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Управление конфликтами в кризисной ситуации 
в целях формирования свойства коммерческой 
организации в условиях рынка: выживаемость 
Conflict Management Crisis the situation in order 
to form the properties of the commercial 
organization in the conditions of market: survival 

Реферат. Необходимость управления конфликтами в кризисных ситуациях ставит перед руководителями вопросы по решению 
возникающих новых задач и налаживанию диалога в коллективе. Игнорирование конфликтов, возникающих в коллективе недопустимо, 
поскольку может привести к ошибочным действиям в управлении. Поэтому конфликты необходимо анализировать с позиций теории орга-
низации, рассматривая её как комплекс отношений между организационными единицами. Опыт разрешения конфликтов указывает на опре-
деленную последовательность действий для конструктивного управления ими. В статье рассматривается стратегия эффективного вмеша-
тельства, осуществляемого менеджером по конфликтам (менеджер по персоналу либо психолог) с целью его урегулирования, а также при-
водится последовательность структурирования конфликта в виде блок-схемы. В условиях кризиса в организации минимизация времени 
разрешения конфликтов выступает одним из важнейших требований к его эффективному преодолению. В условиях кризиса в организации 
минимизация времени разрешения конфликтов выступает одним из важнейших требований к его эффективному преодолению. Направлен-
ность действий консультанта по рассмотренным выше проблемам ликвидации кризисных ситуаций приведена в таблице. Предложенный 
подход разрешения конфликтов в кризисном режиме развития рассматривает направления формирования такого важнейшего свойства ком-
мерческой организации в условиях рынка как выживаемость. Вместе с тем, менеджеру предлагается расширенный дифференцированный 
арсенал вмешательств в неизбежные конфликты между организационными единицами. 

Summary. The need for conflict management in crisis poses questions about the decision of the leaders of emerging new challenges 
and dialogue in the team. Ignoring conflicts that arise in the collective unacceptable, because it can lead to wrong actions in the administration. 
Therefore, conflicts must be analyzed from the standpoint of the theory of organization, considering it as a set of relationships between organ-
izational units. The experience of conflict resolution points to a sequence of actions for constructive management. The article discusses the 
strategy of effective interventions by the manager on the conflicts (personnel manager or psychologist) for the purpose of settlement, and 
provides a sequence of structuring the conflict in block diagram form. In a crisis, the organization to minimize the time for conflict resolution 
is one of the most important requirements for its effective overcoming. In a crisis, the organization to minimize the time for conflict resolution 
is one of the most important requirements for its effective overcoming. Direction of action discussed above consultant on crisis management 
issues, refer to the table. The proposed approach of conflict resolution in crisis mode, considering the direction of formation of such an im-
portant organization in the commercial property market conditions as the survival rate. However, the manager of the proposed expansion of 
differentiated arsenal of interventions in the inevitable conflicts between organizational units. 
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Keywords: crisis, conflict, conflict management, confrontation, synthesis. 

© Самойлов П.В., Федосеев А.И.,  
Смарчкова Л.В., Житенев С.Л., 2015

mailto:edoseev@mosgu.ru


Вестник ВГУИТ, №4, 2015 

204 

Сложность управления в кризисной ситу-
ации обусловлена следующими факторами. С 
одной стороны, возникновение новых задач, 
свойственных только этому режиму развития 
организации. С другой стороны, обострение 
проблем, приобретение ими иного качества по 
сравнению со стационарным режимом работы 
менеджера. Для этого руководитель должен 
выступить в роли нейтрального организатора, 
который направит дискуссию в русло научного 
поиска решения проблемы и поспособствует 
налаживанию диалога. 

Самая большая ошибка, которую может 
совершить руководитель в кризисной ситуа-
ции – это игнорирование конфликтов, возника-
ющих в коллективе. В данной ситуации воз-
можны следующие ошибочные действия: чрез-
мерно критическая оценка событий, постоян-
ное игнорирование интересов работников, 
предъявление огромного количества претензий 
активно поддерживать сотрудничество внутри 
организации. Выход из этого тупика можно 
найти в подходе к анализу конфликта с позиций 
теории организации. Основным методологиче-
ским моментом в данном подходе является рас-
смотрение организации как комплекса отноше-
ний между организационными единицами. 
Опыт разрешения конфликтов указывает на 
определенную последовательность действий 
для конструктивного управления ими. 

Рассмотрим стратегию эффективного 
вмешательства, осуществляемого менеджером 
по конфликтам (обычно эту роль выполняет ме-
неджер по персоналу либо психолог). Стратеги-
ческое вмешательство определяется несколь-
кими постулатами, то есть основными услови-
ями урегулирования конфликта. Данные посту-
латы будем рассматривать как своеобразные 
пункты, где должны определяться и прини-
маться руководителем существенные решения 
о целесообразности вмешательств и их видах 
(рисунок 1). Рассмотрим основные из них. 

1. Завоевание авторитета у сторон. Сто-
роны должны стремиться к позитивному разре-
шению конфликта и действовать соответству-
ющим образом с помощью менеджера и кон-
сультанта. Если одна из сторон не видит ника-
кого смысла в урегулировании конфликта, то 
целесообразность дальнейшей деятельности 
консультанта вызывает сомнение. 

2. Определение взаимоотношений сто-
рон. Менеджер должен ясно представлять себе 
структуру сторон – участников конфликта. Не-
ясное лидерство, внутренняя силовая борьба, 

острое соперничество между фракциями и дру-
гие факторы могут стать значительным препят-
ствием к разрешению конфликта. Широко рас-
пространенным методом при этом является ин-
тервью с представителями обеих сторон как 
способ получения необходимой информации. 
Интервью обеспечивают менеджера информа-
цией о следующих решающих моментах: ин-
тенсивность конфликта; уровень симметрии и 
силовой баланс; природа, характер конфликта 
(определенные проблемы, обиды, жалобы  
и поводы для недовольства). 

3. Поддержание равновесия сторон. Без 
определенной симметрии в отношениях между 
сторонами менеджер не сможет выполнять 
свои обязанности. Менеджер должен проявлять 
активность, прежде всего, при наличии безвы-
ходных ситуаций, в которых стороны более или 
менее соответствуют друг другу. Важнейшей 
особенностью взаимодействия сторон в этих 
условиях является стремление к сохранению 
силового баланса. 

4. Поддержание «оптимального» уровня 
интенсивного конфликта. Высокая интенсив-
ность конфликта сильно осложняет управление 
им и даже в ряде случаев делает его невозмож-
ным. Такое положение обуславливается тем, 
что ни одна из сторон не проявит готовности 
общения с другой стороной. Конфликт, кото-
рый находится в состоянии очень быстрой эска-
лации, может оказаться, как показывает прак-
тика, вне сферы влияния менеджера. 

5. Дифференциация вмешательства по 4 
видам конфликта. Если на предыдущих этапах 
рассматривались вопросы управления динами-
кой конфликта, то здесь определяющим вопро-
сом является качественная сторона разногла-
сий, природа их возникновения. Конфликтные 
ситуации обычно связаны с одним из следую-
щих видов отношений, возникающих в про-
цессе совместной деятельности групп: дело-
выми («инструментальными») отношениями; 
социо-эмоциональными отношениями; отно-
шениями при ведении переговоров о распреде-
лении ресурсов; силовыми отношениями. Ино-
гда возникновение конфликта связано со всеми 
указанными типами отношений, в таком слу-
чае они должны рассматриваться как разные 
аспекты одного конфликта. 
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Рисунок 1. Последовательность действий для конструктивного управления конфликтами

6. Детализация конфликта, конфронта-
ция, синтез. Такой подход приводит к синтезу 
мнений, то есть к выработке определенного 
решения, понимания, и достижению компро-
мисса. Этот повторяющийся процесс, каждый 
раз предусматривающий рассмотрение опре-
деленной части конфликта. Наилучшие ре-
зультаты получаются тогда, когда этот метод 
будет поддержан обеими конфликтующими 
сторонами. Непосредственной целью обсуж-
дений является не принятие решений, а разъ-
яснение перспектив обеих сторон. Результа-
том этой конфронтации перспектив может 
оказаться синтез: выработка решения, понима-
ния и достижение компромисса. Конфронта-
ция может закончиться и созданием безвыход-
ной ситуации. Безвыходные ситуации принуж-
дают стороны к дальнейшей детализации, за 
которой вновь следует конфронтация. После-
довательность структурирования конфликта 
приведена на рисунке 2. 

7. Определение процедур достижения 
компромисса для каждой стороны, способство-
вание постоянному прогрессу. Четкость в опре-
делении ролей и алгоритмов работы сторон со-
здает спокойную обстановку, необходимую 
для продолжения работы, в то время как не-
определенность, нерешительность и двусмыс-
ленность вызывают сумятицу недоверия. Часто 
стороны чувствуют себя дезориентированными 
и подвергающимися угрозам. 

Точность диагностики составляющих 
процедур управления конфликтом, подбор 

адекватных методов работы, искусность их 
применения определяют эффективность стиля 
работы менеджера. 

8. Особую роль играет качество выполне-
ния консультантом такой функции управления, 
как контроль за процедурой продвижения к раз-
решению конфликта. Речь идет о таком владе-
нии технологией разрешения конфликта, кото-
рая позволит менеджеру управлять изменением 
позиций сторон в предмете спора, приводящих к 
разрешению конфликта за определенное время. 

В условиях кризиса в организации мини-
мизация времени разрешения конфликтов вы-
ступает одним из важнейших требований к его 
эффективному преодолению. Направленность 
действий консультанта по рассмотренным 
выше проблемам ликвидации кризисных ситу-
аций приведена в таблице 1. 

В предложенном алгоритме разрешения 
конфликтов отношения между организацион-
ными субъединицами характеризуются нали-
чием взаимозависимости и стремление к авто-
номии. Иными словами, предложенный подход 
разрешения конфликтов в кризисном режиме 
развития рассматривает направления формиро-
вания такого важнейшего свойства коммерче-
ской организации в условиях рынка как выжи-
ваемость. Вместе с тем, менеджеру предлага-
ется расширенный дифференцированный арсе-
нал вмешательств в неизбежные конфликты 
между организационными единицами.
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Таблица 1 
Методы эффективного вмешательства в конфликт по этапам его анализа 

Аспект отношений Экспертный метод 
Завоевание авторитета у сторон Проявление, демонстрация независимости, разъяснение своих намерений 
Определение структуры взаимоот-
ношений сторон 

Понимание внутренней структуры, структурирование взаимоотношений 
между центральной властью и участниками конфликта 

Поддержание «оптимального» 
уровня интенсивности конфликта 

Определение последствий затяжных конфликтов, исследование готовности 
сторон осуществлять изменения 

Дифференциация вмешательства по 
видам конфликта 

Выбор вмешательств, соответствующих данной классификации 

Детализация конфликта, конфронта-
ция, синтез 

Поэтапное рассмотрение конфликта, конфронтация и исследование безвы-
ходных ситуаций для дальнейшей детализации 

Определение процедур достижения 
компромисса для каждой стороны 

Рекомендация четких и ясных процедур, прекращение циклично повторяю-
щихся обсуждений 

 

 
Рисунок 2. Последовательность структурирования конфликта 
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