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В ОРГАНИЗАЦИЯХ 

 
В статье анализируется методологический инструментарий, которым пользуются лидеры ор-

ганизации для разрешения конфликтных ситуаций. Актуальность исследования обусловлена про-
блемой неизбежности возникновения конфликтных ситуаций между сотрудниками в любой орга-
низации. Отмечено, что дисфункциональные конфликты приводят к временным и финансовым 
потерям, снижают производительность труда и являются причинами стресса у персонала. Ак-
центируется внимание на задаче лидера: уметь прогнозировать намечающиеся, предотвращать 
назревающие и разрешать произошедшие конфликты. 
Проанализированы, описаны и собраны в таблицу методы разрешения конфликтных ситуаций: 

медиация либо инструменты медиации; общая (идеальная) модель управления конфликтом; инсти-
туционализация и редукция конфликта; авторитарный метод; партнерский метод; оценка органи-
зационной культуры. Делается вывод, что для разрешения конфликтов между сотрудниками лидер 
должен обладать навыками и знаниями по управлению конфликтами, уметь применять разный 
методологический инструментарий в зависимости от конкретной ситуации. В процессе работы 
над материалом выявлена значимость влияния лидера на решение конфликтных ситуаций и воз-
можные методы его воздействия. Материалы могут быть полезны будущим и настоящим руково-
дителям, а также каждому заинтересованному в знаниях по управлению конфликтами. 

 
Ключевые слова: лидерство; управление конфликтами; конфликт; руководитель; межличност-

ный конфликт. 
 

Введение 
Согласно национальному стандарту 

ГОСТ Р ИСО 9000-20151, лидеры организа-
ции, предприятия «обеспечивают единство 
цели и направления деятельности, а также 
создают условия, в которых работники взаи-
модействуют». Там же записано, что лидеры 
могут информировать сотрудников о миссии, 
политике и видении организации; доносить 
ценности и этические нормы; обеспечивать 
ресурсами, поощрять; являться примером 
для подражания, а также создавать довери-
тельную атмосферу среди работников. 

Но даже сплоченные коллективы, кото-
рым свойственны взаимопонимание, уваже-

ние и поддержка, периодически сталкива-
ются с конфликтными ситуациями. Многие 
авторы утверждают, что конфликты и ле-
жащие в основе противоречия, которые 
обусловливают их возникновение и разви-
тие, – неотъемлемая и естественная часть 
жизни организации. По этой причине актуа-
лизируется проблема управления конфлик-
тами внутри коллектива [1, 2]. 

В. В. Куликова определяет конфликт 
в организации как «столкновение» (лат. con-
flictus) противоположных мнений, взглядов, 
интересов двух и более субъектов взаимо-
действия [3]. Согласно опросу службы ис-
следования компаний hh.ru, среди 6463 че-
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ловек, у 68 % соискателей когда-либо слу-
чались конфликты на работе с начальством 
или коллегами [4]. В статье А. М. Карякина 
говорится, что сам по себе конфликт может 
быть функциональным – иметь положи-
тельную направленность; дисфункциональ-
ным – иметь негативную направленность. 
В первом случае конфликт может обеспе-
чить рост и развитие организации, во вто-
ром – приводит к снижению эффективности 
деятельности организации в результате 
сильного психологического напряжения со-
трудников, вызванного высоким уровнем 
стресса [5]. Это подтверждают результаты 
исследования, проведенного сервисом по 
поиску работы и персонала Работа.ru среди 
более 5000 человек. Большинство опрошен-
ных россиян считают, что их уровень стрес-
са на работе средний или несколько выше 
среднего; 21 % опрошенных указывают 
причинами сильного стресса на работе – 
сплетни и конфликты [6]. Кроме того, оче-
видно, что конфликты ухудшают самочув-
ствие сотрудников, они также приводят 
к потерям времени и финансов, снижают 
производительность труда. 

Е. Е. Муринова считает, что гармонизи-
ровать отношения между участниками кон-
фликта в процессе регулирования столкно-
вения позволяет независимая позиция авто-
ритетных работников [7]. Л. А. Цыбульская, 
А. А. Глушакова, Д. С. Цыганок говорят 
о том, что для каждой организации свойст-
венно наличие авторитета, оказывающего 
большое влияние на коллектив. Им может 
быть лидер, руководитель, либо руководи-
тель-лидер в одном лице [8]. А. Е. Иванов 
объясняет важность наличия лидерских ка-
честв у руководителя, связывая с высокой 
вероятностью его участия в конфликтах 
между сотрудниками. Руководитель как 
первое лицо группы обладает формальным 
правом выступать посредником в кон-
фликтных ситуациях, а благодаря наличию 
лидерских качеств сможет урегулировать 
возникший конфликт [9]. Следовательно, 
задача лидера-руководителя – уметь про-
гнозировать намечающиеся, предотвращать 

назревающие и разрешать произошедшие 
конфликты. 
Целью данной статьи является изучение 

методологического инструментария воздей-
ствия лидеров на решение конфликтных си-
туаций в организации. 
Гипотеза: предполагается, что лидеры 

могут влиять на разрешение различных 
конфликтных ситуаций, которые возникают 
между сотрудниками в организациях, при-
меняя правильно подобранные методы. 

В состав методов, обеспечивающих про-
ведение данной работы, входили: контент-
анализ публикаций (2019–2023). Источники: 
eLIBRERY.ru; «КиберЛенинка»; анализ ре-
зультатов опроса компаний HeadHunter 
и Работа.ru. 

 
Методы воздействия лидера  
на решение конфликтов 
Э. Ф. Байбекова, И. В. Калимуллина го-

ворят о том, что любой конфликт можно 
урегулировать с помощью переговоров. Для 
этого можно прибегнуть к процедуре ме-
диации. Она пришла в Россию с принятием 
закона в 2011 г. № 193-ФЗ «Об альтерна-
тивной процедуре урегулирования споров 
с участием посредника (процедуре медиа-
ции)»1 [10]. Авторы заостряют внимание на 
том, что в классическом виде медиация 
практически не используется, и указывают 
причины: 

1. Недостаток информации о методе ее 
применения при урегулировании споров. 

2. Отсутствие отлаженного механизма 
применения. 

3. Недоверие сотрудников организации 
к процедуре. 

4. Нежелание конфликтующих сторон 
принимать помощь посредника для решения 
споров. 

Однако консультирование, ведение пере-
говоров через посредника и использование 
навыков медиации в настоящее время вос-
требованы в организациях. Их применяют: 

– в переговорах; 
– при внутрикорпоративном взаимодей-

ствии с коллегами; 
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– в процессе решения конфликтов с под-
чиненными, руководством, коллегами; 

– при необходимости ускорить достиже-
ние целей; 

– потребности владеть и управлять собой 
во время ведения переговоров. 

В статье Р. Р. Сайфетдиновой и З. Х. Риз-
вановой говорится, что специалисты медиа-
ции выделили причины появления разно-
гласий, приводящих к конфликтам [11]: 

1. Выполнение работниками заданий, 
выходящих за рамки трудового договора. 

2. Излишняя нацеленность на командные 
принципы работы. 

3. Нововведения и сопротивление изме-
нениям, нежелание привыкать к ним. 

4. Стандартный формат работы органи-
заций – нацеленность на высокую произво-
дительность в сжатые сроки. Как итог – 
конкуренция между подразделениями, от-
делами, специалистами за ресурсы. 

Ссылаясь на работы Э. Регнета, авторы 
другой работы – П. П. Попов, В. С. Гапчен-
ко, К. А. Литвинов – описывают процедуру 
проведения организационной медиации: 
привлечение третьего лица для решения 
проблемы, который выслушивает позиции 
конфликтующих сторон, организовывает 
конструктивную коммуникацию, призывает 
стороны работать сообща, а не в конфрон-
тации. Посредник координирует и структу-
рирует беседу, помогает прийти к консенсу-
су – такому решению, в котором ни одна из 
конфликтующих сторон не чувствует себя 
проигравшей. Авторы подчеркивают, что 
сотрудники обычно ждут вмешательства 
руководства в их споры и передают ему 

право принять решение, а не стремятся са-
мостоятельно урегулировать конфликт. По 
этой причине важно, чтобы руководители 
проходили обучение по управлению кон-
фликтами, а также организовывали корпо-
ративное обучение по управлению кон-
фликтами [12]. 

В ряде работ учеными предлагается ис-
пользование медиации в организации с це-
лью разрешения конфликтов. Практика ре-
шения конфликтов с помощью медиации 
в российских компаниях развита слабо 
и фрагментарно. Исследования А. А. Торопо-
вой выявили четыре проблемы, с которыми 
сталкиваются лидеры при попытке прибег-
нуть к медиации. Эти проблемы связаны [13]: 

– с возможностями обращения к проце-
дуре медиации; 

– проведением самой процедуры; 
– завершением процедуры; 
– оказанием медиативных услуг. 
Тем не менее лидеры прибегают к медиа-

тивным инструментам. Навыки медиации 
можно освоить, приглашая специалистов 
данной методики в организацию, обучаясь 
на курсах повышения квалификации. Изу-
чение интернет-источников показало нали-
чие образовательных программ в онлайн- 
и офлайн-форматах. Либо, как предлагают 
Т. Т. Щелина, Н. В. Гусева, можно создать 
внутри организации комплексную лабора-
торию для моделирования реальных кон-
фликтных ситуаций и отработки у сотруд-
ников навыков медиации [14]. 

Г. И. Козырев предлагает общую (иде-
альную) модель управления конфликтом, 
которая представлена в табл. 1. 

 
Таблица 1. Модель управления конфликтом [15] 
Table 1. Conflict management model [15] 

Су
бъ
ек
т,

 
пр
оц
ес
сы

 
уп
ра
вл
ен
ия

 Конфликт 
Диагностика конфликта 

Разработка плана по решению конфликта 
Реализация плана 
Анализ итогов 

 
Автор утверждает, что руководитель 

должен обладать навыками и знаниями эф-
фективного управления конфликтами для 

того, чтобы не только предупреждать и раз-
решать их, но и для того, чтобы иницииро-
вать конфликты с целью стимулирования 
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развития организации и решения проблем. 
Наиболее действенными способами преду-
преждения конфликтов считает рациональ-
ный отбор и расстановку кадров; ознаком-
ление сотрудников с трудовым договором, 
уставом и иными документами организа-
ции; проведение систематического монито-
ринга социальной напряженности (метода-
ми экспертного опроса, наблюдения, анали-
зом текущих показателей, факторного 
анализа и другими). Г. И. Козырев предла-
гает методы регулирования конфликтов на 
стадии возникновения и развития: уход от 
разрешения конфликта; сглаживание проти-
воречий; эскалации напряженности. При 
разрешении затяжного конфликта предлага-
ет проводить комплексную диагностику, 
а далее – зондажно-групповой метод Кра-
совского. Суть которого в формировании 
независимых проблемных групп, которые 
с помощью специальных процедур предла-
гают разные варианты решения конфликта. 
Далее предложение анализируется, выраба-
тывается и реализуется управленческое ре-
шение. 

Еще один способ разрешения конфлик-
тов – институционализация конфликта и его 
редукция. Он предполагает формальное оп-
ределение и документальное закрепление 
общих правил и принципов поведения со-
трудников в разного рода конфликтах. На 
стадии завершения конфликта предполага-
ется ведение мягких либо жестких перего-
воров, в зависимости от предполагаемого 
итога. В первом случае обе стороны спора 
останутся в ситуации «выиграл – выиграл», 
во втором – «выиграл – проиграл». 

Т. А. Сапунова выделяет два метода ре-
шения конфликтов в организации: авторитар-
ный и партнерский. Авторитарный метод: ру-
ководитель использует властные полномо-
чия для разрешения конфликта. В данном 
случае руководитель не выслушивает мне-
ния сотрудников, разрешает конфликт со-
гласно своему представлению. Он перетяги-
вает на свою сторону значимых сотрудни-
ков, силой убеждает конфликтующие 
стороны в выбранном варианте разрешения 
ситуации. Положительная составляющая 
метода – экономия времени на выяснении 
отношений. 

Но при таком подходе причины кон-
фликта остаются нерешенными, что увели-
чивает вероятность его обострения. При ис-
пользовании партнерского метода руково-
дитель взаимодействует с конфликтующими 
сторонами, выслушивает и учитывает их 
позиции, помогает выработать такое разре-
шение конфликта, которое учло бы интере-
сы каждого участника [16]. Автор отмечает, 
что корпоративная культура организации 
влияет на степень эффективности процесса 
управления конфликтами. 

Корпоративная (организационная) куль-
тура – система общественно-прогрессивных 
правил, норм, обычаев и традиций, кото-
рые регулируют деятельность организа-
ции. Сюда входят индивидуальные 
и групповые интересы, особенности пове-
дения сотрудников, стиль руководства, 
уровень удовлетворенности условиями 
труда, степень сотрудничества и совмес-
тимости между работниками, перспективы 
развития [17]. 

Т. А. Сапунова предлагает семь этапов 
решения конфликта с учетом корпоратив-
ной культуры: 

1. Создание атмосферы сотрудничества. 
2. Стремление к ясности. 
3. Признание существования конфликта. 
4. Определение процесса решения кон-

фликта, рассмотрение альтернатив. 
5. Согласование решения, обозначение 

сроков. 
6. Воплощение. 
7 Оценка решения. 
Д. А. Кузнецов считает, что при возник-

новении конфликта в организации необхо-
димо проводить оценку организационной 
культуры, чтобы получить достоверную кар-
тину сложившейся ситуации. Автор предла-
гает методику, предполагающую привлечение 
релевантной группы персонала к экспертной 
оценке. Факторы, которые рассматриваются: 
коммуникационная среда, мотивация пер-
сонала, взаимосвязь подразделений, стиль 
управления, организационная структура, 
обучение и развитие персонала. По данным 
результатов прорабатываются точные меры, 
позволяющие разрешить действующий 
конфликт и предупредить появление потен-
циальных [18]. 
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Результаты исследования 
Анализ трудов Т. А. Сапуновой, А. М. Ка-

рякина, Д. А. Кузнецова, К. А. Литвинова, 
Г. И. Козырева, Э. Ф. Байбекова, И. В. Ка-
лимуллиной и других авторов показал, что 
лидер организации оказывает влияние на 

профилактику и разрешение конфликтных 
ситуаций, которые случаются в процессе 
трудовой деятельности между сотрудника-
ми. Шесть методов управления конфликта-
ми собраны в табл. 2. 

 
Таблица 2. Методы управления конфликтом 
Table 2. Conflict management methods 
№ 
п/п Метод Авторы 

1 Медиация либо инструменты медиации Байбекова Э. Ф., Калимуллина И. В. 
2 Общая (идеальная) модель управления конфликтом Козырев Г. И. 
3 Институционализация и редукция конфликта Козырев Г. И. 
4 Авторитарный метод Сапунова Т. А. 
5 Партнерский метод Сапунова Т. А. 
6 Оценка организационной культуры Кузнецов Д. И. 

 
На наш взгляд, универсального метода 

управления конфликтами не существует. 
Лидеру организации нужно обладать зна-
ниями и опытом применения разных мето-
дов. Каждый из предложенных авторами 
вариантов имеет достоинства и недостатки. 
Комплексное интегрированное применение 
которых, в зависимости от конфликта, счи-
таем наиболее выигрышным вариантом. 

 
Выводы 
Проанализировав вышеописанные мето-

ды, можно сделать вывод, что лидеры 
влияют на решение конфликтов в организа-
циях. Конфликтные ситуации, возникающие 
в трудовом процессе – не редкость. Они 
бывают функциональные (приносящие по-
зитивный эффект для сотрудников и орга-
низации) и дисфункциональные (разруши-
тельные для отношений между сотрудни-
ками и отрицательно влияющие на рост 
и развитие организации). Для разрешения 
последних лидер должен обладать навыка-
ми и знаниями по управлению конфликта-
ми, а также уметь применять разный мето-
дологический инструментарий в зависимо-
сти от конкретной ситуации. Он может 
воспользоваться: технологией медиации; 
идеальной моделью управления конфликта-
ми; провести институционализацию кон-
фликта и его редукцию; выбрать авторитар-
ный либо партнерский метод. Немаловаж-

ное влияние на выбор способов разрешения 
конфликтов оказывает корпоративная куль-
тура организации, своевременная оценка 
которой может предотвратить назревающие 
и существующие конфликты. 

На наш взгляд, в задачи лидера входит 
умение профилактировать, предвидеть, пре-
дотвращать и разрешать конфликты, интег-
рируя части методов между собой в зависи-
мости от конкретной ситуации. 
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E. A. Avdeeva, Master’s Degree Student 
A. L. Kuznetsov, Doctor of Economics, Professor 
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ANALYSIS OF METHODS OF LEADERSHIP INFLUENCE ON CONFLICT RESOLUTION  
IN ORGANIZATIONS 

 
The article analyzes the methodological tools used by organizational leaders to resolve conflict situa-

tions. The relevance of the study is due to the problem of the inevitability of conflict situations between em-
ployees in any organization. It has been noted that dysfunctional conflicts lead to time and financial losses, 
reduce productivity and cause stress among staff. Attention is focused on the leader's task: to be able to 
predict emerging, prevent emerging and resolve conflicts that have occurred. Six methods of resolving con-
flict situations are analyzed, described and collected in a table: mediation or mediation tools; general 
(ideal) model of conflict management; institutionalization and conflict reduction; authoritarian method; 
partner method; assessment of organizational culture. It is concluded that in order to resolve conflicts be-
tween employees, the leader must have the skills and knowledge of conflict management and be able to use 
different methodological tools depending on the specific situation. In the process of working on the materi-
al, the significance of the leader’s influence on resolving conflict situations and possible methods of its in-
fluence were revealed. The materials may be useful to future and current managers, as well as anyone in-
terested in knowledge about conflict management. 
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