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Аннотация
В статье рассмотрены вопросы управления скрытыми конфликтами 
на предприятиях авиационной индустрии. В настоящее время актуаль-
ным вопросом для руководства компаний является ресурсная результа-
тивность персонала, полученная по итогам разработки или реализации 
управленческого решения. Автором подчеркивается важность процесса 
управления конфликтами как ключевого инструмента управления персо-
налом, от которого во многом зависит успех компании, а подчас и само 
существование предприятия. Целью данной работы является описание 
методики управления конфликтами на предприятиях авиационной ин-
дустрии путем разработки модели по выявлению конфликтов на ранней 
стадии. Раскрыты основные аспекты выявления конфликтных ситуаций 
на основе современной теории и практики управления конфликтами. 
В связи с этим обосновывается необходимость топ-менеджменту пред-
приятий принимать грамотные, экономически обоснованные управлен-
ческие решения. Предложена модель выявления скрытых конфликтов 
между сотрудниками
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Abstract
The article deals with the management of  hidden conflicts at the enterprises of  the 
aviation industry. At present, a topical issue for the management of  companies is the 
resource effectiveness of  personnel, obtained as a result of  the development or imple-
mentation of  a management decision. The author emphasizes the importance of  the 
conflict management process as a key tool for personnel management, on which the 
success of  the company and sometimes the very existence of  the enterprise, large-
ly depends. The purpose of  this work is to describe the conflict management meth-
odology at the enterprises of  the aviation industry by developing a model for iden-
tifying conflicts at an early stage. The main aspects of  identifying conflict situations 
on the basis of  modern theory and practice of  conflict management are revealed. 
In this regard, the necessity for the top management of  enterprises to make compe-
tent, economically sound management decisions is substantiated. A model for iden-
tifying hidden conflicts between employees is proposed.
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ВВЕДЕНИЕ
Эффективность бизнес-процесса зависит от взаимоотношений в коллективе. Конфликтам на пред-

приятии подвержены высокотехнологичные организации, где напрямую используется труд персонала. 
К таким организациям относятся предприятия авиационной промышленности [1]. Для руководства од-
ной из важнейших задач является создание бесконфликтного коллектива. Принятие грамотных управ-
ленческих решений характеризуется итогом управленческой и организационной работы по выявлению 
конфликтов среди персонала. Компании достигают поставленные цели и задачи, выполняют заявлен-
ные экономические показатели финансово-хозяйственной деятельности благодаря слаженной коллек-
тивной работе. 

Основные закономерности, которые являются объективной основой предъявления требований к си-
стеме и технологии управления персоналом организации, следующие: 

1) система управления персоналом соответствует целям, особенностям, состоянию и тенденциям раз-
вития производственной системы; 

2) при формировании системы управления персоналом необходимо учитывать всевозможные взаи-
мосвязи внутри данной системы;

3) требуется пропорциональное сочетание совокупности подсистем управления персоналом и эле-
ментов системы [2]. 

Именно благодаря слаженной работе персонала, компания способна быть конкурентноспособной 
на мировой арене поставщиков авиационной и космической продукции.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
В современных условиях от эффективности работы персонала зависит существование компании. 

Автор обращается к западному опыту взаимодействия членов команды в компании и приходит к вы-
воду, что выявлением конфликтов зачастую занимаются внешние провайдеры. Российская практи-
ка перенимает опыт западных партнеров и использует таких провайдеров (по данным аналитиче-
ского портала transparentdeal.ru), как СПАРК Скаут, Ditrix, Transparent Deal от Касперского, Radar 
от KPMG, Revolver от компании Deloitte, Intella от PwC, SurveyMonkey [3; 4]. Данные программы яв-
ляются наиболее известными информационно–аналитическими платформами по выявлению кон-
фликтов среди контрагентов. 

Однако существенным недостатком использования сторонних провайдеров является передача и воз-
можное разглашение в дальнейшем данных о штате компании и других персональных данных о со-
трудниках предприятия авиационной или космической отрасли. Это является недопустимым, особен-
но, если предприятие работает в рамках ГОЗ (государственного оборонного заказа), а персонал имеет 
доступ к секретности и работает с конфиденциальными материалами. В свою очередь автор предлагает 
использовать внутренние опросные данные компании, чтобы внутренними силами выявлять конфликт-
ные ситуации среди персонала в латентной фазе. 

ОБЗОР РЕЗУЛЬТАТОВ
Рассмотрим особенности построения модели по выявлению кросс-корреляций на предприятии. Раз-

ногласия на кадровом уровне являются причиной отсутствия коммуникаций между сотрудниками. Тра-
диционные способы дают возможность выявить существующие конфликты. Недостаток традиционных 
методов заключается в том, что конфликты уже оказывают влияние на производственный цикл. Пред-
лагаемый подход позволяет выявить конфликтную ситуацию между субъектами, не дожидаясь роста 
конфликтной напряженности, вовлечения в конфликт других участников и его открытой стадии с эко-
номическими потерями. Поскольку для реализации скрытой конфликтной ситуации требуется как ми-
нимум два участника, этот факт используется в предлагаемом подходе. 

КЕЙСЫ ПО УРЕГУЛИРОВАНИЮ КОНФЛИКТНЫХ СИТУАЦИЙ
Рассмотрим существующие виды управления конфликтами, их характеристику и типичные приме-

ры из авиакосмической отрасли [5].
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Таблица 1
Анализ способов урегулирования конфликтных ситуаций

Вид управления 
конфликтами

Характеристика Пример

Игнорирование 
конфликта

Скрытая стадия кон-
фронтации, когда от-
сутствует явное про-
тивостояние между 
конфликтующими сто-
ронами. Отсутствие 
учета скрытых проти-
воречий может при-
вести к неожиданным 
последствиям

В 1952 г. директором Центрального научно-исследовательского ин-
ститута машиностроения (далее – НИИ-88) вместо С.П. Королева был 
назначен М.К. Янгель [6].  Напряженность в их отношениях во мно-
гом шла из-за разных технических подходов. Михаил Кузьмич на-
стаивал на разработке ракет на высококипящих окислителях, Сергей 
Павлович был сторонником жидкого кислорода. Янгель решил, как 
почти всякий новый руководитель, неожиданно оказавшийся во гла-
ве мощной организации, менять методы, цели и структуру по-свое-
му. Он задался целью «перевоспитать» Королева так, чтобы Особое 
конструкторское бюро № 1 (далее – ОКБ-1) было для НИИ-88, а Ко-
ролев требовал подчинения тематики НИИ-88 задачам ОКБ-1. Не-
примиримая вражда возникала там, где конфликт задевал личные от-
ношения. Янгель с Королевым тоже поссорились на личной почве. 
Оба поощряли деловые контакты своих заместителей и сотрудников, 
но друг с другом встречались только на совещании в министерстве 
по вызову или в других высоких инстанциях. Наша ракетно-косми-
ческая техника могла бы, вероятно, получить еще большее развитие, 
если бы эти два руководителя объединили усилия, а не противобор-
ствовали. Обострение отношений дошло до того, что они старались 
не встречаться и не разговаривать друг с другом. Королев использо-
вал своих заместителей как посредников для связи с новым директо-
ром. В обострении отношений в ту пору сотрудники ОКБ-1, подчи-
ненные Королеву, обвиняли Янгеля

Устранение кон-
фликта 

Замена поставщиков 
ресурсов, удаление 
участников конфлик-
та из зоны окружения, 
ротация, увольнение

Генеральный конструктор КБ «Салют», входящего в космический 
центр имени М.В. Хруничева, Юрий Бахвалов был уволен с занима-
емой должности [7]. Были подготовлены предложения о возможно-
сти создания более совершенного проекта «Ангара-А5В», который 
позволял бы быстрее и дешевле достичь поставленных целей. Вари-
ант у руководителя был простой: поддержка Бахвалова и выражение 
сомнения насчет квалификации и компетентности всех подписавших-
ся за разработку «Ангары-А5В», либо принятие стороны Бахвалова

Разрешение кон-
фликта 

Принятие решения 
об изменении в фор-
мальной структуре 
в чью-либо пользу, 
переговоры

После первых санкций и взаимного закрытия воздушного простран-
ства с Европой, Великобританией, с США и Канадой авиакомпа-
нии России и лизингодатели начали изменять привычные маршруты 
на протяженные и дорогие, отменять часть рейсов. В своей презента-
ции о рисках, которые могут помешать восстановлению отрасли от по-
следствий пандемии Covid-19, консалтинговое агентство AlixPartners 
отмечает, что существует риск в среднесрочной перспективе из-за 
стремления людей путешествовать по воздуху и снижения покупа-
тельской способности в развитых экономиках [8]

Использование 
конфликта в сво-
их целях

Выбор субъектом кон-
фликта такого спосо-
ба поведения, который 
выгоден ему в данной 
конфликтной ситуации

Для длительного существования авиакомпаний необходимо учиты-
вать, что основными факторами конкурентоспособности являются [9]: 

 – создание сети авиалиний и выделение из них стратегически важ-
ных для компании;

 – развитие системы продвижения и сбыта авиабилетов посредством 
все большей кооперации с туристскими предприятиями

Составлено автором по материалам исследования
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ОПИСАНИЕ МОДЕЛИ ПО ВЫЯВЛЕНИЮ КОНФЛИКТОВ НА ПРЕДПРИЯТИИ

В рамках применения альтернативного метода управления конфликтами автор предлагает новую модель по вы-
явлению скрытых конфликтных ситуаций. Респондентам предлагается оценить коллег по 5-ти балльной шка-
ле, где 1 – минимальное значение, а 5 – максимальное значение измерения удовлетворенности работой коллег. 

Методика по предотвращению конфликтных ситуаций на предприятии  следующая [10; 11]:
1) составляется подробный перечень сотрудников с учетом их должностных обязанностей;
2) проводится анкетирование сотрудников с целью оценки работы смежных отделов (цехов), дан-

ные опроса заносятся в таблицу;
3) необходимо проанализировать полученные данные и рассчитать варианты возможных конфлик-

тов с использованием ПО;
4) выявляются конфликтные ситуации;
5) в дальнейшем принимаются кадровые решения.
Уровень конфликтности между двумя субъектами на основе их оценок друг друга может быть опре-

делен кросс-корреляционным выражением:
Rij

(1) = aij aji,                                                                             (1)
где, aij – величина оценки i–го субъекта j–м субъектом, причем aij∈[0,1], i,j = 1, ... , n , n – число рассма-
триваемых субъектов. 

В качестве условия об оценке взаимоотношений между субъектами выбирается критерий оценки – 
простое перемножение значений aij и aij. 

Низкие значения функции Rij
(1) свидетельствуют о взаимно низкой оценке субъектов и могут являться 

показателем конфликтной ситуации между ними. Выбор функционала по формуле (1) для Rij
(1) как про-

стого перемножения соответствует рассмотренным выше требованиям к модели: объективность крите-
рия и высокая чувствительность [12; 13]. Именно такой вид зависимости дает существенное отличие 
в случае именно взаимных негативных оценок [14; 15]. 

Данные проведенного опроса по выявлению уровня конфликтности среди студентов Московско-
го авиационного института (далее – МАИ) кафедры «Управления персоналом» представлены в табл. 2. 
Студентам предлагалось поучаствовать в опросе, ответив на вопрос: «Оцените ваших коллег-студентов 
по пятибалльной шкале» [16]. Опрос проводился в обезличенной форме.

Таблица 2
 Результаты опроса студентов МАИ кафедры «Управление персоналом»

Оценивающие сотрудники

О
це

ни
ва

ем
ы

е 
со

тр
уд

ни
ки

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1 5 4 5 5 3 4 4 3 3 4 4 5 4 5 4 3
2 2 4 3 2 1 5 5 3 3 3 4 4 5 3 3 4
3 5 3 5 4 4 4 5 4 5 5 4 4 4 4 3 3
4 4 3 4 4 3 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4
5 3 5 3 3 2 4 4 5 3 4 3 3 3 2 4 1
6 3 4 2 3 3 5 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3
7 4 4 3 4 3 4 5 4 3 3 4 4 4 4 4 4
8 4 4 2 2 5 5 4 5 4 4 4 4 5 4 3 2
9 3 3 5 3 4 5 4 4 5 5 4 3 4 4 4 4
10 4 3 5 5 4 4 4 3 5 5 4 4 3 4 4 3
11 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2
12 5 3 4 5 3 4 4 4 4 4 4 5 4 5 4 4
13 3 5 2 3 4 4 5 4 4 3 2 5 2 4 3 5
14 5 4 4 5 3 3 3 3 4 4 4 5 5 5 5 5
15 4 3 3 4 2 4 5 4 4 3 4 4 4 4 5 4
16 2 4 2 3 2 2 3 3 4 3 4 3 5 4 4 5

Составлено автором по материалам исследования
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На основании полученных опросных данных проведен анализ и построена гистограмма (рис. 1), от-
ражающая частоту появления оценок в ответах респондентов. 

ОПИСАНИЕ УСОВЕРШЕНСТВОВАННОЙ МОДЕЛИ ПО УПРАВЛЕНИЮ КОНФЛИКТАМИ 
НА ПРЕДПРИЯТИИ

Пусть x = {0,1,2,3,4,5} – значения, проставленные оцениваемому сотруднику
y = {0,1,2,3,4,5} – значения оценивающего сотрудника. 
Тогда 

ln       F x y sign ln
x 1 y 1

10
ln x y ,                                                (2)

где |ln(x) – ln(y)| – функция штрафа (для скрытых конфликтов), 
Методы штрафов в формуле 2 используются для решения технических и экономических задач. Этот 

подход позволяет заменять сложные задачи с комплексными системами ограничений на простые зада-
чи без ограничений. Если функция F(x) принимает значение –1, то между двумя сотрудниками нахо-
дится конфликт (в явной или скрытой форме) [17].

На рис. 2 представлен график поверхностей логарифмической части. На основании данного ри-
сунка можно наглядно увидеть, при каких парах (x, y) функция отрицательна, при каких положительна.
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Составлено автором по материалам исследования

Рис. 1. Гистограмма, отражающая частоту опросных данных по пятибалльной шкале

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 2. График поверхностей логарифмической части,  
построенный по формуле 2



36

Вестник университета № 3, 2023

На рис. 3 изображена тепловая карта показателей, построенная в программе MATLAB. Проведя ана-
лиз по формуле 2, автор приходит к выводу, что для 16 студентов тепловая карта будет выглядеть сле-
дующим образом.

ВЫВОДЫ

Таким образом, стоит отметить, что усовершенствованная модель является более чувствительной к вы-
явлению конфликтов на предприятии. Выявлены 2 пары, у которых наблюдается конфликт: 5–2 и 5–16 
(см. рис. 3). Для практического применения модели важна ее высокая чувствительность [18]. 

В представленной работе анализируются и определяются основные этапы изучения и выявления кор-
поративных конфликтов на предприятиях. Представлен подход к исследованию конфликтов. Этот анализ 
дает представление о практическом применении стилей поведения персонала. В дальнейшем необходимо 
разработать подход с высокой степенью чувствительности к выявлению скрытых конфликтов между кон-
кретными участниками, если не наблюдается открытой неприязни между сотрудниками при скрытых кон-
фликтных ситуациях [19; 20]. Этот тип конфликта опасен тем, что участники конфликта не могут иметь 
достаточных ресурсов или возможностей для открытого конфликтного взаимодействия. Но в то же вре-
мя такой конфликт также негативно влияет на бизнес-процессы. Опасность скрытого конфликта заклю-
чается в том, что его нужно вовремя заметить, понять причину и найти решение. Предотвращение кон-
фликтов предполагает их прогнозирование, принятие решения для минимизации ущерба от конфликтов.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Рассматриваемая модель выявления скрытых конфликтных ситуаций использует данные опроса пер-

сонала и кросс-корреляционные показатели. Внедрение данной модели способствует определению кон-
фликтных пар, когда их невозможно выявить при помощи осредненной оценки.

Подход, описанный в статье, помогает выявить конфликтные пары, когда отсутствуют явные призна-
ки протекания конфликтов между субъектами. В данном случае экономический ущерб бизнес-процес-
са компании незначителен. Применение вышеописанной модели позволяет руководству своевременно 
принять управленческие решения и уменьшить финансовые потери для организации.
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Рис. 3. «Тепловая карта» оценок, выставленных студентами кафедры «Управление персоналом» МАИ
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В заключение стоит отметить, что подход по выявлению конфликтов на ранней стадии (диском-
форта) является наилучшим и рациональным. С целью реализации воздействия на конфликтующие 
пары необходимо провести безошибочную идентификацию данных пар.

В дальнейшем предполагается направление развития предложенной модели – повышение чувстви-
тельности модели для выявления наиболее конфликтных пар.
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