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Т.М. Аюбаев (Казахстан) 
РАЗРЕШЕНИЕ  КОНФЛИКТОВ   

В  ОРГАНАХ  ПРОТИВОПОЖАРНОЙ  СЛУЖБЫ 
 

В статье рассмотрены вопросы возникновения конфликтных ситуаций в органах 
противопожарной службы и проблемы разрешения этих ситуаций. Даны определения и 
толкования понятия конфликта. Одно из них определяет конфликт как отсутствие со-
гласия между двумя или более сторонами, которые могут быть конкретными лицами 
или группами. Каждая сторона делает все, чтобы была принята ее точка зрения или 
цель, и мешает другой стороне делать то же самое 
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MANAGEMENT  OF  THE  CONFLICT   

IN  FIRE  SERVICE  BODIES 
 
In article questions of occurrence of conflict situations in bodies of a fire service and 

efficiency of the given approach to management of a conflict situation are considered. The set 
of definitions and interpretation of concepts of the conflict are given. One of them defines the 
conflict as absence of the consent between two or more parties which can be concrete persons 
or groups. Each party does everything that its point of view or the purpose has been accepted, 
and prevents to do to other party the same 
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Когда люди думают о конфликте, они чаще всего ассоциируют его с 

агрессией, угрозами, спорами, враждебностью, войной и т.п. В результате, 
бытует мнение, что конфликт – явление всегда нежелательное, что его не-
обходимо, по возможности, избегать и что его следует немедленно разре-
шать, как только он возникнет. Такое отношение четко прослеживается в 
трудах авторов, принадлежащих к школе научного управления, админист-
ративной школе и разделяющих концепцию бюрократии по Веберу. Эти 
подходы к эффективности организации в большей степени опирались на 
определение задач, процедур, правил, взаимодействий должностных лиц и 
разработку рациональной организационной структуры. Считалось, что та-
кие механизмы, в основном, устранят условия, способствующие появле-
нию конфликта, и могут быть использованы для решения возникающих 
проблем. 

Авторы, принадлежащие к школе "человеческих отношений", тоже 
были склонны считать, что конфликта можно и должно избегать. Они при-
знавали возможность появления противоречий между целями отдельной 
личности и целями организации в целом, между линейным и штабным 
персоналом, между полномочиями и возможностями одного лица и между 
различными группами руководителей. Однако они обычно рассматривали 
конфликт как признак неэффективной деятельности организации и плохо-
го управления. По их мнению, хорошие взаимоотношения в организации 
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могут предотвратить возникновение конфликта. 
Современная точка зрения заключается в том, что даже в организа-

циях с эффективным управлением  некоторые конфликты не только воз-
можны, но даже могут быть и желательны. Конечно, конфликт не всегда 
имеет положительный характер. В некоторых случаях он может мешать 
удовлетворению потребностей отдельной личности и достижению целей 
организации в целом. Например, человек, который на заседании комитета 
спорит только потому, что не спорить он не может, вероятно, снизит сте-
пень удовлетворения потребности в принадлежности и уважении и, воз-
можно, уменьшит способность группы принимать эффективные решения. 
Члены группы могут принять точку зрения спорщика только для того, что-
бы избежать конфликта и всех связанных с ним неприятностей даже не бу-
дучи уверенными, что поступают правильно. Но во многих ситуациях 
конфликт помогает выявить разнообразие точек зрения, дает дополнитель-
ную информацию, помогает выявить большее число альтернатив или про-
блем и т.д. Это делает процесс принятия решений группой более эффек-
тивным, а также дает людям возможность выразить свои мысли и тем са-
мым удовлетворить личные потребности в уважении и власти. Это также 
может привести к более эффективному выполнению планов, стратегий и 
проектов, поскольку обсуждение различных точек зрения на эти докумен-
ты проходит до их фактического исполнения. 

Таким образом, конфликт может быть функциональным и вести к  
повышению эффективности организации. Или он может быть дисфунк-
циональным и приводит к снижению личной удовлетворенности, группо-
вого сотрудничества и эффективности организации. Роль конфликта, в ос-
новном, зависит от того, насколько эффективно им управляют. Чтобы 
управлять конфликтом, необходимо понимать причины возникновения 
конфликтной ситуации. Слишком уж часто управляющие считают, что ос-
новной причиной конфликта является столкновение личностей. Однако 
последующий анализ показывает, что "виноваты" другие факторы. 

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. 

Даже в самых крупных организациях ресурсы всегда ограничены. 
Руководство должно решить, как распределить материалы, людские ресур-
сы и финансы между различными группами, чтобы наиболее эффективным 
образом достигнуть целей организации. Выделить большую долю ресурсов 
какому-то одному руководителю или подчиненному означает, что другие 
получат меньшую долю от общего количества. Люди всегда хотят полу-
чать не меньше, а больше. Таким образом, необходимость делить ресурсы 
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почти неизбежно ведет к различным видам конфликта. 
Возможность конфликта существует везде, где один человек или 

группа зависят в выполнении задачи от другого человека или группы. На-
пример, руководитель пожарного подразделения может объяснять низкую 
работу своих подчиненных неспособностью пожарных в период несения 
службы достаточно быстро тушить пожары. Руководитель противопожар-
ной службы, в свою очередь, может винить кадровую службу, что не взяла 
на работу новых пожарных, в которых нуждались дежурные караулы.  
Аналогичным образом, если один из шести пожарных, занятых в тушении 
пожара, не будет работать как следует, другие могут почувствовать, что 
это отражается на их возможностях выполнять свое собственное задание. 
Это может привести  конфликту между группой и тем пожарным, который, 
по их мнению, плохо работает. Поскольку все организации являются сис-
темами, состоящих из взаимозависящих элементов, при неадекватной ра-
боте одного подразделения или человека взаимозависимость задач может 
стать причиной конфликта. 

Некоторые типы организационных структур и отношений как бы 
способствуют конфликту, возникающему из взаимозависимости задач. 
Причиной конфликта между линейным и штабным персоналом будет 
взаимозависимость производственных отношений. С одной стороны, ли-
нейный персонал зависит от штабного, потому что нуждается в помощи 
специалистов. С другой стороны, штабной персонал зависит от линейного, 
так как нуждается в его поддержке в тот момент, когда выясняет неполад-
ки в производственном процессе или когда выступает в роли консультанта. 
Более того, штабной персонал   при внедрении своих рекомендаций обыч-
но зависит от линейного. 

Определенные типы организационных структур также увеличивают 
возможность конфликта, такая возможность возрастает при матричной 
структуре организации, где умышленно нарушается принцип единонача-
лия. Возможность конфликта также велика в функциональных структурах, 
поскольку каждая крупная функция уделяет внимание в основном своей 
собственной области специализации. В организациях, где основой органи-
зационной схемы являются отделы (по каким бы признакам они ни созда-
вались: пожарный надзор, пожаротушение или координация), руководите-
ли взаимозависимых подразделений подчиняются одному общему началь-
ству более высокого уровня, тем самым уменьшая возможность конфлик-
та, который возникает по чисто структурным причинам. 

Различия в ценностях - весьма распространенная причина конфлик-
та. Например, подчиненный может считать, что всегда имеет право на вы-
ражение своего мнения, в то время как руководитель может полагать, что 
подчиненный имеет право выражать свое мнение только тогда, когда его 
спрашивают и беспрекословно делать то, что ему говорят. Высокообразо-
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ванный персонал отдела исследований и разработок ценит свободу и неза-
висимость. Если же их начальник считает необходимым пристально сле-
дить за работой своих подчиненных, различия в ценностях, вероятно, вы-
зовут конфликт.  

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

Однако, во многих ситуациях человек будет реагировать так, чтобы 
не дать другому добиться желаемой цели. Настоящий конфликт часто про-
является при попытке убедить другую сторону или нейтрального посред-
ника, что "вот почему он не прав, а моя точка зрения правильная". Человек 
может попытаться убедить других принять его точку зрения или заблоки-
ровать чужую с помощью первичных средств влияния, таких как принуж-
дение, вознаграждение, традиция, экспертные оценки, харизма, убеждения 
или участие. 

Следующая стадия конфликта как процесса – это его разрешение 
(урегулирование). В зависимости от того, насколько эффективным будет 
разрешение конфликта, его последствия станут функциональными или 
дисфункциональными, что, в свою очередь, повлияет на возможность бу-
дущих конфликтов: устранит причины конфликтов или создаст их. 

Если не найти эффективного способа разрешения конфликта, могут 
образоваться следующие  дисфункциональные последствия, которые ме-
шают достижению целей: 

1. Неудовлетворенность, плохое состояние духа, рост текучести кад-
ров и снижение производительности. 

2. Меньшая степень сотрудничества в будущем. 
3. Сильная преданность своей группе и больше непродуктивной кон-

куренции с другими группами организации. 
4. Представление о другой стороне как о "враге"; представление о 

своих целях как о положительных, а о целях другой стороны как об отри-
цательных. 

5. Сворачивание взаимодействия и общения между конфликтующи-
ми сторонами. 

6. Увеличение враждебности между конфликтующими сторонами по 
мере уменьшения взаимодействия и общения. 
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7. Смещение акцента: придание большого значения "победе" в кон-
фликте, чем решению реальной проблемы. 

Существует несколько эффективных способов разрешения кон-
фликтной ситуации. Их можно разделить на две категории: структурные и 
межличностные. 

Как мы уже говорили, руководителям не стоит считать причиной 
конфликтных ситуаций простое различие в характерах. Конечно, это раз-
личие может явиться причиной конфликта в каком-то конкретном случае, 
но оно – лишь один из факторов, которые могут вызвать конфликт. Руко-
водитель должен начать с анализа фактических причин, а затем использо-
вать соответствующую методику. Уменьшить возможность конфликта 
можно, применяя методики разрешения конфликта. 

Один из лучших методов, предотвращающий дисфункциональный 
конфликт, – разъяснение того, какие результаты ожидаются от каждого со-
трудника и подразделения. Здесь должны быть упомянуты такие парамет-
ры, как уровень результатов, который должен быть достигнут, кто пред-
ставляет и кто получает различную информацию, система полномочий и 
ответственности, а также четко определены политика, процедуры и прави-
ла. Причем, руководитель уясняет все эти вопросы не для себя, а с тем, 
чтобы его подчиненные хорошо поняли, чего ждут от них и в какой ситуа-
ции. 

Еще один метод разрешения конфликтной ситуации – это примене-
ние координационного механизма. Один из самых распространенных ме-
ханизмов – цепь команд. Как еще давно отмечал Вебер и представители 
административной школы, установление иерархии полномочий упорядо-
чивает взаимодействие людей, принятие решений и информационные по-
токи внутри организации. Если два или более подчиненных имеют разно-
гласия по какому-то вопросу, конфликта можно избежать, обратившись к 
их общему начальнику, предлагая ему принять решение. Принцип едино-
началия облегчает использование иерархии для разрешения конфликтной 
ситуации, так как подчиненный прекрасно знает, чьим решениям он дол-
жен подчиняться. 

Как метод урегулирования конфликтной ситуации можно использо-
вать вознаграждения, оказывая влияние на поведение людей, чтобы избе-
жать дисфункциональных последствий. Люди, которые вносят свой вклад 
в достижение общеорганизационных комплексных целей, помогают дру-
гим группам организации и стараются подойти к решению проблемы ком-
плексно, должны вознаграждаться благодарностью, премией, признанием 
или повышением по службе. Не менее важно, чтобы система вознагражде-
ний не поощряла неконструктивное поведение отдельных лиц или групп. 

Систематическое скоординированное использование системы возна-
граждений и поощрений тех, кто способствует осуществлению общеорга-
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низационных целей, помогая людям понять, как им следует поступать в 
конфликтной ситуации, чтобы это соответствовало желаниям руководства. 

Известны пять основных межличностных стилей разрешения кон-
фликтов: уклонение, сглаживание, принуждение, компромисс и решение 
проблемы.  

Уклонение - этот стиль характеризуется тем, что человек старается 
уйти от конфликта. Один из способов разрешения конфликта - это не по-
падать в ситуации, которые провоцируют возникновение противоречий, не 
вступать в обсуждение вопросов, чреватых разногласиями. Тогда не при-
дется приходить в возбужденное состояние, пусть даже и занимаясь 
решением проблемы. 

Сглаживание - этот стиль характеризуется поведением, которое дик-
туется убеждением, что не стоит сердиться, потому что "мы все - одна 
счастливая команда, и не следует раскачивать лодку". "Сглаживатель" ста-
рается не выпустить наружу признаки конфликта и ожесточенности, апел-
лируя к потребности в солидарности. К сожалению, совсем забывают про 
проблему, лежащую в основе конфликта. Можно погасить стремление к 
конфликту у другого человека повторяя: "Это не имеет большого значения. 
Подумай хорошо о том, что проявилось здесь сегодня". В результате мо-
жет 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 веро-
ятность того, что в конечном счете произойдет взрыв. 

Принуждение. В рамках этого стиля превалируют попытки заста-
вить принять свою точку зрения любой ценой. Тот, кто пытается это сде-
лать, 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, вы-
рывая у него уступку по праву начальника. Этот стиль принуждения 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 то-
го, 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 компро-
миссу высоко ценится в управленческих ситуациях, так как это сводит к 
минимуму недоброжелательность и часто дает возможность быстро раз-
решить конфликт к удовлетворению обеих сторон. Однако, использование 
компромисса на ранней стадии конфликта, возникшего по важному реше-
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нию, может помешать диагнозу проблемы и сократить время поиска аль-
тернативы. Такой компромисс означает согласие только во избежание ссо-
ры,  даже если при этом происходит отказ от благоразумных  действий. 
Такой компромисс - это удовлетворенность тем, что доступно, а не упор-
ный поиск того, что является логичным в свете имеющихся фактов и дан-
ных. 

Решение проблемы - 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 разрешения конфликтной ситуации. Расхожде-
ние во взглядах рассматривается как неизбежный результат того. что у ум-
ных людей есть свои представления о том, что правильно, а что нет. Эмо-
ции можно устранить лишь путем прямых диалогов с лицом, отличный от 
вашего взгляд. Глубокий анализ и разрешение конфликта возможны, толь-
ко для этого требуется зрелость и искусство работы с людьми. Такая кон-
структивность в разрешении конфликта (путем решения проблемы) спо-
собствует созданию атмосферы искренности, столь необходимой для успе-
ха личности и подразделения в целом. 

Таким образом, в сложных ситуациях, где разнообразие подходов и 
точная информация являются существенным и для принятия здравого ре-
шения, появление конфликтных (спорных) мнений надо даже поощрять и 
управлять ситуацией, используя стиль решения проблемы. Другие стили 
тоже могут с успехом разрешить или предотвращать конфликтные ситуа-
ции, но они не приведут к оптимальному решению вопроса, потому что не 
все точки зрения были изучены одинаково тщательно. Из исследований 
известно, что высокоэффективные учреждения в конфликтных ситуациях 
пользовались стилем решения проблем больше, чем малоэффективные. 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 назре-
вание конфликта, концентрируя реальные полномочия принимать решения 
в тех подразделениях и уровнях управленческой иерархии, где сосредото-
чены наибольшие значения и информация о факторах, влияющих на реше-
ние. Хотя исследований в этой области еще не так много, ряд трудов под-
тверждает эффективность данного подхода к разрешению конфликтных 
ситуаций. 
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Вывод 
1. Конфликт означает несогласие сторон, при котором одна сторона 

пытается добиться принятия своих взглядов и помешать другой стороне 
сделать то же самое. Конфликт может иметь место между индивидуумами 
и группами и между группами. 

2. Потенциальные причины конфликта - совместно используемые 
ресурсы, взаимозависимость заданий, различия в целях, различия в вос-
приятиях и ценностях, различия в стиле поведения и биографиях людей, а 
также плохая коммуникация. Люди часто не реагируют на ситуации по-
тенциальных конфликтов, если это ситуации не связаны с минимальными 
личными потерями или угрозами. 

3. Структурные методы разрешения конфликтов включают уточне-
ние производственных ожиданий, механизмы координирования и интегри-
рования, постановку более высоких по уровню заданий и систему возна-
граждений. 

4. К потенциальным отрицательным последствиям конфликта отно-
сятся: снижение производительности, неудовлетворенность, снижение мо-
рального состояния, увеличение текучести кадров, ухудшение социального 
взаимодействия, ухудшение коммуникаций и повышение лояльности к 
подгруппам и неформальным организациям. Однако при эффективном 
вмешательстве конфликт может иметь положительные последствия. На-
пример, более углубленная работа над поиском решения, разнообразие 
мнений при принятии решений и улучшение сотрудничества в будущем.  

5. Имеется пять стилей разрешения конфликтов. Уклонение пред-
ставляет уход от конфликта. Сглаживание - такое поведение, как будто нет 
необходимости раздражаться. Принуждение - применение законной власти 
или давление с целью навязать свою точку зрения. Компромисс - уступка 
до некоторой степени другой точке зрения, является эффективной мерой, 
но может не привести к оптимальному решению. Решение проблем – 
стиль, предпочитаемый в ситуациях, которые требуют разнообразия мне-
ний и данных, характеризуется открытым признанием разницы во взглядах 
и столкновения этих взглядов для того, чтобы найти решение, приемлемое 
для обеих сторон. 
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