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Автор статьи рассматривает проблему повышения эффек
тивности деятельности руководителей государственного и муни
ципального управления. Одним из направлений её решения пред
полагается совершенствование конфликтологической компетент
ности как важного условия предупреждения и эффективного 
разрешения возникающих в организации конфликтных взаимоот
ношений. В статье предлагается авторская структурно-динамичес
кая модель конфликтологической компетентности руководителя, 
включающая социально-психологические, операциональные и 
поведенческие характеристики личности руководителя. Автором 
представлены результаты эмпирического исследования посредни
ческого потенциала руководителя по урегулированию конфликтов.

Ключевые слова: руководитель, конфликтная компетент
ность, конфликтологическая компетентность.

Быстро изменяющиеся социально-экономические условия совре
менного мира ставят перед органами государственной власти новые 
цели и задачи, несопоставимые по своим масштабам, сложности и 
комплексности с задачами государства в XX. Для того, чтобы дать 
достойный ответ на этот «вызов», субъекты государственного и муни
ципального управления вынуждены не только пересматривать привыч
ные, традиционные методы управления, но и постоянно повышать 
эффективность своей деятельности. Повышение эффективности дея
тельности органов исполнительной власти, качества реализации ими 
государственных функций и предоставления государственных услуг 
стало лейтмотивом всех крупных реформ государственной службы, 
осуществлявшихся за последние десятилетия. Россия не стала 
исключением.

Иерархичность структур государственно-административной сис
темы, дифференциация управленческих ролей, различия статусов и 
интересов, а также ценностные, социокультурные и иные расхождения 
субъектов и объектов управления неизбежно провоцируют конфликты, 
предопределяя определенную форму человеческого поведения. В 
государственно-административной сфере конфликт представляет спе
цифическую форму взаимодействия институтов, организаций, социаль
ных групп и индивидов. Конфликтность таится уже в самой природе и
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организации государственной власти. Государственно-администра
тивной сфере органически присуща структурная упорядоченность 
звеньев системы управления, их иерархичность, определенность про
цедур деятельности и ответственности участников служебных отно
шений. В то же время именно это закладывает противоречие между 
верхними (управляющими) и нижними (управляемыми) уровнями управ
ления. Именно эти черты во многом и определяют характер и уровень 
доминирующих здесь форм конкурентного взаимодействия.

При всей видимости структурной целостности и упорядоченности 
системы государственного управления, ей присуща и серьезная функ
циональная раздробленность. Это выражается, к примеру, в стремле
нии государственных структур (министерств, агентств, служб) к при
своению отдельных функций, полномочий либо невыполнении своих 
функций и полномочий. Не менее важным источником возникновения 
государственно-административных конфликтов может стать нечеткая 
организация планирования и исполнения бюджета. Те ситуации, при 
которых ресурсы выделяются вне зависимости от результатов 
выполнения функций государственными структурами (министерства 
вынуждены конкурировать за ограниченные ресурсы), фактически 
создают поле для возникновения конфликта. Частой причиной конфлик
тов становятся нарушения в коммуникациях и, прежде всего, в искажен
ной информации или информационном манипулировании.

Таким образом, государственно-административная сфера пред
ставляет собой сложную неравновесную биполярную систему. С одной 
стороны, в плоскости структурно закрепленных и нормативно опреде
ленных отношений между институтами и структурами управления 
конфликту отводится вторичная роль, не влияющая на реализацию 
государственной структурой, закрепленных за ней функций, не влияю
щая на исполнение служащими своих должностных обязанностей. С 
другой стороны, являясь структурно и функционально раздробленной 
системой, демонстрирующей свою целостность только посредством 
внутренних норм, процедур, и не обнажающей хаотические столкно
вения воль, интересов и влияний, государственно-административная 
сфера создает дополнительные возможности для возникновения 
разнообразных конфликтов и противоречий, самым существенным 
образом определяющих ее динамику и эволюцию.

Одними из самых сложных и опасных конфликтов являются кон
фликты между федеральными, региональными органами государст
венного управления и органами местного самоуправления. Тенденции 
децентрализации государственного управления, проявившиеся в 
первой половине 90-х годов в России, обернулись сломом властной 
вертикали и потерей управляемости страной. Субъекты Российской 
Федерации, особенно представленные национальными образова
ниями, приобрели очень высокий уровень независимости от центра. 
Органы местного самоуправления не подчинялись региональным 
властям, которые в свою очередь не вполне признавали федеральные
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власти. Конфликты между тремя уровнями властной вертикали привели 
к системному кризису государственного управления. Особая роль при 
урегулировании подобного рода конфликтов отводится четкому 
определению организационной и структурно-функциональной схемы 
взаимодействия федерального, регионального и местного уровней 
управления. Обеспечение необходимых сдержек и противовесов, 
законодательное разграничение предметов ведения позволят создать 
оптимальное соотношение самостоятельности федерального центра, 
региональных и местных властей.

Особое место среди внутриорганизационных конфликтов занимают 
конфликты личностные или групповые. В основе лежит весь спектр 
причин, обусловливающих межличностные конфликты -  от нарушения 
принципов мотивации до потребностей всех субъектов управления 
иметь высокий статус и реальную возможность для самовыражения. 
Одних привлекает служебное продвижение, других -  стабильность 
денежного вознаграждения, третьих -  престиж, четвертых -  возмож
ность корыстного использования служебных полномочий. Так или 
иначе, но, как только речь заходит о групповых или индивидуальных 
мотивациях, даже незначительный повод для столкновения в состоянии 
перерасти в конкуренцию ценностей, определяющих понимание 
сторонами целей нахождения в данной организации. При этом 
государственные служащие могут не только бороться «за место под 
солнцем» или конфликтовать между собой по поводу приоритетов в 
понимании служебного долга, но и выражать несогласие с характером 
деятельности организации. Противоречия, порожденные расхожде
нием в воззрениях, ценностях, установках и прочих компонентах созна
ния государственных служащих, могут транслировать в организацию 
идеологические, политические, культурные, а также бытовые 
противоречия.

Урегулирование внутриорганизационных конфликтов, с одной 
стороны, лежит в плоскости административно-процессуального регла
ментирования, с другой -  в плоскости неформальных норм и отноше
ний, компенсирующих недостатки формальной организации.

Для теории и практики управления становится актуальной проб
лема выявления и изучения психологических предпосылок повышения 
эффективности деятельности руководителей. Одним из направлений 
её решения предполагается повышения конфликтологической компе
тентности руководителей как важного условия предупреждения и 
эффективного разрешения возникающих в организации конфликтных 
взаимоотношений.

Само понятие конфликтологической компетенции является до
вольно новым, хотя речь о необходимости развития данной когнитив
ной подструктуры, особенно в контексте развития профессионализма, 
шла давно. Деятельность руководителя любого уровня тесно связана с 
работой с людьми, так как организация -  это не только технический или 
технологический процесс. При решении разных задач руководитель
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неизбежно сталкивается с конфликтными ситуациями, в которых ему 
приходится быть в роли третьей стороны, посредника. Урегулирование 
конфликтов с помощью вмешательства третьей стороны рассматри
вается, наряду с прямыми переговорами, как одна из форм конструк
тивного управления конфликтами руководителем.

Наиболее общим и употребительным понятием, используемым по 
отношению к участию в конфликте третьей стороны, является сегодня 
понятие медиаторства. Обычно оно определяется как содействие 
третьей стороны двум (или более) другим в поисках соглашения в 
спорной или конфликтной ситуации. Принципиальная возможность 
медиаторства (как, впрочем, и любых других форм вмешательства 
третьей стороны) основана на признании факта позитивного влияния 
присутствия нейтральной стороны на эффективность проведения 
переговоров [1,2,3,4,8,10].

Посредничество стало обычным явлением при ведении перего
воров. Руководителю, при выполнении своих служебных обязанностей, 
также, приходится выполнять роль посредника. Объективность и 
нейтральность являются важными критериями такого посредника. 
Задачи посредника: во-первых, вывести участников конфликта из 
состояния вражды в партнерские отношения; во-вторых, создать 
условия для взаимного и полного обмена информацией и интересами, 
претензиями друг к другу; в-третьих, помочь участникам найти и 
согласовать взаимовыгодное решение (О. В. Алахвердова, А. Д. 
Карпенко, А. Я. Анцупов, И. В. Гришина, Н. И. Леонов).

Посредники -  в самом общем смысле -  бывают различные, как 
бывают различными их полномочия и обязанности. В нашем случае 
речь пойдет о посреднике в буквальном смысле слова -  руководитель, 
в подобных случаях, выполняет роль специалиста по организации 
коммуникации. Он независим или относительно независим от 
участников конфликта, в своих действиях он подчеркнуто нейтрален. 
Он организует и ведет переговоры. И с позиции независимости и 
нейтральности он должен быть вне всякого подозрения. Уже одни эти 
требования говорят о том, что удачные переговоры не могут быть 
предметом и результатом реализации строго бюрократических 
процедур. Переговоры -  это ясное понимание ситуации и достаточная 
квалификация в понимании человека, социальных процессов.

Необходимо отметить, что руководитель -  это одна из сложных 
профессий, требующих овладения специальной областью управлен
ческих знаний, умений и навыков. Наличие всего комплекса профес
сионально важных качеств является обязательным условием успеш
ности. Руководитель должен обладать определенными качествами 
профессиональными и личностными, которые позволили бы ему 
выполнить возложенные на него обязанности по разрешению конфлик
тов. Тесно связан успех разрешения конфликта с иерархическим 
статусом руководителя, то есть с тем, какую роль в данной иерархии 
играет то или иное лицо [12].
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В сегодняшней повседневности руководители вырабатывают навы
ки общения в переговорах интуитивно-опытным путем. Сказать, что на 
это уходят годы и подчеркнуть малоприемлемость такого подхода в 
условиях современной весьма динамичной действительности -  это 
лишь в очередной раз подчеркнуть явно недостаточную готовность 
руководителя к задачам управления в современных условиях

В. Мастенбрук [9] приводит типичные ошибки в проведении 
переговоров: превращение переговоров в процесс подсчета очков, 
набранных сторонами; поиск, кто прав и кто виноват; отказ от подхода 
«давайте говорить по делу»; любой разговор с «клиентом» не рассмат
ривается как переговорный; оценка переговоров как провалившихся, 
когда они заходят в тупик; смешивание упорства в переговорах с 
упрямством; не фиксируются характерные черты чьего-либо перего
ворного стиля и его воздействия на других; непонимание манипуляций 
как собственных, так и другой стороны; рассматривание перерывов в 
переговорах как признака слабости; видение совместного поиска 
решений как отступления другой стороны.

К этим моментам следовало бы добавить и кое-что специфичное 
для руководителей ряда предприятий России: преобладающая автори
тарность поведения, как следствие отсутствия умения вести перего
воры в условиях равноправия сторон и пр.; откровенная грубость, 
рассматриваемая как нормативная форма общения.

Согласно В. Мастенбруку, переговоры есть совокупность четырех 
видов деятельности:

1. Достижение реальных результатов;
2. Изменение или влияния на баланс сил;
3. Поддержание конструктивного климата;
4. Достижения процедурной гибкости[9].
В психологической литературе в последнее время акцентируется 

внимание на том, что для успешного разрешения конфликта необхо
димо повышать свою психологическую компетентность в этой области 
и работать над самим собой. Так, ряд авторов [1,3,4,5,7,8,12] считают, 
необходимо соблюдать ряд условий:

понимать природу противоречий и конфликтов между людьми; 
быть лицом, незаинтересованным в решении вопроса какой- 

либо одной стороны, независимым от участников конфликта, нейтраль
ным и объективным;

формировать у себя и подчиненных конструктивного отношения 
к конфликтам в организации;

обладать навыками неконфликтного общения в трудных 
ситуациях;

сосредоточение внимания на предмете конфликта и на 
интересах, а не на позициях и личностных особенностях ;

уметь оценивать и объяснять возникающие проблемные 
ситуации;

обладание навыками управления конфликтными явлениями;
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уметь конструктивно развивать начала возникающих 
конфликтов;

владеть партнерским стилем общения ; 
уметь предвидеть возможные последствия конфликтов; 
обладание навыками устранения негативных последствий 

конфликтов;
уметь конструктивно регулировать противоречия и конфликты; 
обладание престижем и авторитетом.

В России компетентностный подход в работе с персоналом 
организации только начинает получать признание, поскольку позволяет 
оптимизировать работу с персоналом, сделать её более эффективной 
и результативной. Поэтому составление модели компетенций, как 
одного из методов внедрения технологии компетентностного подхода, 
является важной задачей для служб управления персоналом.

Марком Паркинсоном были сформулированы определенные кри
терии эффективно работающей модели компетенций. Модель компе
тенций должна быть:

1. Исчерпывающей, когда перечень компетенций содержит 
полностью все важные функции рабочей деятельности.

2. Дискретной, когда отдельная компетенция относится к 
определенной деятельности, четко отделенной от других видов 
деятельности.

3. Сфокусированной, когда каждая компетенция четко определена 
и не охватывает слишком многого.

4. Доступной, когда компетенция доступным образом сформу
лирована и готова к универсальному использованию.

5. Конгруэнтной, когда компетенции направлены на укрепление 
организационной культуры и достижение долгосрочных целей органи
зации. Слишком абстрактные компетенции не принесут пользы органи
зации и не будут приняты.

6. Современной, когда система компетенций должна постоянно 
обновляться и отражать актуальные текущие и будущие (предсказуе
мые) потребности организации.

Система компетенций может создаваться двумя способами:
Первый способ направлен на применение уже готовых моделей 

к конкретной организации. Такие типовые модели были разработаны на 
основе опыта лидирующих организаций, как правило, иностранных.

Второй способ предполагает создание новой модели компетен
ций. При этом могут быть привлечены внешние консультанты или 
компетенции могут быть сформированы самостоятельно. Компетент
ностный подход предоставляет большие возможности для описания 
типа поведения и тех его положений, которые необходимы для 
получения высокого уровня эффективности [11].

В своей работе мы реализуем компетентностную модель деятель
ности руководителя государственного и муниципального управления,
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где основное внимание уделяется формированию конфликтоло
гической компетентности. Мы считаем, что «понятие «конфликтоло
гическая компетентность является сложным интегральным образо
ванием. Данная компетентность представляет собой вид коммуника
тивной компетентности и обладает ее существенными качественными 
признаками: сложностью структурной организации, имеющей инте
гральный характер; связанностью со структурой процесса коммуни
кации и его эффективностью; динамичностью структурных компонен
тов; возможностью их совершенствования [5].

Конфликтологическая компетентность является важнейшей чертой 
профессионализма руководителей и позволяет ему точно разбираться 
в истинных причинах и движущих силах конфликтного противоборства, 
личностных особенностях конфликтующих сторон, их эмоциональных 
состояниях, планируемых стратегиях конфликтной деятельности и 
возможных приемах воздействия. Конфликтологическая компетент
ность руководителя позволяет успешно управлять конфликтом и 
разрешать его, оказывать влияние на участников конфликта, снижать 
уровень конфликтогенности обстановки.

Конфликтологическая компетентность не является синонимичным 
понятием конфликтной компетентности, она может включать ее, но и 
иметь свое своеобразие. Конфликтная компетентность -  это многоуров
невое и иерархически организованное образование взаимосвязанных 
между собой когнитивных, мотивационных, эмоционально-регулятив
ных и поведенческих характеристик, определяющих целесообразное 
поведение личности в конфликтной ситуации. Конфликтологическая 
компетентность посредника -  это системное, многокомпонентное 
образование профессионально-важных, социально-психологических, 
операциональных и поведенческих особенностей посредника, спо
собствующие конструктивному урегулированию конфликтов между 
субъектами конфликтного взаимодействия

Рассматривая структурно-динамическую модель конфликтологи
ческой компетентности руководителя, мы выделяем социально
психологические, операциональные и поведенческие характеристики 
личности руководителя. Динамические составляющие -  это те характе
ристики, которые определяются как самой спецификой профессиональ
ной деятельности, так и ситуацией непосредственного взаимодействия 
руководителя и сотрудников организации (профессионально-важные 
качества).

В процессе проведенного нами эмпирического исследования испы
туемым был предложен опросник (автор Н. И. Леонов), направленный 
на выявление посреднического потенциала руководителя по урегули
рованию конфликтов в организации между сотрудниками. Опросник 
включает в себя 27 вопросов, которые разбиты на три блока:

1) первый блок направлен на выявление социально-психологи
ческих особенностей и профессионально важных качеств личности 
руководителя;

242



LffipujqqujjliLi qfupujdnrimlli bjm/abp

2) второй блок направлен на выявление операциональных характе
ристик в разрешении конфликта;

3) третий блок направлен на выявление тактик, выбираемых 
испытуемым при разрешении конфликтов.

В дальнейшем, на основании полученных результатов, мы разде
лили выборку на группы с высокой, средней и низкой степенью 
посреднического потенциала в разрешении конфликтных ситуаций по 
критерию отклонения значений от средней величины на ЛА стандартного 
отклонения. При таком строгом критерии в группу с высокой степенью 
успешности попадают при нормальном распределении около 33,% всех 
испытуемых, в группу со средней 36,%, в группу с низкой степенью 
успешности 30, % испытуемых.

Результаты эмпирического исследования позволили в дальнейшем 
разработать программу по повышению конфликтологической компетет- 
ности руководителей государственного и муниципального управления. 
Было выявлено, что:

1) руководители с высоким уровнем посреднического потенциала 
имеют высокие показатели по таким параметрам как: настойчивость, 
толерантность, авторитетность, гибкость в общении, наблюдатель
ность, умение убеждать, умение быстро действовать, умение слушать, 
сотрудничество, компромисс.

Таким образом, про этих руководителей можно сказать, что они 
обладают авторитетом, умеют хорошо общаться, убеждать, быстро 
действовать. У них высокие значения по профессионально важным 
умениям и тактикам поведения. Их обычный стиль разрешения 
конфликтов -  это метод взаимных уступок и взаимовыгодных 
предложений. В ситуациях, когда необходимо быстро принять решение, 
они действуют оперативно, подбирая тот стиль разрешения 
конфликтов, который будет наиболее действенным.

2) у руководителей с низким уровнем посреднического потенциала 
высокие показатели по таким параметрам как: наблюдательность, 
умение продумывать, сотрудничество; низкий уровень уравновешен
ности, самообладания и объективности.

То есть, можно предположить, что успешно разрешать конфликты 
им мешают социально-психологические характеристики -  невыдержан
ность, неуравновешенность, субъективизм в оценивании окружающих.

3) группе руководителей среднего уровня выявлены следующие 
результаты: высокие значения по авторитетности, гибкости общения, 
наблюдательности, умению предвидеть исход ситуации, умению 
быстро действовать, умению доступно излагать информацию, умению 
слушать, склонность к сотрудничеству, компромиссу.Но эти значения на 
порядок ниже в сравнении с группой с высоким уровнем потенциала. 
Низкие значения по уверенности в себе.

Таким образом, можно предположить, что основной фактор, ме
шающий успешности в разрешении ими конфликтов -  это неуверен
ность в себе.
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В настоящее время в Российской Академии государственной 
службы при подготовке госслужащих государственного и муниципаль
ного управления реализуется программа по повышению у них конфлик
тологической компетентности.
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CONFLICTOLOGICAL COMPETENCE OF HEADS OF STATE AND 
MUNICIPAL MANAGEMENT

The article considers the issue of increasing effectiveness of state and 
municipal managers’ activity. One of the ways to deal with it could be 
improving conflictological competence as an essential condition for 
preventing and settling conflict interactions in the company effectively. The 
author’s structural-dynamic model of conflictological competence of the 
executive, including socio-psychological, operational and behavior 
characteristics of the executive is presented. The article reveals the results 
of empirical research concerning mediator’s potential of executives in settling 
conflicts.
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