логии управления ими; 

в) любые столкновения; 

г) механизмы поведения личности в конфликте и технологии переговорного процесса по 

разрешению конфликта; 

д) законы противоборства субъектов социального взаимодействия. 

10. Какой из приведенных методов относится к группе методов управления конфликтами: 

а) социологический метод; 

б) метод тестирования; 

в) метод картографии; 

г) метод наблюдения; 

д) метод эксперимента. 

 

 

 

4.2 Семинарское занятие № 2  

Тема: «Функции конфликта  и  типология конфликтов»                      
 

4.2.1 Вопросы к занятию: 

1. Схема анализа конфликта. 

2. Методы диагностики и экспертизы конфликта. 

3. Проектирование конфликта. 

4. Проблема классификации в конфликтологии. Основные виды классификации 

конфликтов  

5. Основания типологии конфликтов 

 

1.2.2. Краткое описание проводимого занятия: 

Цель занятия – рассмотреть  функции конфликта, а также основные типологии кон-

фликтов. 

На семинарском занятии используются следующие формы: устный опрос, письмен-

ный опрос. 

 

Вопросы для обсуждения: 

1. Дайте определение конфликта. 

2. Сформулируйте необходимые и достаточные условия возникновения конфликта. 

3. Чем характеризуется противоборство субъектов социального взаимодействия? 

4. Изобразите графически структуру конфликта. 
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5. Дайте определения основных структурных элементов конфликта: «стороны кон-

фликта», «предмет конфликта», «образ конфликтной ситуации», «мотивы конфликта», 

«позиции конфликтующих сторон». 

6. Приведите классификацию конфликтов. 

7. Дайте определение причин конфликта. 

8. Приведите классификацию причин конфликта. 

9. Дайте определения понятий: «конфликтная ситуация» и «инцидент». 

10. Перечислите типы конфликтных ситуаций. 

 

Практические задания: 

1. Проработать и повторить лекционный материал, а также материал учебников и 

учебных пособий. 

2. Составить опорный конспект изучаемой темы.  

 

 

4.3 Семинарское занятие № 3  

Тема: «Источники, объективные и субъективные причины возникновения кон-

фликтных и стрессовых состояний»                      
 

4.3.1 Вопросы к занятию: 

1. Психологическое различие в структуре личностей – предпосылка конфликта. 

2. Социальный статус человека – источник ролевого конфликта. 

3. Различие групповых интересов – предпосылка и источник конфликтов в коллек-

тиве. 

4. Атмосфера межличностных отношений и нравственный климат – важнейшие ус-

ловия предотвращения конфликтов. 

5. Организационно-управленческие причины конфликтов.  

6.  Социально-психологические причины конфликтов.  

7.  Личностные причины конфликтов. 

 

 

1.3.2 Краткое описание проводимого занятия: 

 

Цель занятия – определить источники, объективные и субъективные причины воз-

никновения конфликтных и стрессовых состояний .  

На семинарском занятии используются следующие формы: устный опрос, письмен-

ный опрос, дискуссия.  

 

 

Практические задания: 

1. Проработать и повторить лекционный материал, а также материал учебников и 

учебных пособий. 

2. Составить опорный конспект изучаемой темы.  

 

Контрольный тест 

Выберите вариант правильного ответа в каждом из 10 вопросов. 

1. Конфликт — это: 

а) борьба мнений; 

б) спор, дискуссия по острой проблеме; 
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в) противоборство на основе столкновения противоположно направленных мотивов 

или суждений; 

г) соперничество, направленное на достижение победы в споре; 

д) столкновение противоположных позиций. 

2. Противоборство — это: 

а) открытое высказывание несогласия по какому-либо вопросу; 

б) столкновение интересов; 

в) нанесение взаимного ущерба; г)борьба мнений; 

д) соперничество по поводу какого-либо предмета. 

3. Необходимыми и достаточными условиями возникновения конфликта между субъек-

тами социального взаимодействия являются: 

а) наличие у них противоположных суждений или мотивов и желание хотя-бы одного 

из них одержать победу над другим; 

б) наличие у них противоположно направленных мотивов или суждений, а также со-

стояние противоборства между ними; 

в) наличие у них противоположных позиций и активные действия обеих сторон по дос-

тижению своих позиций; 

г) наличие у них противоположно направленных мотивов и открытые заявления о сво-

их требованиях; 

д) наличие противоположных интересов у каждого из них и отсутствие возможностей 

по их реализации. 

4. Конфликтная ситуация — это: 

а) случайные столкновения интересов субъектов социального взаимодействия; 

б) накопившиеся противоречия, связанные с деятельностью субъектов социального 

взаимодействия, которые создают почву для противоборства между ними; 

в) процесс противоборства между субъектами социального взаимодействия, направ-

ленный на выяснение отношений; 

г) причина конфликта; д)этап развития конфликта. 

5. Причина конфликта — это: 

а) противоположные мотивы субъектов социального взаимодействия; 

б) стечение обстоятельств, которые проявляют конфликт; 

в) явления, события, факты, ситуации, которые предшествуют конфликту и при опре-

деленных условиях деятельности субъектов социального взаимодействия вызывают его; 

г) накопившиеся противоречия, связанные с деятельностью субъектов социального 

взаимодействия, которые создают почву для реального противоборства между ними; 

д)то, из-за чего возникает конфликт. 

6. То, из-за чего возникает конфликт — это: 

а) мотивы конфликта; 

б) позиции конфликтующих сторон; 

в) предмет конфликта; 

г) стороны конфликта; 

д) образ конфликтной ситуации. 

7. Образ конфликтной ситуации — это: 

а) то, из-за чего возникает конфликт; 

б) субъективное отражение в сознании субъектов конфликтного взаимодействия пред-

мета конфликта; 

в) истинные внутренние побудительные силы, подталкивающие субъект социального 

взаимодействия к конфликту; 

г) то, о чем заявляют друг другу конфликтующие стороны; 

д) субъективное отражение в сознании субъектов конфликтного взаимодействия целей 

конфликта. 

8. Инцидент — это: 
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а) стечение обстоятельств, являющихся поводом для конфликта; 

б) истинная причина конфликта; 

в) накопившиеся противоречия, связанные с деятельностью субъектов социального 

взаимодействия, которые создают почву для реального противоборства между ними; 

г) то, из-за чего возникает конфликт; 

д) необходимое условие конфликта. 

9. Стороны конфликта — зто: 

а) субъекты социального взаимодействия, находящиеся в состоянии конфликта или 

поддерживающие (явно или неявно) конфликтующих; 

б) только субъекты социального взаимодействия, находящиеся в состоянии конфликта; 

в) конкретные личности, находящиеся в состоянии конфликта; 

г) субъекты социального взаимодействия, находящиеся в состоянии конфликта, и по-

средник (медиатор); 

д) конфликтующие стороны в переговорном процессе по разрешению конфликта. 

10. К какому виду относится конфликт, который характеризуется тем, что в нем стал-

киваются две личности, в основе его лежат объективные противоречия и он способствует 

развитию соответствующей социальной системы? 

а) межличностному бурному и быстротекущему; 

б) межличностному, конструктивному; 

в) межличностному, экономическому; 

г) острому и длительному; 

д) деструктивному. 

 

 

 

4.4 Семинарское занятие № 4  

Тема: «Структура, фазы и стадии развития конфликта»                      
 

4.4.1 Вопросы к занятию: 

1.  Карта конфликта. 

2. Структурная и процессуальная модели описания конфликта. 

3. Схема развития конфликта. 

4. Оценка результатов конфликта. 

5. Эскалация конфликта  

6. Динамика различных видов конфликтов  

1.  

 

 

4.4.2 Краткое описание проводимого занятия: 

 

Цель занятия – дать характеристику структуре, фазам и стадиям развития конфликта. 

 

На семинарском занятии используются следующие формы: устный опрос, письмен-

ный опрос, решение тестовых заданий.  

 

Вопросы для обсуждения:  

1. Дайте определение конфликта. 

2. Сформулируйте необходимые и достаточные условия возникновения конфликта. 

3. Чем характеризуется противоборство субъектов социального взаимодействия? 

4. Изобразите графически структуру конфликта. 
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5. Дайте определения основных структурных элементов конфликта: «стороны кон-

фликта», «предмет конфликта», «образ конфликтной ситуации», «мотивы конфликта», 

«позиции конфликтующих сторон». 

6. Приведите классификацию конфликтов. 

7. Дайте определение причин конфликта. 

8. Приведите классификацию причин конфликта. 

9. Дайте определения понятий: «конфликтная ситуация» и «инцидент». 

10. Перечислите типы конфликтных ситуаций. 

 

Практические задания: 

1. Проработать и повторить лекционный материал, а также материал учебников и 

учебных пособий. 

2. Составить опорный конспект изучаемой темы.  

 

Контрольный тест 

Выберите вариант правильного ответа в каждом из 10 вопросов. 

 

1. Конфликтогены — это: 

а) слова, действия (или бездействия), которые могут привести к конфликту; 

б) проявления конфликта; 

в) причины конфликта, обусловленные социальным статусом личности; 

г) состояния личности, которые наступают после разрешения конфликта; 

д) поведенческие реакции личности в конфликте. 

2. Определите тип конфликта в следующей ситуации: «В общественном транспорте 

один пассажир нечаянно толкнул другого, не извинившись за причиненное неудобство. 

Второй пассажир в ответ на толчок нагрубил первому пассажиру... В конечном итоге ме-

жду ними возникла драка...»: 

а)тип Б; б)тип В; в)тип А; г) тип Б и В; д)тип Аи Б. 

3. Определите тип конфликта в следующей ситуации: «Между двумя сотрудниками 

не сложились отношения. По ошибке письменное задание, предназначенное первому со-

труднику, было адресовано второму. Второй расценил данный факт как попытку первого 

«свалить» свою работу на него. Между ними возник открытый конфликт...»: 

а)тип Б; б)тип А; 

в) тип В", 

г) тип Б и В; д)тип Аи В. 

4. Определите тип конфликта в следующей ситуации: «Начальник принял на работу 

сотрудника в одно из подразделений, не согласовав этот вопрос с руководителем данного 

подразделения и без соответствующей проверки его профессиональной подготовки. Вско-

ре обнаружилось, что вновь принятый сотрудник оказался не способным выполнять обя-

занности по должности... Руководитель подразделения в служебной записке докладывает 

о профессиональной непригодности новичка и требует его увольне; ия. Между начальни-

ком и руководителем подразделения возник конфликт...»: 

а)тип А; б)тип В; в)тип Б; г) тип В и Б; д)тип А, Б и В. 

5. К какому типу конфликтогенов относятся следующие действия: «Приказание, уг-

роза, замечание, критика, обвинение, насмешка»? 

а) снисходительное отношение; 

б) негативное отношение; 

в) менторские отношения; 

г) нарушение этики; 

д) нечестность и неискренность. 

6. К какому типу конфликтов относятся следующие действия: унизительное утеше-

ние; унизительная похвала; упрек; подшучивания? 
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а) хвастовство; 

б) нарушение этики; 

в) регрессивное поведение; 

г) снисходительное отношение; 

д) негативное отношение. 

7. Наивные вопросы; ссылки на других при получении справедливого замечания; 

пререкания — это формы проявления конфликтогенов, которые характеризуются как: 

а) прямое негативное отношение; 

б) хвастовство; 

в) нечестность и неискренность; 

г) менторские отношения; 

д) регрессивное поведение. 

8. Выберите адекватный вариант поведения (комбинация из 3 позиций) трансакции 

«Родителя»: 

а) требует, оценивает, проявляет беспомощность; 

б) руководит, рассуждает, анализирует; 

в) разговаривает на равных, проявляет чувства обиды, покровительствует; 

г) работает с информацией, рассуждает, анализирует; д)требует, осуждает, учит. 

9. Выберите адекватный вариант поведения (комбинация из 3 позиций) в трансакции 

«Ребенка»: 

а) проявляет чувство обиды, подчиняется, шалит; 

б) требует, рассуждает, анализирует; 

в) осуждает, учит, покровительствует; 

г) оценивает, проявляет беспомощность, проявляет чувство страха; 

д) подчиняется, одобряет, уточняет ситуацию. 

10. Выберите адекватный вариант поведения (комбинация из 3 позиций) в трансак-

ции «Взрослого»: 

а) проявляет чувства вины, руководит, уточняет ситуацию; 

б) работает с информацией, анализирует, разговаривает на равных; 

в) требует, покровительствует, руководит; 

г) работает с информацией, покровительствует, руководит; 

д) уточняет ситуацию, работает с информацией, руководит. 

 

 

 

4.5 Семинарское занятие № 5  

Тема: «Методы предупреждения и урегулирования конфликтов»                      
 

4.5.1 Вопросы к занятию: 

1.  Социальная напряженность и конфликты в условиях современной России. 

2. Модели государства и бюрократические конфликты. 

3. Источники и причины конфликтов в организации. 

4. Психологическое управление в кризисном обществе. 

5. Технология социального партнерства в разрешении конфликтов. 

6. Конфликтологическая компетентность  менеджеров по управлению персоналом. 

7. Методы психокоррекции конфликтного поведения  

8. Подготовка и принятие оптимального управленческого решения  

9. Основные психологические причины некомпетентных конфликтных решений  
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4.5.2 Краткое описание проводимого занятия: 

 

Цель занятия –   рассмотреть основные методы предупреждения и урегулирования 

конфликтов. 

 

На семинарском занятии используются следующие формы: устный опрос, письмен-

ный опрос, решение тестовых заданий.  

 

Вопросы для обсуждения: 

1. Приведите определение понятия «управление конфликтом». 

2. Какие виды деятельности субъекта управления включают в свое содержание процесс 

управления конфликтом? 

3. Объясните понятия: «прогнозирование конфликта» и «предупреждение конфликта». 

4. Что следует понимать под регулированием конфликта? 

5. Перечислите этапы регулирования конфликта. 

6. Перечислите важнейшие технологии регулирования конфликта. 

7. Что следует понимать под разрешением конфликта? 

8. Перечислите предпосылки разрешения конфликта. 

9. Перечислите принципы управления конфликтами. 

10. Перечислите негативные факторы принятия конструктивных решений по конфлик-

ту. 

 

 

Практические задания: 

1. Проработать и повторить лекционный материал, а также материал учебников и 

учебных пособий. 

2. Составить опорный конспект изучаемой темы.  

 

 

Контрольный тест 

Выберите вариант правильного ответа в каждом из 10 вопросов. 

1. Управление конфликтами — это: 

а) целенаправленное воздействие на процесс его динамики; 

б) целенаправленное, обусловленное объективными законами воздействия на процесс 

его динамики в интересах развития или разрушения той социальной системы, к которой 

имеет отношение данный конфликт; 

в) целенаправленное воздействие на конфликтующих в интересах снижения уровня на-

пряженности между ними; 

г) целенаправленное, обусловленное объективными законами воздействия на процесс 

формирования адекватного образа конфликтной ситуации у конфликтующих в интересах 

снижения уровня напряженности между ними; 

д) целенаправленное воздействие на мотивы конфликтующих. 

2. Содержание управления конфликтами включает: 

а) прогнозирование, предупреждение (стимулирование), регулирование, разрешение, 

б)прогнозирование, предупреждение (стимулирование), разрешение; 

в) прогнозирование, регулирование, разрешение; 

г) прогнозирование, анализ, предупреждение, разрешение; 

д) анализ конфликтной ситуации, прогнозирование, предупреждение, разрешение. 

3. Признание реальности конфликтующими сторонами, легитимизация конфликта и 

институциализация конфликта входят в содержание: 

а) прогнозирования конфликта; 

б) предупреждения конфликта; 
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в) стимулирования конфликта; 

г) регулирования конфликта; 

д) разрешения конфликта. 

4. Институциализация конфликта — это- 

а) определение места и времени переговоров по разрешению конфликта; 

б) создание соответствующих органов и рабочих групп по регулированию конфликтно-

го взаимодействия; 

в) форма привлечения общественности для разрешения конфликта, 

г) достижение соглашения между конфликтующими сторонами по признанию и со-

блюдению уставных норм и правил поведения в конфликте; 

д) обращение к медиатору. 

5. Легитимизация конфликта — это: 

а) определение места и времени переговоров по разрешению конфликта, 

б) создание соответствующих органов и рабочих групп по регулированию конфликтно-

го взаимодействия; 

в) достижение соглашения между конфликтующими сторонами по признанию и со-

блюдению установленных норм и правил поведения в конфликте; 

г) обращение к медиатору; 

д)придание конфликту широкую огласку. 

6. Принципами управления конфликтами являются: 

а) гласность, объективность и адекватность оценки конфликта, опора на общественное 

мнение, комплексное использование способов и приемов воздействия; 

б) гласность, объективность и адекватность оценки конфликта; анализ результатов дея-

тельности, опора на общественное мнение, 

в) конкретно-ситуационный подход, гласность, опора на положительные качества кон-

фликтующих, применение биографического метода; 

г) гласность, опора на общественное мнение, учет интересов руководства, прогнозиро-

вание; 

д) прогнозирование, стимулирование, регулирование, разрешение. 

7. Кто из нижеперечисленных ученых разработал модель применения власти по разре-

шению конфликта: 

а) К. Томас и Р. Киллмен; б)Х. Корнелиус и Ш. Фейр; 

в) Д. Скотт и Ч. Ликсон; 

г) М. Дойч и Д. Скотт, 

д) Р. Фишер и У. Юри. 

8. Предпосылками разрешения конфликта являются: 

а) достаточная зрелость конфликта, потребность субъектов конфликта в его разреше-

нии, наличие необходимых ресурсов и средств для разрешения конфликта. 

б) достаточная зрелость конфликта, высокий авторитет одной из конфликтующих сто-

рон; 

в) наличие необходимых ресурсов и средств для разрешения конфликта, потребность 

субъектов конфликта в его разрешении, коллективная форма деятельности; 

г) высокий авторитет одной из конфликтующих сторон, коллективная форма деятель-

ности, лидерство в группе; 

д)стиль руководства, высокий авторитет одной из конфликтующих сторон, коллектив-

ная форма деятельности. 9. Что относится к форме разрешения конфликта: 

а) порицание, юмор, убеждение, уступка; 

б) уступка, компромисс, уход, сотрудничество; 

в) требования, критика, убеждение, юмор; 

г) уступка, требования, убеждение, критика; 

д) подчинение; примирение; убеждение, согласование. 
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10. Какие виды деятельности по управлению конфликтом адекватны на этапе возник-

новения и развития конфликтной ситуации: 

а) прогнозирование и предупреждение (стимулирование); 

б) прогнозирование, предупреждение (стимулирование) и регулирование; 

в) только прогнозирование; 

г) только предупреждение (стимулирование); 

д) только регулирование. 

 

4.6 Семинарское занятие № 6  

Тема: «Стили конфликтного поведения и способы разрешения конфликтов»                      
 

4.6.1 Вопросы к занятию: 

1. Стратегии поведения в межличностных конфликтах. 

2. Стратегии поведения в групповых конфликтах. 

3. Стратегии поведения в социальных конфликтах. 

4. Способы действий при разрешении конфликтов. 

5. Разрешение коллективных трудовых конфликтов 

6. Переговоры как метод разрешения конфликтов  

7. Переговоры в экстремальных условиях  

8. Юридические способы урегулирования.  

 

4.6.2 Краткое описание проводимого занятия: 

Цель занятия –    определить основные стили конфликтного поведения и дать ха-

рактеристику способам разрешения конфликтов. 

 

На семинарском занятии используются следующие формы: устный опрос, пись-

менный опрос, решение тестовых заданий.  

 

Вопросы для обсуждения: 

1. Назовите основные модели поведения в конфликтном взаимодействии. 

2. Какая модель поведения в конфликте характеризуется стремлением уладить кон-

фликт, доброжелательным отношением к сопернику? 

3. Какой модели поведения в конфликте присущи нарушения этики общения, отказ от 

компромисса и т. п.? 

4. Какая модель поведения в конфликте характеризуется непоследовательностью пове-

дения, уходом от острых вопросов и т. п.? 

5. Назовите основные стратегии поведения в конфликте по К. Томасу и Р. Киллмену. 

6. Охарактеризуйте условия, при которых субъект конфликта выбирает: 

— стратегию борьбы; 

— стратегию ухода; 

— стратегию компромисса; 

— стратегию уступки; 

— стратегию сотрудничества. 

7. Назовите основные типы конфликтных личностей. 

8. Определите тип конфликтной личности по характеристикам, которые даны в каждом 

из приведенных ниже вариантов: 

а) хочет быть в центре внимания; избегает кропотливой, систематической работы; на-

лицо эмоциональное поведение; 

б) подозрителен; обладает завышенной самооценкой; прямолинеен; обидчив; 

в) импульсивен; непредсказуем; агрессивен; несамокритичен; 
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г) скрупулезно относится к работе; предъявляет повышенные требования к себе и ок-

ружающим; обладает повышенной тревожностью; 

д) неустойчив в оценках и мнениях; внутренне противоречив; зависит от мнения окру-

жающих; легко поддается внушению. 

9. В чем главная опасность конформистской модели поведения в конфликте? 10. Дайте 

графическое изображение модели К. Томаса и Р. Киллмена. 

 

 

Практические задания: 

1. Проработать и повторить лекционный материал, а также материал учебников и 

учебных пособий. 

2. Составить опорный конспект изучаемой темы.  

Контрольный тест 

Выберите вариант правильного ответа в каждом из 10 вопросов. 1. Управление кон-

фликтами — это: 

а) целенаправленное воздействие на процесс его динамики; 

б) целенаправленное, обусловленное объективными законами воздействия на процесс 

его динамики в интересах развития или разрушения той социальной системы, к которой 

имеет отношение данный конфликт; 

в) целенаправленное воздействие на конфликтующих в интересах снижения уровня на-

пряженности между ними; 

г) целенаправленное, обусловленное объективными законами воздействия на процесс 

формирования адекватного образа конфликтной ситуации у конфликтующих в интересах 

снижения уровня напряженности между ними; 

д) целенаправленное воздействие на мотивы конфликтующих. 

2. Содержание управления конфликтами включает: 

а) прогнозирование, предупреждение (стимулирование), регулирование, разрешение, 

б)прогнозирование, предупреждение (стимулирование), разрешение; 

в) прогнозирование, регулирование, разрешение; 

г) прогнозирование, анализ, предупреждение, разрешение; 

д) анализ конфликтной ситуации, прогнозирование, предупреждение, разрешение. 

3. Признание реальности конфликтующими сторонами, легитимизация конфликта и 

институциализация конфликта входят в содержание: 

а) прогнозирования конфликта; 

б) предупреждения конфликта; 

в) стимулирования конфликта; 

г) регулирования конфликта; 

д) разрешения конфликта. 

4. Институциализация конфликта — это- 

а) определение места и времени переговоров по разрешению конфликта; 

б) создание соответствующих органов и рабочих групп по регулированию конфликтно-

го взаимодействия; 

в) форма привлечения общественности для разрешения конфликта, 

г) достижение соглашения между конфликтующими сторонами по признанию и со-

блюдению уставных норм и правил поведения в конфликте; 

д) обращение к медиатору. 

5. Легитимизация конфликта — это: 

а) определение места и времени переговоров по разрешению конфликта, 

б) создание соответствующих органов и рабочих групп по регулированию конфликтно-

го взаимодействия; 

в) достижение соглашения между конфликтующими сторонами по признанию и со-

блюдению установленных норм и правил поведения в конфликте; 
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г) обращение к медиатору; 

д)придание конфликту широкую огласку. 

6. Принципами управления конфликтами являются: 

а) гласность, объективность и адекватность оценки конфликта, опора на общественное 

мнение, комплексное использование способов и приемов воздействия; 

б) гласность, объективность и адекватность оценки конфликта; анализ результатов дея-

тельности, опора на общественное мнение, 

в) конкретно-ситуационный подход, гласность, опора на положительные качества кон-

фликтующих, применение биографического метода; 

г) гласность, опора на общественное мнение, учет интересов руководства, прогнозиро-

вание; 

д) прогнозирование, стимулирование, регулирование, разрешение. 

7. Кто из нижеперечисленных ученых разработал модель применения власти по разре-

шению конфликта: 

а) К. Томас и Р. Киллмен; б)Х. Корнелиус и Ш. Фейр; 

в) Д. Скотт и Ч. Ликсон; 

г) М. Дойч и Д. Скотт, 

д) Р. Фишер и У. Юри. 

8. Предпосылками разрешения конфликта являются: 

а) достаточная зрелость конфликта, потребность субъектов конфликта в его разреше-

нии, наличие необходимых ресурсов и средств для разрешения конфликта. 

б) достаточная зрелость конфликта, высокий авторитет одной из конфликтующих сто-

рон; 

в) наличие необходимых ресурсов и средств для разрешения конфликта, потребность 

субъектов конфликта в его разрешении, коллективная форма деятельности; 

г) высокий авторитет одной из конфликтующих сторон, коллективная форма деятель-

ности, лидерство в группе; 

д)стиль руководства, высокий авторитет одной из конфликтующих сторон, коллектив-

ная форма деятельности. 9. Что относится к форме разрешения конфликта: 

а) порицание, юмор, убеждение, уступка; 

б) уступка, компромисс, уход, сотрудничество; 

в) требования, критика, убеждение, юмор; 

г) уступка, требования, убеждение, критика; 

д) подчинение; примирение; убеждение, согласование. 

10. Какие виды деятельности по управлению конфликтом адекватны на этапе возник-

новения и развития конфликтной ситуации: 

а) прогнозирование и предупреждение (стимулирование); 

б) прогнозирование, предупреждение (стимулирование) и регулирование; 

в) только прогнозирование; 

г) только предупреждение (стимулирование); 

д) только регулирование. 
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4.7 Семинарское занятие № 7  

Тема: «Социальное партнерство как форма сотрудничества в решении проблем со-

циально-экономического развития профилактике конфликтов в области трудовых 

отношений»                      
 

4.7.1 Вопросы к занятию: 

1. Технология консенсуса и компромисса. 

2. Переговоры как метод разрешения конфликтов. 

3. Разрешение коллективных трудовых конфликтов. 

4. Предметы социального партнерства: занятость, зарплата, социальные га-

рантии и т.п. 

5.  Институционализация отношений. 

6.  Нормативные механизмы  
 

 

4.7. 2 Краткое описание проводимого занятия: 

 

Цель занятия –    рассмотреть роль социального партнерства в разрешении соци-

ально-трудовых конфликтов. 

 

На семинарском занятии используются следующие формы: устный опрос, пись-

менный опрос, решение тестовых заданий.  

 

Вопросы для обсуждения: 

1. Назовите основные этапы переговорного процесса. 

2. Назовите три варианта посредничества. 

3. Назовите основные модели поведения в переговорном процессе и дайте их характе-

ристику. 

4. Сформулируйте определение манипуляции. 

5. Перечислите манипуляции, основанные на правилах приличия. 

6. Перечислите манипуляции, направленные на унижение оппонента. 

7. Как соотносятся между собой понятия: «стратегия переговорного процесса» и «так-

тики переговорного процесса»? 

8. Перечислите основные стратегии в переговорном процессе. 

9. Перечислите основные тактики в переговорном процессе.  

10. Перечислите приемы тактики «выжимания уступок». 

 

 

Практические задания: 

1. Проработать и повторить лекционный материал, а также материал учебников и 

учебных пособий. 

2. Составить опорный конспект изучаемой темы.  

 

Контрольный тест 

Выберите вариант правильного ответа в каждом из 10 вопросов. 1. К какому варианту 

посредничества относится взаимодействие, представленное на схеме: 

где — субъекты конфликта; П — посредник (медиатор). 

а) конъюнктивный; 

б) конгруэнтный; 

в) дизъюнктивный; 
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г) смешанный; 

д) линейный. 

2. К какому варианту посредничества относится взаимодействие, представленное на 

схеме: 

 
где: S,h S2 — субъекты конфликта; П — посредник (медиатор). 

а) конъюнктивный; 

б) конгруэнтный; 

 
в) дизъюнктивный; 

г) смешанный; 

д) линейный. 

3. К какому варианту посредничества относится взаимодействие, представленное на 

схеме: 

 
где: S,h S2 — субъекты конфликта; П — посредник (медиатор). 

а) конъюнктивный; 

б) конгруэнтный; 

в) дизъюнктивный; 

г) смешанный; д)линейный. 

4. Сколько моделей поведения партнеров в переговорном процессе выделяют в литера-

туре по конфликтологии? 

а)1; 6)2; в)3; г) 4; Д)5. 

5. К какой модели поведения в переговорном процессе относится следующее поведе-

ние: «Утверждает, что проблема неактуальна, конфликтная ситуация разрешится сама со-

бой. Не проявляет усилий для достижения соглашения...»? 

а) «Избегающий»; 

б) «Уступающий»; 

в) «Отрицающий»; 

г) «Наступающий»; 

д) «Колеблющийся». 

6. К какой модели поведения в переговорном процессе относится следующее поведе-

ние: «Отказывается приступать к обсуждению конфликтной проблемы; стремится уйти от 

обсуждаемой проблемы, изменить предмет обсуждения» ? 

а) «Избегающий»; 

б) «Уступающий»; 

в) «Отрицающий»; 

г) «Наступающий»; 
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д) «Колеблющийся». 

7. Сколько основных стратегий поведения в переговорном процессе выделяют зару-

бежные и отечественные исследователи данной проблемы: 

а)1; 6)2; в)3; г) 4; Д)5. 

8. В рамках какой стратегии в переговорном процессе ставится основная цель - выиг-

рыш за счет проигрыша оппонента ? 

а) «Выигрыш—выигрыш»; 

б) «Выигрыш—проигрыш»; 

в) «Проигрыш—проигрыш»; 

г) «Проигрыш—выигрыш»; 

д) «Выигрыш—проигрыш» и «Проигрыш—выигрыш». 

9. В рамках какой стратегии в переговорном процессе ставится основная цель - уход от 

конфликта, уступая оппоненту ? 

а) «Выигрыш—выигрыш»; 

б) «Выигрыш—проигрыш»; 

в) «Проигрыш—проигрыш»; 

г) «Проигрыш—выигрыш»; 

д) «Выигрыш—проигрыш» и «Проигрыш—выигрыш». 

10. Какая из тактик в переговорном процессе характеризуется совокупностью таких 

приемов как: критика конструктивных положений партнера, использование неожиданной 

информации, обман, угроза, блеф? 

а) «Видимого сотрудничества»; 

б) «Дезориентации партнера»; 

в) «Провокации чувства жалости у партнера»; 

г) «Ультимативная тактика»; 

д) «Выжимания уступок». 

 

 

4.8 Семинарское занятие № 8  

Тема: «Роль предпринимателей и менеджеров в управлении конфликтами»                      
 

4.8.1 Вопросы к занятию: 

1. Понятие управления конфликтами. 

2. Содержание управления конфликтами. 

3. Оценка глубины конфликта. 

4. Алгоритм управления конфликтами. 

5. Предпосылки участия третьей стороны в урегулировании конфликтов.  

6. Результативность участия третьей стороны в урегулировании конфликтов.  

7. Деятельность руководителя по урегулированию конфликтов  
 

 

4.8. 2 Краткое описание проводимого занятия: 

Цель занятия –  проанализировать роль предпринимателей и менеджеров в управ-

лении конфликтами. 

 

На семинарском занятии используются следующие формы: устный опрос, пись-

менный опрос, решение тестовых заданий.  
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Вопросы для обсуждения: 

 

1. Перечислите основные признаки организации. 

2. Перечислите основные элементы внутренней среды организации. 

3. Что составляет внешнюю среду организации? 

4. Каким образом может влиять внутренняя и внешняя среда организации на конфлик-

ты в этой организации? 

5. Перечислите основные типы конфликтов в организации. 

6. Дайте характеристику позиционных, ресурсных и динамических конфликтов в орга-

низации. 

7. Дайте характеристику структурных и инновационных конфликтов в организации. 

8. Назовите и дайте характеристику конфликтов в организации в зависимости от типа 

ее функциональной системы. 

9. В чем суть методики оценки конфликтности организации на основе выявления инте-

грального показателя социальной напряженности? 

10. Перечислите признаки назревающего в организации конфликта. 

 

 

Практические задания: 

1. Проработать и повторить лекционный материал, а также материал учебников и 

учебных пособий. 

2. Составить опорный конспект изучаемой темы.  

 

Контрольный тест 

Выберите вариант правильного ответа в каждом из 10 вопросов. 

1. Организация — это: а)коллектив; 

б)корпорация; 

в) ассоциация; 

г) социальная группа; объединяющая людей на основе общей цели, деятельность кото-

рых сознательно координируется и направляется в интересах достижения этой цели; 

д) организованная социальная группа на основе общей цели. 

2. Конфликт в организации — это: 

а) конфликты между субъектами социального взаимодействия, возникающие внутри 

организации; 

б) конфликты между субъектами социального взаимодействия, возникающие внутри 

организации и за ее пределами; 

в) конфликты между руководством организации и ее сотрудниками; 

г) конфликты между различными структурными элементами организации; 

д) конфликты по поводу организационной структуры коллектива. 

3. Структурные конфликты в организации — это: 

а) конфликты между структурными подразделениями; 

б) конфликты, связанные с изменением организационной структуры; 

в) конфликты, возникающие на основе вопроса о значимости тех или иных субъектов 

социального взаимодействия внутри организации; 

г) конфликты, в основе которых лежат причины, отражающие становление и этапы раз-

вития коллективов внутри организации; 

д) конфликты, возникающие на основе нарушения принципа справедливости или целе-

сообразности в распределении ограниченных ресурсов. 

4. Инновационные конфликты в организации — это: 

а) конфликты между структурными подразделениями; 

б) конфликты, связанные с изменением организационной структуры; 



141 

 

в) конфликты, возникающие на основе вопроса о значимости тех или иных субъектов 

социального взаимодействия внутри организации; 

г) конфликты, в основе которых лежат причины, отражающие становление и этапы раз-

вития коллективов внутри организации; 

д) конфликты, возникающие на основе нарушения принципа справедливости или целе-

сообразности в распределении ограниченных ресурсов. 

5. Позиционные конфликты в организации — это: 

а) конфликты между структурными подразделениями; 

б) конфликты, связанные с изменением организационной структуры; 

в) конфликты, возникающие на основе вопроса о значимости тех или иных субъектов 

социального взаимодействия внутри организации; 

г) конфликты, в основе которых лежат причины, отражающие становление и этапы раз-

вития коллективов внутри организации; 

д) конфликты, возникающие на основе нарушения принципа справедливости или целе-

сообразности в распределении ограниченных ресурсов. 

6. Ресурсные конфликты в организации — это: 

а) конфликты между структурными подразделениями; 

б) конфликты, связанные с изменением организационной структуры; 

в) конфликты, возникающие на основе вопроса о значимости тех или иных субъектов 

социального взаимодействия внутри организации; 

г) конфликты, в основе которых лежат причины, отражающие становление и этапы раз-

вития коллективов внутри организации; 

д) конфликты, возникающие на основе нарушения принципа справедливости или целе-

сообразности в распределении ограниченных ресурсов. 

7. Динамические конфликты в организации — это: 

а) конфликты между структурными подразделениями; 

б) конфликты, связанные с изменением организационной структуры; 

в) конфликты, возникающие на основе вопроса о значимости тех или иных субъектов 

социального взаимодействия внутри организации; 

г) конфликты, в основе которых лежат причины, отражающие становление и этапы раз-

вития коллективов внутри организации; 

д) конфликты, возникающие на основе нарушения принципа справедливости или целе-

сообразности в распределении ограниченных ресурсов. 

8. Определите типы конфликта в организации (основание тип функциональной систе-

мы) по следующим причинам: рассогласование формальных организационных начал; не-

сбалансированность рабочих мест; нарушения технологических процессов. 

а) организационно-технологичесие конфликты; 

б) конфликты в социально-экономической системе организации; 

в) конфликты в административно-управленческой системе; 

г) конфликты, связанные с функционированием вне формальной организации; 

д)конфликты, связанные с функционированием социально-психологической системы 

отношений. 

9. Определите типы конфликта в организации (основание тип функциональной систе-

мы) по следующим причинам: нарушение договорных обязательств; неполная информа-

ция о реальном состоянии дел в организации; инновация без учета интереса работников; 

нарушения трудового законодательства. 

а) организационно-технологичесие конфликты; 

б) конфликты в социально-экономической системе организации; 

в) конфликты в административно-управленческой системе; 

г) конфликты, связанные с функционированием вне формальной организации; 

д) конфликты, связанные с функционированием социально-психологической системы 

отношений. 
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10. Определите типы конфликта в организации (основание тип функциональной систе-

мы) по следующим причинам: задержка и невыплата заработной платы за производствен-

ный труд; увеличение норм выработки или снижение тарифов в оплате; несовершенная 

система стимулирования. 

а) организационно-технологичесие конфликты; 

б) конфликты в социально-экономической системе организации; 

в) конфликты в административно-управленческой системе; 

г) конфликты, связанные с функционированием вне формальной организации; 

д) конфликты, связанные с функционированием социально-психологической системы 

отношений 

 


