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§4 Психология конфликта  
в сфере уПравления

Кулагина Н.В., Медведева Т.Н.

ОсОбеннОсти выбОра стратегии пОведения  
в кОнфликте в зависимОсти От преОбладающегО 
стиля рукОвОдства у сОтрудникОв  
муниципальных бюджетных Организаций 

Аннотация. В данной статье актуализируется проблема межличностных конфликтов в тру-
довых коллективах, обусловленная особенностями стиля управления. Актуальность указанной 
проблемы подтверждается обзором современных исследований в данном направлении. Представле-
ны эмпирические данные, раскрывающие особенности выбора стратегии поведения в конфликте в 
зависимости от преобладающего стиля руководства у сотрудников муниципальных бюджетных 
организаций. Показаны выявленные характерные особенности выбираемых стратегий поведения 
в конфликте в зависимости от преобладающего стиля руководства, а также специфика корреля-
ционных взаимосвязей между ними. В качестве диагностического инструментария использован 
тест К.Томаса «Стратегии поведения в конфликте» и опросник В. П. Захарова и И.А. Журавле-
ва «Изучение стилей руководства в трудовом коллективе». Обработка результатов осуществ-
лялась с помощью метода сравнения средних показателей по t-критерию Стьюдента, корреля-
ционного анализа по Пирсону. Основными выводами проведённого исследования являются: 1) при 
коллегиальном стиле руководства преобладающими стратегиями в конфликтных ситуациях у 
сотрудников являются сотрудничество и компромисс; 2) при авторитарном стиле руководства 
характерными для сотрудников являются стили избегание, приспособление и противоборство; 
3) при либеральном стиле управления выраженной тенденции к какой либо стратегии поведения 
сотрудников в конфликте с руководителем не установлено. Также установлены значимые корре-
ляционные взаимосвязи между выбираемыми конфликтными стратегиями и стилями управления.
Ключевые слова: авторитарный стиль управления, коллегиальный стиль управления, попусти-
тельский стиль управления, межличностный конфликт, стиль руководства, конфликтная ситуа-
ция, стратегии в конфликте, трудовой коллектив, гендерные различия, профилактика конфликтов.
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проблема межличностных конфликтов 
в современных производственных кол-
лективах становится в настоящее вре-

мя достаточно актуальной. Изучение межлич-
ностных конфликтов и практическая работа с 
ними являются одной из наиболее интенсивно 
развивающихся областей современного зна-
ния и практической деятельности. Это связано 
с тем, что существующая на данный момент 
социально-экономическая ситуация в стране 
обуславливает повышение требований рабо-
тодателей к сотрудникам, пересмотр объёма и 
качества выполняемых сотрудниками трудовых 
функций и т.п. 

Проблемой межличностных конфликтов 
именно в системе управления интересуются 
многие современные авторы. Так, В.М.Быков 
и А.В Быкова раскрывают роль руководителя в 
конфликтной ситуации [2]. Причины, особенно-
сти протекания и рекомендации по профилакти-
ке межличностных конфликтов в системе управ-
ления показаны А.И. Банхаевым [1]. , гендерные 
различия поведения руководителей в конфлик-
тных ситуациях установлены И.Грошевым и В. 
Юрьевым [4], Латиповой А.Р. и Л.В. Шабано-
вым [7]. К.А. Падалица изучила готовность ру-
ководителей к выбору оптимального стиля по-
ведения в социально-управленческом конфликте 
[8]. Н.В. Кулагина анализирует последствия 
производственных конфликтов, которые могут в 
т.ч. детерминировать внутриличностные гендер-
ные конфликты профессиональной роли у рабо-
тающих мужчин и женщин [6].

Известно, что существуют разные стили 
руководства коллективом. Из них основными 

являются авторитарный (директивный), кол-
легиальный (демократический) и либеральный 
(попустительский) (К.Левин, 1939). Существен-
ное влияние стиля руководства на разные аспек-
ты деятельности и отношений в трудовом кол-
лективе рассматривали зарубежные (К.Левин, 
Р. Стогдилл, Г. Кунц, Р. Блейк и Дж. Моутон, 
Ф. Фидлер, П. Херси, К. Бланшир, Т. Митчел и  
Р. Хаус и др.) и отечественные исследовате-
ли (Л.Г. Агеева, А.Я. Анцупов, Е.И. Богданов,  
В.Г. Зазыкин, Н.В.Гришина, В.П. Захаров,  
И.А. Журавлев, Е.А. Климов, А.И. Шипилов и 
др.). И, безусловно, что стиль руководства кол-
лективом, особенно в такой сложной экономиче-
ской ситуации, будет по-разному воспринимать-
ся и приниматься сотрудниками, по-разному 
отражаться на особенностях отношений руко-
водитель – сотрудник, по-разному влиять на по-
ведение обоих сторон в ситуации межличност-
ных конфликтов. 

Многочисленные исследования показали, 
что от правильно выбранной стратегии поведе-
ния в конфликте зависит специфика дальнейших 
производственных отношений [3, 5, 9]. Выход 
из конфликта связан с использованием различ-
ных стратегий поведения. К. Томас, Н.И. Леонов 
определяют стратегию поведения в конфлик-
тной ситуации как относительно устойчивую 
совокупность целей, осознаваемых или неосоз-
наваемых личностью действий, направленных на 
разрешение конфликта или выход из него в опре-
деленном месте и в ситуации непосредственно-
го взаимодействия [5].

Существует обилие научной, научно-попу-
лярной, популярной литературы по проблеме 

Abstract. This article focuses on the issue of interpersonal conflicts in work teams, defined by the style of 
leadership within an organization. The relevance of this issue is supported by the survey of contemporary 
research in this area. The author presents empirical data that reveal important aspects of behaviour strategy 
choice within a conflict, depending on the predominant leadership style among Municipal budget organiza-
tion’s employees. The author shows key characterising traits of conflict behaviour choices, depending on the 
leadership style, as well as the correlation between such behaviours. Thomas-Kilmann Conflict Test, and the 
V.P.Zakharov and I.A.Zhuravlyov «Leadership styles in work teams study» questionnaire were the main 
tools of research. The processing of results was performed by using Student’s t-test and Karl Pearson’s Cor-
relation coefficient. The main conclusions of this research are as follows: 1) the collegial (democratic) style 
of leadership means that predominant conflict behaviour strategies include Collaboration and Compromise;  
2) the authoritarian leadership style is characterised by Avoidance, Accommodation and Competing becom-
ing dominant; 3) the liberal leadership style tends to lack a predominant behaviour strategy for employees. 
The author also notes the significant correlations between conflict strategies and leadership styles.
Key words: conflict prevention, gender differences, work team, conflict strategy, conflict situation, leadership 
style, interpersonal conflict, liberal leadership style, collegial leadership style, authoritarian leadership style.
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причины выбора личностью стратегии поведе-
ния в конфликте. Одним из важных факторов, от 
которых зависит выбор сотрудником стратегии 
поведения в конфликте, является управленче-
ский стиль непосредственного руководителя. Об 
этом говорят исследования отечественных уче-
ных: В.П. Захарова, И.А. Журавлев, Б.В.Беляева, 
Л.Бызова, Л.Н.Войтловской, А.С.Залужного, 
М.А.Рейснер, Г.А.Фортунатова и других [9]. 
При этом любой стиль руководителя может от-
разиться на выборе стратегии поведения сотруд-
ника в конфликтной ситуации. Принятый стиль 
руководства является характеристикой качества 
деятельности руководителя, его умения влиять 
на подчиненных с целью обеспечения эффектив-
ной управленческой деятельности. 

С целью выявления доминирующих страте-
гий поведения в конфликтной ситуации в зави-
симости от преобладающего стиля руководства 
сотрудниками, было проведено эмпирическое 
исследование. Исследование проводилось в ре-
гиональном городе Соликамск Пермского края. 
В исследовании приняли участие сотрудники 
бюджетных организаций (пенсионный фонд, 
налоговая инспекция, социальная защита насе-
ления, комитет имущественных отношений). 
Общее количество испытуемых 80 человек. 
Пол испытуемых не учитывался. Возраст испы-
туемых от 25 до 50 лет. Образование – высшее. 
В качестве диагностического инструментария 
использован тест К. Томаса «Стратегии поведе-
ния в конфликте» и опросник В. П. Захарова и 
И.А. Журавлева «Стиль руководства в трудовом 
коллективе». Обработка результатов осуществ-
лялась с помощью метода сравнения средних 
показателей по t-критерию Стьюдента, корре-
ляционного анализа по Пирсону. Данные пред-
ставлены в таблицах 1, 2 и на рисунке 1.

Таблица 1
стратегии поведения в конфликте 

при разных стилях руководства 

стратегии 
поведения 

в конфликте

автори-
тарный 

коллеги-
альный 

либе-
ральный

Компромисс 2,92** 4,29** 3,64
Избегание 4,92** 3,32** 3,93
Приспособление 5,01* 4,17** 3,8
Противоборство 4,72** 2,84** 3,54
Сотрудничество 2,75** 4,46* 3,36
условные обозначения: **p< 0,01 *p<0,05

Сравнение средних значений показателей 
по Т-критерию Стьюдента показало, что при 

коллегиальном стиле руководства преобладаю-
щими стратегиями в конфликтных ситуациях у 
сотрудников являются сотрудничество и ком-
промисс. Это обусловлено тем, что требователь-
ность и контроль у демократичного руководи-
теля сочетаются с искренним желанием найти 
истинные причины разногласий, выяснять цели 
всех участников конфликта, совместно вырабо-
тать компромиссное решение устранения недо-
разумений удовлетворяющее всех. Видя такой 
подход, сотрудники (подчинённые) охотнее 
идут на компромисс и сотрудничают для дости-
жения общих и индивидуальных целей. 

При авторитарном стиле руководства пре-
обладающими у сотрудников являются такие 
стратегии поведения в конфликте как приспо-
собление, избегание и противоборство. Стрем-
ление сотрудников к приспособлению и избега-
нию конфликта с авторитарным руководителем 
можно объяснить тем, что, зная проявления ав-
торитарного управленческого стиля (жёсткость, 
категоричность, нежелание признавать свои 
ошибки и др.) сотрудники понимают, что любое 
неподчинение приведет к санкциям и различным 
неблагоприятным последствиям. Эти стили по-
ведения помогают им сохранить для себя отно-
сительный комфорт. 

Однако мы видим, что у части сотрудников 
имеет место стиль противоборства. Скорее все-
го, это сотрудники принципиально не позволя-
ющие оказывать давление на себя, унижать себя 
в силу своих личностных качеств и/или высокой 
профессиональной самооценки. Скорее всего, 
это достаточно сильные личности, которые не 
боятся возможных последствий не подчинения 
авторитарному руководителю, уверены в соб-
ственных профессиональных силах и в том, что 
при неблагоприятном исходе конфликта они 
смогут найти другую работу.  

При использовании либерального стиля ру-
ководства статистически достоверных различий 
между используемыми сотрудниками стратегий 
проведения в конфликте не выявлено. Выражен-
ной тенденции к какой либо стратегии поведе-
ния сотрудников в конфликте с руководителем 
не установлено. учитывая, что характерными 
особенностями данного стиля руководства яв-
ляются не желание принимать на себя ответст-
венность за возможные неблагоприятные по-
следствия, не желание рисковать, уклоняться 
от назревающих производственных и иных кон-
фликтов [3], то сотрудники при возникновении 
конфликтов ведут себя «по ситуации». 
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С помощью корреляционного анализа была 
выявлена специфика взаимосвязей между показа-
телями выбора стратегий поведения в конфликтах 
сотрудников и стилями руководства. Во внима-
ние были приняты связи на уровне значимости р 
≤ 0,01 и р ≤ 0,05 (см. таблицу 2 и рисунок 1).

Таблица 2
Корреляция показателей выбора стратегий  
в конфликтах сотрудников в зависимости  

от стиля руководства

показатели автори-
тарный 

коллеги-
альный 

либе-
ральный

Компромисс -27** 25**

Избегание 29**
Приспособление 
Противоборство
Сотрудничество 29**

Были выявлены следующие связи. Стратегии 
поведения в конфликте сотрудничество и ком-
промисс имеют прямую положительную корре-
ляционную связь с коллегиальным стилем управ-
ления. То есть, чем выше уровень демократии в 
межличностных отношениях, тем в большей 
степени люди стремятся к совместному поиску 
обоюдовыгодных компромиссных решений. 

Авторитарный стиль руководства имеет 
прямую корреляционную связь со стратегией 
сотрудников к избеганию конфликта и обрат-
ную корреляционную связь со стратегией 
компромисса. Т.е. чем выше авторитаризм ру-

ководителя, тем больше сотрудники избегают 
конфликта с ним, и тем меньше стремятся от-
стаивать свою точку зрения, обсуждать, до-
говариваться и искать приемлемые для всех 
решения. Однако в этом случае «страдают» и 
сотрудники, так как постоянно находятся в си-
туации стресса и психологического давления, 
так и дело, так как сотрудники в подобном на-
строении не проявляют активности, творчест-
ва, не лояльны к своей организации, что снижа-
ет её эффективность. 

Значимых корреляционных связей меж-
ду либеральным стилем управления и указан-
ными стратегиями поведения в конфликте не 
выявлено.

Результаты проведенного исследования по-
казали, что выбор стратегий поведения в кон-
фликте сотрудниками организаций зависит от 
преобладающего стиля руководства.

Данный факт непременно должны принять 
во внимание руководители коллективов с целью 
анализа уровня своей конфликтологической 
компетентности и последующего формирова-
ния навыков к выбору оптимального стиля пове-
дения в социально-управленческом конфликте. 
Организационные психологи и специалисты, за-
нимающиеся вопросами обеспечения эффектив-
ности работы организации, приняв во внимание 
выявленные данные, могут учитывать их при 
разработке программ по управлению производ-
ственными конфликтами.

ПСИХОЛОГИЯ КОНФЛИКТА В СФЕРЕ уПРАВЛЕНИЯ
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Рис. 1. Графическое изображение связей между стратегиями поведения в конфликте и стилями руководства

Примечание: ------------------- прямая пропорциональная связь
 – – – – – обратная пропорциональная связь
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