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В любом трудовом коллективе время от времени возникают конфликты, и 

руководителям, разумеется, приходится принимать участие в их разрешении. Ученые, 
занимающиеся теорией управления, признают, что полное отсутствие конфликта внутри 
организации – условие не только невозможное, но и нежелательное. 

Люди, связанные узами совместной деловой активности сталкиваются в своих 
интересах и тогда происходит конфликт, он дезорганизует людей, переводит их в состояние, 
когда им начинают управлять эмоции, а не разум. 

В основе всякого конфликта лежит столкновение людей, их мнений, позиций, взглядов. 
Если какие-то позиции разделяют не все члены коллектива, эти разногласия совершенно не 
обязательно перейдут в конфликт. В случае возникновения конфликта различия во взглядах 
осложняются эмоциональными переживаниями, поведение людей меняется, складывается 
ситуация острого противоборства. При этом, как правило, человек вступает в конфликт 
только в значимой для него ситуации, когда не видит другой возможности изменить ее. 

У всех конфликтов есть несколько причин. Основными причинами конфликта 
являются ограниченность ресурсов, которые нужно делить, взаимозависимость заданий, 
различия в целях, различия в представлениях и ценностях, различия в манере поведения, в 
уровне образования, а также плохие коммуникации. 

РАСПРЕДЕЛЕНИЕ РЕСУРСОВ. Даже в самых крупных организациях ресурсы всегда 
ограничены. Руководство должно решить, как распределить материалы, людские ресурсы и 
финансы между различными группами, чтобы наиболее эффективным образом достигнуть 
целей организации. Выделить большую долю ресурсов какому-то одному руководителю, 
подчиненному или группе означает, что другие получат меньшую долю от общего количества 

ВЗАИМОЗАВИСИМОСТЬ ЗАДАЧ. Возможность конфликта существует везде, где 
один человек или группа зависят в выполнении задачи от другого человека или группы. 
Поскольку все организации являются системами, состоящих из взаимозависящих элементов, 
при неадекватной работе одного подразделения или человека взаимозависимость задач может 
стать причиной конфликта 

РАЗЛИЧИЯ В ЦЕЛЯХ. Возможность конфликта увеличивается по мере того, как 
организации становятся более специализированными и разбиваются на подразделения. Это 
происходит потому, что специализированные подразделения сами формулируют свои цели и 
могут уделять большее внимание их достижению, чем целей всей организации. 

 
 
РАЗЛИЧИЯ В ПРЕДСТАВЛЕНИЯХ И ЦЕННОСТЯХ. Представление о какой-то 

ситуации зависит от желания достигнуть определенной цели. Вместо того, чтобы объективно 
оценивать ситуацию, люди могут рассматривать только те взгляды, альтернативы и аспекты 
ситуации, которые, по их мнению, благоприятны для их группы и личных потребностей. Эта 
тенденция была выявлена в исследовании, где руководители отдела сбыта, кадровые службы 
и службы связи с клиентами попросили решить одну проблему. И каждый считал, что с 
проблемой может справиться только его функциональное подразделение. 

РАЗЛИЧИЯ В МАНЕРЕ ПОВЕДЕНИЯ И ЖИЗНЕННОМ ОПЫТЕ. Эти различия также 
могут увеличить возможность возникновения конфликта. Встречаются люди, которые 



постоянно проявляют агрессивность и враждебность и которые готовые оспаривать каждое 
слово. И вот такие личности создают вокруг себя атмосферу чреватую конфликтом. 
Исследования показывают, что люди с чертами характера, которые делают их в высшей 
степени авторитарными, догматичными, безразличными к такому понятию, как 
самоуважение, скорее вступают в конфликт. Другие исследования показали, что различия в 
жизненном опыте, ценностях, образовании, стаже, возрасте и социальных характеристиках 
уменьшают степень взаимопонимания и сотрудничества между представителями различных 
подразделений 

НЕУДОВЛЕТВОРИТЕЛЬНЫЕ КОММУНИКАЦИИ. Плохая передача информации 
является как причиной, так и следствием конфликта. Она может действовать как катализатор 
конфликта, мешая отдельным работникам или группе понять ситуацию или точки зрения 
других. Если руководство не может довести до сведения подчиненных, что новая схема 
оплаты труда, увязанная с производительностью, призвана не «выжимать соки» из рабочих, а 
увеличить прибыль компании и ее положение среди конкурентов. Подчиненные могут 
отреагировать таким образом, что замедлят темп работы. Другие распространенные проблемы 
передачи информации, вызывающие конфликт, - неоднозначные критерии качества, 
неспособность точно определить должностные обязанности и функции всех сотрудников и 
подразделений, а также предъявление взаимоисключающих требований к работе. Эти 
проблемы могут возникнуть или усугубляться из-за неспособности руководителя разработать 
до сведения подчиненных точное описание должностных обязанностей. 

Существование одного или более источников конфликта увеличивает возможность 
возникновения конфликтной ситуации в процессе управления. Однако, даже и при большей 
возможности возникновения конфликта, стороны могут не захотеть реагировать так, чтобы и 
дальше усугублять ситуацию.  

 
Люди не всегда реагируют на конфликтные ситуации, которые влекут за собой малые 

потери или которые они считают малоопасными. Другими словами, иногда люди понимают, 
что потенциальные выгоды участия в конфликте не стоят затрат. 

Однако во многих ситуациях человек будет реагировать так, чтобы не дать другому 
добиться желаемой цели. Настоящий конфликт часто проявляется при попытке убедить 
другую сторону или нейтрального посредника. Человек может попытаться убедить других 
принять его точку зрения или заблокировать чужую с помощью первичных средств влияния, 
таких как принуждение, вознаграждение, традиция, экспертные оценки, харизма, убеждения 
или участие. 

Есть несколько стилей разрешения конфликтов 
УКЛОНЕНИЕ. Этот стиль подразумевает, что человек старается уйти от конфликта. 

Один из способов разрешения конфликта - это не попадать в ситуации, которые провоцируют 
возникновение противоречий, не вступать в обсуждение вопросов, чреватых разногласиями. 
Тогда не придется приходить в возбужденное состояние, пусть даже и занимаясь решением 
проблемы. 

СГЛАЖИВАНИЕ. Этот стиль характеризуется поведением, которое диктуется 
убеждением, что не стоит сердиться, потому что «мы все - одна счастливая команда, и не 
следует раскачивать лодку». «Сглаживатель» старается не выпустить наружу признаки 
конфликта и ожесточенности, апеллируя к потребности в солидарности. К сожалению, совсем 
забывая про проблему, лежащую в основе конфликта. В результате может наступить мир, 
гармония и тепло, но проблема останется. Больше не существует возможности для 
проявления эмоций, но они живут внутри и накапливаются. Становится очевидным общее 
беспокойство, растет вероятность того, что в конечном счете произойдет взрыв. 

ПРИНУЖДЕНИЕ. В рамках этого стиля превалируют попытки заставить принять свою 
точку зрения любой ценой. Тот, кто пытается это сделать, не интересуется мнением других. 



Лицо, использующее такой стиль, обычно ведет себя агрессивно, и для влияния на других 
обычно использует власть путем принуждения. Конфликт можно взять под контроль, показав, 
что обладаешь самой сильной властью, подавляя своего противника, вырывая у него уступку 
по праву начальника. Этот стиль может быть эффективным в ситуациях, где руководитель 
имеет значительную власть над подчиненными. Недостаток этого стиля заключается в том, 
что он подавляет инициативу подчиненных, создает большую вероятность того, что будут 
учтены не все важные факторы, поскольку представлена лишь одна точка зрения. Он может 
вызвать возмущение, особенно у более молодого и более образованного персонала. 

КОМПРОМИСС. Этот стиль характеризуется принятием точки зрения другой стороны, 
но лишь до некоторой степени. Способность к компромиссу высоко ценится в 
управленческих ситуациях, так как это сводит к минимуму недоброжелательность и часто 
дает возможность быстро разрешить конфликт к удовлетворению обеих сторон. Однако, 
использование компромисса на ранней стадии конфликта, возникшему по важному решению, 
может помешать диагнозу проблемы и сократить время поиска альтернативы. Такой 
компромисс означает согласие только во избежание ссоры, даже если при этом происходит 
отказ от благоразумных действий. 

РЕШЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ. Данный стиль - признание различия во мнениях и готовность 
ознакомиться с иными точками зрения, чтобы понять причины конфликта и найти курс 
действий, приемлемый для всех сторон. Тот, кто пользуется таким стилем не старается 
добиться своей цели за счет других, а скорее ищет наилучший вариант решения конфликтной 
ситуации. Расхождение во взглядах рассматривается как неизбежный результат того, что у 
умных людей есть свои представления о том, что правильно, а что нет. Эмоции можно 
устранить лишь путем прямых диалогов с лицом, имеющим отличные от ваших взгляды. 
Глубокий анализ и разрешение конфликта возможны, только для этого требуется зрелость и 
искусство работы с людьми. 

Таким образом, в сложных ситуациях, где разнообразие подходов и точная 
информация являются существенным для принятия здравого решения, появление 
конфликтующих мнений надо даже поощрять, но управлять ситуацией, используя стиль 
решения проблемы. Другие стили тоже могут с успехом ограничивать или предотвращать 
конфликтные ситуации, но они не приведут к оптимальному решению вопроса, потому что не 
все точки зрения были изучены одинаково тщательно. Из исследований известно, что 
высокоэффективные компании в конфликтных ситуациях пользовались стилем решения 
проблем больше, чем малоэффективные компании. В этих высокоэффективных организациях 
руководители открыто обсуждали свои расхождения во взглядах, не подчеркивая 
разногласий, но и не делая вида, что их вовсе не существует. Они искали решение пока, 
наконец, не находили его. Они также старались предотвратить или уменьшить назревание 
конфликта, концентрируя реальные полномочия принимать решения в тех подразделениях и 
уровнях управленческой иерархии, где сосредоточены наибольшие значения и информация о 
факторах, влияющих на решение. 


