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Аннотация
Слово «конфликт» у большинства людей вызывает однозначные, чаще негативные

ассоциации. Перед вами своеобразный популярный справочник по прикладной
конфликтологии, который раскрывает правила поведения в эмоционально жестких,
стрессовых ситуациях. Книга описывает технологии общения с партнерами в условиях
активного конфликта и предлагает познакомиться со следующими темами:

– правильная диагностика конфликта;
– типы конфликтных личностей и правила работы с ними;
– приемы преодоления эмоционально негативных состояний;
– правила психологической защищенности в конфликте;
– использование энергии конфликтных ситуаций;
– источники организационных конфликтов и модели их разрешения;
– тактики посредничества в конфликте.
Большое количество прикладных примеров и легкая манера подачи информации в

книге делают процесс ее чтения увлекательным.
Книга предназначена всем, кто хотел бы сделать конфликт более управляемым,

прогнозируемым и эмоционально не затратным событием в своей жизни.
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Владимир Владимирович Козлов
Александра Александровна Козлова

Конфликт: участвовать или создавать…
 

Предисловие
 

Эту книгу, как и все книги данной серии, старались писать с юмором – легко и понятно.
При том, что авторы книги – серьезные люди, кандидаты наук, занимающиеся трудными
вопросами управления сложными переговорами и обучением профессионалов. Они умеют
результативно применять то, о чем пишут, и именно поэтому решили поделиться своими
знаниями.

А еще они придерживаются точки зрения, которую высказал в свое время великий
философ: «Я не признаю ни одной истины, рядом с которой не стояла бы бездна смеха».
Юмор для них – не просто комментарий к тексту, это жизненная иллюстрация, а также мощ-
ный инструмент работы с непростыми проблемами конфликтов. Стиль авторского разбора
проблем вы оцените по достоинству: ведь известно, что лучше справляешься с теми делами,
которые нравятся.

Постарайтесь получить удовольствие от этой книги. Она позволит вам совершенство-
вать свои умения управлять конфликтными ситуациями (это информация для всех) и кон-
сультировать (это для желающих). Надеемся, что после прочтения книги вы разделите утвер-
ждение авторов: «Ссориться надо так, чтобы после этого относиться друг к другу еще
лучше». Успехов!
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Ненаучное вступление

 
Конфликт… Когда предлагаешь людям на выбор несколько тем для практической

работы на тренинге, именно эту тему называют чаще всего и по значимости ставят на одно
из первых мест. Вспоминается очень точное высказывание одного из участников тренинга:
«Эта тема интересна потому, что, как бы мы от умения конфликтовать ни бежали, все
равно оно является самым существенным условием как минимум профессиональной успеш-
ности, а скорее всего, и жизни в целом. И главное, платим-то за неумение конфликтовать
не чем-нибудь, а собой – своими нервами и здоровьем…»

Наверное, именно в связи с этим информация по теме конфликта актуальна, значима,
всегда имеет для сравнения личный опыт конфликтного взаимодействия и может оказаться
полезной каждому человеку вне зависимости от возраста и профессии.

Приступая к непростому разговору о технологичности работы с конфликтом, хотелось
бы остановиться на одном феномене. В рамках учебных и тренинговых программ мы обычно
просим участников подобрать ассоциации на слово «конфликт». Чаще людям вспоминается
что-то неприятное, вызывающее эмоциональный дискомфорт: досада, ругань, противосто-
яние, боль, обида, борьба, выяснение отношений, сражение и т. д. И только в соотноше-
нии примерно 1 к 10 вспоминаются и такие ассоциативные определения конфликта, как
формирование позиции, условие развития, свидетельство защищенности. Конечно, это не
новость, что конфликт двуличен. Только эта двуличность очень непропорциональна: раз-
дутая, гипертрофированная эмоциональная сторона, щедро разрастающаяся на энергетике
амбиций, и вторая, чаще всего находящаяся с «антифасада», рациональная сторона. Эта
конструктивная «изнанка» открывается тому, кто способен выйти за пределы эмоциональ-
ного фона конфликта. Часто просто сформированный навык поискового поведения, вырабо-
танная привычка полностью исследовать ситуацию взаимодействия приводят к устранению
возможности конфликта.

– Чем умный отличается от мудрого?
– Умный знает, как выйти из трудного положения, а мудрый в него не

попадает.
Большинство из нас как-то привыкли к тому, что конфликт – это поражение, потеря,

стресс. Поэтому чаще мы стараемся его «обойти» или вовсе не заметить, отступая или
защищаясь при этом. Схемы поведения в таких ситуациях весьма упрощены: от отказа от
своих чувств и потребностей до напускного игнорирования конфликта или демонстратив-
ного переключения на другие сферы жизнедеятельности. Считая в таких случаях себя «бес-
конфликтными», мы даже не подозреваем, что грешим против истины, поскольку, хотим мы
того или нет, конфликт, личностный или социальный, – это постоянный, необходимый и
важный спутник всей нашей жизни. Более того, страшен не сам по себе конфликт, а послед-
ствия неправильного к нему отношения, незнания законов его протекания, а главное – той
«платы», которую мы все равно производим в итоге.

Мы, естественно, не рассматриваем нашу работу как универсальную, производящую
полный анализ социально-психологического феномена конфликта. Данный материал рас-
считан в основном на людей, которые профессионально призваны управлять ситуацией
конфликтов или учитывать их протекание в своей профессиональной деятельности. Хотя
даже для них он может послужить лишь средством упорядочивания собственного опыта. И
естественно, знакомство с содержанием книги еще не гарантирует выработки у вас умения
успешного разрешения конфликта в любой ситуации. Помните, как немного грубовато, но
точно по смыслу говорится в одной восточной пословице: «Если бы яйца помогали в разви-
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тии голоса, то тогда куриный зад заливался бы соловьем». Успешное разрешение конфликт-
ных ситуаций, управление ими зависит, прежде всего, от развития личностного ресурса
человека, способности в любом возрасте оптимизировать собственное поведение на осно-
вании полученного нового опыта. Как говорится, «все несчастья человека от того, что он
предназначен только для счастья».

Материалы данного сборника рассчитаны на подготовленного человека, особенно
рекомендуемые технологические приемы управления конфликтом. Материал в основном
предназначен тем, кто хочет развивать навыки управления конфликтом. Это чаще делают
люди, выступающие с позиции руководителей, консультантов или аналитиков.

Журналист, беря интервью у одного известного спортсмена, спросил:
«Все говорят, что секреты ваших успехов и достижений в везении. Так ли
это?» – «Несомненно, – ответил тот, – но знаете, что я заметил: чем больше
я тренируюсь, тем больше мне везет».

Если вы привыкли разбирать ситуации собственной жизни, интересуетесь действием
поведенческих феноменов в конфликте, эта книга поможет вам самостоятельно разобраться
в некоторых вопросах теории конфликтологии, освоить технологические приемы и способы
разрешения противоречий в деловом и межличностном общении, осознанно выбрать стра-
тегию и тактику поведения в конфликтной ситуации.

Теоретический материал представляется в структурированном виде, поскольку это
облегчает его использование как справочного материала, опорного конспекта в анализе соб-
ственной конфликтной ситуации или организации тренингового процесса.

Мы предлагаем рассмотреть конфликт применительно к организационной, деловой
сфере, основываясь на анализе конкретных ситуаций из жизни организаций, а также рас-
сматривая вопросы управления конфликтами с точки зрения профессионального взаимодей-
ствия: переговоров, формализованного общения, деловых коммуникаций.

Наверняка многие из тех, кто читает эту книгу, являются не просто практиками, а
мастерами коммуникаций, в том числе и конфликтных. Очень часто, к сожалению, мастер-
ство начинает восприниматься человеком как нечто застывшее, не привязанное к темпу
изменения жизни вокруг. Изменения, как и стереотипы, склонны накапливаться постепенно
и незаметно, однажды и вдруг неожиданно загоняя нас в ловушку неуспеха. И вот мы уже
оказались не готовы к стрессовой ситуации, сложным переговорам, манипулятивному воз-
действию со стороны других людей. В этом плане вспоминается еще одна история. На улице
к известному скрипачу подскочил человек с восхвалениями: «Маэстро, вы гений!» Когда тот
отошел, музыкант хмыкнул и сказал: «Как же, гений. Он бы тоже им стал, если бы пиликал
на своем инструменте по семнадцать часов в сутки. Что же в этом гениального?» Хоро-
ший пример, ярко иллюстрирующий мысль о том, что мастер не тот, кто научился хорошо
делать что-либо, а тот, кто постоянно поддерживает и развивает собственное умение, вкла-
дывая в процесс саморазвития больше сил, чем кто-либо другой.

Выражая основную идею предлагаемого вашему вниманию труда, мы хотели бы
солидаризоваться с высказыванием: «Умные обычно сомневаются в своих знаниях. Глупые
же постоянно ставят в конце своих скромных мыслей большой восклицательный знак».
Поэтому в книге заложен не поведенческий алгоритм «делай только так», а алгоритм реше-
ния проблемы, который можно использовать в соответствии с логикой ситуации, в которой
вы оказались.

Необходимо также оговорить наш подход к формированию содержания данной книги.
Конечно, хорошо, когда есть возможность при раскрытии темы конфликта концентриро-
ваться только на путях партнерского взаимодействия. Но, к сожалению, люди нечасто готовы
поступать с учетом интересов других. Каждый из нас постоянно сталкивается с тем, что
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под призывом к поиску взаимных интересов, согласованию позиций, криками о справедли-
вости люди понимают максимальное внимание к своим собственным проблемам и только.
Поэтому мы учитываем высокую возможность того, что «пастырь, проповедующий, что
все люди братья, в итоге стрижет шерсть с большого стада». И именно поэтому в книге
представлены разные методы взаимодействия с партнерами в ситуации конфликтного взаи-
модействия – в зависимости от их настроя и целей общения. Большинство конкретных прие-
мов предлагается читателю в качестве инструмента для противостояния некорректным при-
емам в деловом и межличностном общении. Но, с другой стороны, мы прекрасно понимаем,
что владение знанием подразумевает умение применять его не только для оборонительных
или конструктивных целей. Здесь уже право выбора лежит на совести каждого.

Мы понимаем также, что любое знание без практики мертво. Если вы просто ознако-
митесь с предложенной вам информацией, боимся, что вы напрасно потеряете свое время. В
ходе проведения тренингов периодически встречаешь одни и те же лица. Но если одни из них
приходят за новым опытом, за анализом реальных ситуаций собственной жизни (хорошо,
что таких большинство), то некоторые стремятся получить очередную порцию «допинга» по
типу «вот еще поучусь, а затем меня уже никто не остановит». Данная книга будет действи-
тельно полезна, только если вы настроены на постоянное совершенствование, на повыше-
ние границы собственной эффективности.

И последнее. Мы понимаем, что тема конфликта достаточно серьезна. Иногда за неэф-
фективное управление конфликтом можно заплатить очень большую цену. Но все же «мир
выжил, потому что смеялся». В данной книге приводится много практических историй,
шуток, анекдотов, афоризмов. Это делается нами специально, поскольку, по опыту, эмоци-
онально поддержанное знание запоминается намного проще.

Так что надеемся, наша встреча с вами на страницах этой книги будет взаимно полез-
ной. В путь!
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Введение

Как можно читать эту книгу…
 
 
1

О структуре книги
 

В книге 7 разделов. Первый – вводный – мы рекомендовали бы прочитать каждому.
«Новичкам» – чтобы оценить особенности и премудрости организационной конфликтоло-
гии, «опытным изучателям» – чтобы закрепить имеющиеся знания и пополнить их новой
информацией.

Информация, организованная по-новому, – новая информация.
Разделы с 2 по 6 посвящены определенным уровням конфликтов в организации. В

принципе, эти разделы вы можете читать (и перечитывать – о чем мы втайне мечтаем) выбо-
рочно – в зависимости от того, с какими конфликтами вам чаще всего приходится (больше
всего нравится) иметь дело.

Последний – 7-й раздел – будет более всего полезен тем, кто призван выступать в кон-
фликтах в роли консультанта или посредника.
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2

О структуре раздела
 

Каждый раздел структурирован по трем информационным блокам.
Блок «Схемы» – призван кратко донести ключевые идеи раздела. Это как разноцветные

элементы информационной мозаики, которые мы составили в определенном порядке, но
не стали связывать между собой какой-либо логической цепочкой (исключением является,
пожалуй, 1-й раздел). Блок «Схемы» призван ответить на вопрос «Как понять конфликт?».

Блок «Технологии» скорее ответит на вопрос «Что делать в конфликте?». Это тоже
«мозаика», только прикладная.

Блок «Конкретные ситуации» – для нас самый интересный. Во-первых, каждая ситу-
ация – не придуманная, а взята из практики реальной работы. Во-вторых, ситуации явля-
ются иллюстрацией того, как схемы и технологии могут быть применены на практике. В-
третьих, кейсы сопровождаются комментариями и часто носят объяснительный, повество-
вательный характер. Правда, любителей получать готовые ответы ждет некоторое разочаро-
вание, поскольку примерно с середины книги вопросов к кейсам будет несколько больше,
чем ответов. Не ко всем конкретным ситуациям будут даны авторские комментарии, и не
для всех предложены варианты решений. Это сделано сознательно. Таким образом авторы
выражают свою робкую надежду на то, что количество прочитанного перейдет в качество
усвоенного, и вам не составит особого труда самостоятельно (в режиме благородного раз-
мышления) ответить на ключевые вопросы организационной конфликтологии, а именно:
«Есть ли конфликт?» и «Что делать?».

Кроме того, каждый информационный блок дополнен фрагментами двух типов: фило-
софско-литературными текстами (на сером фоне) и жизненно-практическими примерами (в
пунктирной рамке).
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Раздел 1

Об основах организационной конфликтологии
 

Одна из наиболее сильных техник установления контроля над любой ситуацией – ее
рационализация. Как говорят последователи биоэнергетики: если вы понимаете и анализи-
руете то, что против вас пытаются сделать, то вы уже на 80 % защищены от негативного
воздействия. Поэтому давайте начнем рационально «препарировать» конфликт как опреде-
ленный феномен, обладающий структурой и точками воздействия.

Для этого мы приводим в начале нашей книги набор логико-структурных схем, ком-
ментариев и иллюстраций к ним. Таким материалом, как уже отмечалось, удобно пользо-
ваться при анализе конкретного сценария конфликтной ситуации, при объяснении особен-
ностей конфликтной ситуации ее участникам, в лекционном материале. Мы не будем давать
ссылки на разработчиков схем, поскольку большинство из них переработаны или дополнены
нами. Информационные источники, которые использовались, указаны в списке литературы
на последних страницах данного издания.
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1.1

Схемы
 
 

Схема 1.1.1
Позитивная ценность конфликта

 
Имеется, по крайней мере, пять положительных моментов, связанных с конфликтом.

Он выполняет определенные развивающие функции.
Диагностическая функция. Конфликт есть сигнал о том, что «не все спокойно в дат-

ском королевстве». Этим пользуются менеджеры на вышестоящем иерархическом уровне:
поскольку люди, вовлеченные в конфликт, ни о какой диагностике и думать не могут, а кон-
фликт позволяет очень четко «сверху видеть все…», что требует анализа и изменений. В
этом плане конфликт часто становится предвестником организационных изменений.

Эволюционная функция. Конфликт – отличное средство развития любой системы. В
отличие от диагностической функции, которая «запускает» изменения по принципу «потому
что…», эволюционная функция подразумевает, что мы моделируем конфликт ради измене-
ний, по принципу «для того, чтобы…».

Ремарка. Помните: «Весь мир насилья мы разрушим до основанья…» (это – моделиро-
вание конфликта), «…а затем мы наш, мы новый мир построим…» (это уже, скорее, сози-
дание).

Классики организационного развития выделяют три этапа организационных преобра-
зований: «разморозка – изменение – стабилизация». Так вот, конфликт – отличный способ
«разморозки». Этим пользуются менеджеры, чтобы дать людям осознать, что они топчутся
на месте, изменить удобное для «старых, проверенных кадров» и зачастую губительное для
будущего организации настроение самоуспокоения и «почивания» на лаврах.

Предохранительная функция. Конфликт – средство сброса накопившегося напряже-
ния.

Газета «Известия» пишет: «Вчера в Советском Союзе было успешно
произведено испытание… бомбы мощностью от 7 до 70 килотонн».

Возмущенная мировая общественность требует разъяснений,
сомневаясь в способностях советских военных оценить мощность
взрывного устройства. В ответ следует заявление: «Мы посмотрели – она
такая маленькая… а потом как шарахнет!!!»

Люди по-разному управляют стрессом и собственными эмоциями: кто-то привык сдер-
живаться, а кто-то предпочитает открыто и сиюминутно выражать собственные мнения и
ощущения (таких людей иногда называют «ничего в себе – все людям»). Представьте кар-
тинку: в эмоциональном плане каждый из нас похож на скороварку (паровой котел). У каж-
дого человека клапан «стравливания» «лишнего» пара работает по-своему: у одних лишнее
давление стравливается оперативно и сиюминутно; у других – по расписанию, в строго опре-
деленное время (эти «взрывы» можно предвидеть, к ним можно быть готовым); третьи пред-
почитают не отвлекаться на подобную ерунду и избавляются от этого клапана. Именно такие
люди – самые непредсказуемые в плане конфликта, поскольку никогда не знаешь, когда и как
мощно они «шарахнут» (таких людей называют «взрывниками»). Для большинства людей
после конфликта наступает облегчение, поскольку они избавляются от лишнего напряжения.
Поэтому, если мы не хотим попасть в ситуацию «она как шарахнет!», иногда полезно смоде-
лировать «направленный взрыв»: спровоцировать выплеск эмоций и высказывание разно-
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полярных мнений. Этим пользуются менеджеры, когда инициируют проблемные обсужде-
ния: они направленно «вскрывают» проблему, дают повод высказать то, что копилось долгое
время, позволяют себе расставить точки над «i». Такая эмоциональная разрядка освобождает
мысли для сознательного анализа. И тогда появляется возможность реализовать…

Развивающая функция. В ходе конфликта участники вынуждены формировать
ответы на ключевые вопросы развития: «Кто мы?», «Где мы находимся?» и «Куда идем?».
Конфликт хорош уже тем, что заставляет людей высказывать, формулировать противоречия,
продвигая их вперед.

Стимулирующая функция. Нигде больше, кроме как в конфликте, мы не ощущаем
такую остроту восприятия, не чувствуем эмоциональной наполненности жизни. Азарт про-
тивостояния дает нам силы на сверхнормативные свершения и самые смелые идеи… И этим
пользуются менеджеры, когда стимулируют соревнование между группами, когда следят за
успехами конкурентов, когда предлагают информацию для сравнения успехов сотрудников.

Вследствие перечисленных функций конфликты имеют значение для многих внутри-
организационных процессов. А именно:

     ● группообразование – за счет установления и поддержания внутригрупповых и
межгрупповых отношений, интеграции и идентификации, социализации и адаптации людей
и групп;

     ● стабилизация структуры – за счет создания и поддержания баланса сил и, в част-
ности, власти, социального контроля;

     ● информационная адекватность – за счет получения информации об окружающей
социальной среде;

     ● нормотворчество – за счет установления и поддержания нормативных и физиче-
ских границ групп.

 
Схема 1.1.2

Негативные последствия конфликта
 

Возможные негативные последствия конфликтов таковы.
     ● Приблизительно 80 % производственных конфликтов имеют психологическую

природу и переходят из производственной сферы в межличностные отношения.
     ● На конфликты и переживания по их поводу тратится около 15 % рабочего времени.
     ● Снижается производительность труда.
     ● Конфликты ухудшают психологический климат в группах, в них нарушаются

сотрудничество и взаимопомощь.
     ● Возрастают неудовлетворенность трудом и текучесть кадров.
     ● Возрастает неоправданная конкуренция. Наблюдается сокрытие информации.
     ● Формируется представление о другой стороне как о «враге».
Трудно представить себе руководителя, который ни разу в жизни не сталкивался с про-

блемой улаживания конфликтов между подчиненными ему сотрудниками или подразделе-
ниями, при этом понимая, что:

     ● любой конфликт, как правило, имеет сильный деструктивный заряд;
     ● стихийное развитие конфликта очень часто приводит к нарушению нормального

функционирования организации;
     ● конфликт обычно сопровождается мощными негативными эмоциями, которые

стороны испытывают по отношению друг к другу. Эти эмоции препятствуют поиску раци-
онального выхода и формируют образ врага, которого надо во что бы то ни стало победить
или уничтожить. Когда конфликт доходит до такой стадии, с ним уже трудно справляться.

Дисфункциональные последствия организационных конфликтов:
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     ● снижение производительности, отрицательное эмоциональное состояние, рост
текучести кадров (люди уходят из организации), усиление чувства неудовлетворенности
собой, повышение агрессивности во взаимодействии;

     ● сокращение сферы сотрудничества, сосредоточение внимания на борьбе между
группами, увеличение конкуренции между группами, рост влияния внутригрупповых норм;

     ● перенос внимания с общей задачи организации на конфликт: формирование отри-
цательного представления о конкуренте как о враге.

 
Схема 1.1.3

Грань конструктивности конфликтов
 

«У сената есть также обычай, по которому ничто из предлагающегося
в первый день не обсуждается тут же, а переносится на следующее
заседание сената, дабы никто не сболтнул необдуманно того, что первым
придет ему на язык. В противном случае, позднее, он будет думать более
о том, как защитить свое решение, чем о пользе для государства. От
израненного и ложного стыда предпочтет он скорее подвергнуть опасности
благополучие общества, нежели мнение о себе, дабы не казалось, что сначала
он недостаточно поразмыслил. Ему надобно было поразмыслить сначала,
чтобы говорить обдуманнее, а не быстрее».
Томас Мор. Утопия
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Схема 1.1.4

Мера конфликтности в организации
 

Мы рассматриваем феномены организационной конфликтологии – области знаний,
изучающей источники, особенности протекания и способы управления конфликтами в орга-
низации.

Перед вами координатная сетка (рис. 1), увязывающая две переменные – уровень кон-
фликтности в организации и эффективность ее деятельности. Как бы вы представили зави-
симость этих двух параметров?

Рис. 1 Мера конфликтности (начало)

Ремарка. Большинство опрашиваемых сразу говорили, что высокий уровень кон-
фликтности определяет низкую эффективность организации. Однако для многих было
откровением, что низкая конфликтность имеет те же последствия: организация, в которой
нет конфликтов, останавливается в развитии. И ключ здесь – в балансе позитивных и нега-
тивных последствий.

Конфликты в организации могут иметь как положительные, так и отрицательные
последствия. Однако полное отсутствие конфликтов скорее всего свидетельствует о застое
в развитии, избыточная конфликтность – о наличии серьезных проблем. В этом – диалекти-
ческий характер воздействия конфликтов на организацию.

Какой же будет кривая зависимости? Правильно – перевернутая парабола. И эта кри-
вая дает нам интересный ключик: существует оптимальный уровень конфликтности орга-
низации, который напрямую измеряется организационной эффективностью.

Задача менеджеров – уметь своевременно урегулировать и разрешать конфликты (на
рисунке 1 – стрелка справа налево), а при необходимости – стимулировать и моделировать их
(стрелка слева направо) для организационного развития и максимального раскрытия пози-
тивного потенциала конфликта в целях организационной эффективности.
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Рис. 1 Мера конфликтности (продолжение)
 

Схема 1.1.5
Уровни конфликтов в организации

 
Организационная конфликтология рассматривает несколько видов (уровней) конфлик-

тов.
Внутриличностный уровень. Источники внутриличностных конфликтов многооб-

разны. К ним относятся фрустрация, диалектика цели, конфликт ролей, неопределенность
роли. Рассмотрим их подробнее.

     ● Фрустрация – психологический дискомфорт, связанный с невозможностью дости-
жения поставленной перед человеком цели.

С фрустрацией связаны так называемые личностные кризисы (от греч. krisis – решение,
поворотный пункт) – это состояния человека, порождаемые вставшей перед ним проблемой,
от которой он не может уйти и которую не может разрешить в короткое время и привыч-
ным способом. То есть наблюдается ситуация как в известной пословице: «Схватила собака
волка: и задушить не может и отпустить боится». Личностные кризисы часто приводят к
состоянию кажущейся потери смысла жизни. Но в то же время следует помнить, что кризис
– это непременная составляющая любой ситуации развития человека.

«Я так устал от одиночества. О себе: не пью, не курю, не ем, не дышу,
лежу и жду. Фотографию можно увидеть на кладбище».

Важно: организационная конфликтология не занимается вопросом разрешения лич-
ностных кризисов – это область психологии, психоанализа, психиатрии и т. п. Но менеджер
не может не учитывать наличие и особенности протекания таких кризисов – как у подчи-
ненных, так и у себя. И оргконфликтология рассматривает механизмы управления внутрен-
ними конфликтами ровно в той мере, в какой они влияют на персональную эффективность
конкретного работника.
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     ● Диалектика цели – одновременное стремление к достижению и избеганию: «Есть
хочется, худеть хочется, все – хочется» (к/ф «Раба любви», герой А. Калягина).

     ● Конфликт ролей – противоречие или несовместимость требований одновре-
менно исполняемых ролей (например, каждый выдвиженец испытывал внутренний кон-
фликт между двумя ролями: как мне себя вести с бывшими сослуживцами – как руководи-
тель или как коллега?).

     ● Неопределенность роли – неясность направлений, ограничений и возможностей
деятельности (например, властных полномочий).

Источниками межличностных конфликтов могут быть:
     ● индивидуальные различия – отличия в темпераменте, типе личности, расхождения

в системах ценностей и эмоциональных оценках людей, вовлеченных в конфликт;
     ● дефицит информации – вызывает домыслы, порождает сплетни, формирует

неадекватные ожидания;
     ● неэффективные коммуникации – искажения и непонимание, вызванные неумением

слушать партнера и выражать собственные мысли и эмоции.
Важно отличать конфликты межличностные от конфликтов должностных позиций:

вторые возникают, когда властные полномочия и ответственность распределены либо недо-
статочно четко, либо противоречиво (одни и те же обязанности возложены на двух разных
людей). В этом, как нетрудно догадаться, «ничего личного, чистый бизнес», поэтому подоб-
ные конфликты персон (связанные с полномочиями и ответственностью) относят к орга-
низационным конфликтам. Межличностными они становятся там, где появляется элемент
неформального влияния на третьих лиц (или группу).

В мужской компании заговорили об армии:
– Есть армии, которые состоят только из мужчин, есть смешанные

армии, в которых служат и мужчины, и женщины. А почему нет женских
армий?

– Женских армий нет потому, что армия не может состоять только из
одних командующих.

Внутригрупповой уровень. Чаще всего под этим термином подразумеваются кон-
фликты между личностью и группой.

Окружение, в котором работает человек, устанавливает групповые нормы поведения и
производительности труда. Если человек строит свое поведение на основе норм, отличных
от норм группы, то в его отношениях с группой возникает конфликт. Это может быть:

     ● конфликт работника с группой, в которой он работает;
     ● конфликт группы со своим формальным руководителем.
Если этими отношениями никто не управляет, они складываются стихийно. И, как пра-

вило, их развитие вредит организации, дестабилизирует ее деятельность.
Межгрупповые конфликты: это конфликты норм и ценностей.
Любая организация состоит из разных групп, формальных и неформальных. Между

группами существуют противоречия, нередко проявляющиеся в форме конфликтов.
Наиболее значимые конфликты могут возникнуть между:
– старыми и новыми сотрудниками организации;
– молодыми специалистами и людьми в возрасте;
– сотрудниками с высшим (специальным) образованием и без него.
Источниками межгрупповых конфликтов могут быть:
     ● конкуренция за получение ограниченных ресурсов;
     ● взаимозависимость задач;
     ● неопределенность полномочий;
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     ● борьба за статус.
Идеальной формулой, позволяющей четко различать конфликты групп от конфликтов

подразделений в организации, является описание участников по типу «те, кто…»:
– те, кто получил премию, и те, кто…
– те, кто может пользоваться парковкой, и те, кто…
– те, кто обедает в первую смену, и те, кто…
– те, кто хоть что-то понимает в бухгалтерии (маркетинге, ИТ…), и остальные…
В конфликтах групп «ничего от бизнеса – чисто личное» многие источники меж-

групповых конфликтов сходны с источниками межличностных конфликтов; соответственно,
похожи и методы управления этими конфликтами. Сложнее всего управлять конфликтами,
когда границы групп («те, кто») сложно определить: людям свойственно менять точку зре-
ния, имущественный и образовательный ценз, график работы, статус в организации и пр.
Это создает так называемые динамические (или аморфные) конфликты, при которых состав
конфликтующих групп претерпевает изменения постоянно.

Важно: крайним развитием межгрупповых конфликтов являются конфликты мак-
рогрупп – социальные конфликты. В этой части снова важно провести некоторое разде-
ление: оргконфликтология не затрагивает область социальных конфликтов, но учитывает
механизмы социального разделения сотрудников на группы по возрасту и образованию,
национальности и вероисповеданию. Учитывает ровно в той мере, в какой эти факторы ска-
зываются на организационной эффективности.

Внутриорганизационные конфликты. Это конфликты целей, ресурсов, ценностей,
способов действий. Вот здесь участниками становятся должностные лица и подразделения
организации. Например, существуют объективно заложенные конфликты: между целями
службы маркетинга и финансовой, продавцами и закупщиками, управленцами и творче-
скими группами. Такие конфликты – бич матричных организаций: там из-за границ пол-
номочий и ответственности, проблем двойного подчинения постоянно конфликтуют функ-
циональные и линейные менеджеры. Вы скажете, что это не всегда так, – и будете правы.
Потому что конфликт – всего лишь ФОРМА управления противоречием. Поэтому в матрич-
ной организации противоречия заложены структурно, а то, как они разрешаются, зависит от
человеческой и конфликтной культуры управленцев, а значит, в конечном итоге – от норм
организационной культуры. Поэтому до эффективной «матрицы» надо еще дорасти…

Основными типами конфликтов на уровне организации являются:
     ● структурный конфликт – возникает, когда существующая организационная струк-

тура препятствует реализации декларированной миссии;
     ● функциональный конфликт – развивается в условиях, когда не сбалансированы

функции подразделений и одна из функций по тем или иным причинам приобретает доми-
нирующее положение;

     ● конфликт между линейным и штабным персоналом;
     ● конфликт между формальной и неформальной организациями.
«Внешние» конфликты организации чаще всего являются отражением внутри-

организационных конфликтов. Оппонентами организации выступают СМИ, конкуренты
(конфликт наступает вследствие нарушения законов конкуренции и достигнутых ранее
договоренностей), клиенты, государственные органы (чаще всего надзорные), бывшие
сотрудники… Часто взаимодействие организации априори развивается конфликтно, когда
дело касается также взаимодействия между организацией и ее потенциальными конкурен-
тами – компаниями, способными выпустить на рынок товары-заменители. И здесь важно
четко проводить разграничения между конфронтацией и конкуренцией – все это формы
поведения в ситуации противоречия.
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Схема 1.1.6

Управление конфликтом в организации
 

Управление конфликтом в организации производится путем перевода одного кон-
фликта в другой в целях обеспечения организационной эффективности (рис. 2).

Управление вверх = эскалация.
Управление вниз = урегулирование.

Рис. 2 Уровни конфликта в организации

Принцип циркуля. Более высокий уровень чаще подразумевает существование кон-
фликтов на каждом низшем уровне. Чем выше уровень конфликта (более широкий охват
участников), тем более эшелонированным должен быть анализ конфликта и программа его
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разрешения. Поэтому при планировании действий по разрешению конфликтов важны пра-
вила уровней.

Правило 1. Конфликт не стоит решать на уровнях, лежащих ниже или выше его корней.
Несколько лет назад от одной из партнерских сырьевых компаний

поступил заказ на тренинг развития конфликтной компетентности у
мастеров бригад. Среди примеров, представленных нам для настройки
тренинга, был такой.

Бригады буровиков работают вахтовым методом. Один раз в две
недели на буровую прилетает вертолет, который привозит новую смену.
Мастера должны обеспечить передачу площадки. Среди прочих «точек
контроля» обход включает «пункт сбора мусора». В один из прилетов
принимающий мастер сделал сдающему замечание, что мусор не убран в
контейнеры, а свален в кучу. Сдающий мастер объяснил, что в условиях
аврала и аварийной работы у бригады просто не оказалось достаточно
времени, чтобы убрать мусор, и попросил сменщика решить вопрос силами
своей бригады… Тот вошел в положение коллеги, бригада улетела, но по
возвращении через две недели… мастер обнаружил кучу мусора на прежнем
месте. «Как же так?» – спросил он, но коллега практически слово в слово
изложил причины произошедшего и попросил взаимообразно убрать мусор
за своей бригадой. «Да, – сказал тот, – но эта куча раза в полтора больше,
чем первая!..» – «Да ладно, нам ли считаться…» – был ответ, и вертолет
улетел.

Нетрудно догадаться, что в следующий раз мусорная куча была еще
больше. Начались нелицеприятные высказывания мастеров в отношении
друг друга, подогреваемые негативными настроениями бригад («ты не
можешь договориться, а мы таскай все это…»), чувством справедливого
возмездия («они первыми начали»), желанием восстановить свое реноме
(«как-как ты меня назвал?»)… В результате трехчасовой пересменки
буровая могла превратиться в арену боевых действий, тем более что
участники в выражениях никогда не стеснялись. Нам предлагалось
научить мастеров выходить из таких ситуаций достойно, не раскручивая
конфликт.

Первый вопрос, который мы задали, был следующим: какого уровня
этот конфликт – межличностный, межгрупповой, организационный?
Предлагалось решить его на уровне межличностном, а корень –
на организационном уровне. Научив мастеров изъясняться менее
витиевато, мы не решим проблемы. Но, организационно изменив нормы
ответственности за неубранный мусор, можно получить инструмент для
предотвращения разборок.

Правило 2. Важно локализовать конфликт на определенном уровне, не допустив эска-
лации на более высокий уровень. Чтобы заставить бригады принять вводимый порядок
регулирования вопросов об уборке мусора, пришлось прибегнуть к такому аргументу, как
угроза эскалации конфликта на межорганизацио нный уровень. В переводе на доступный
буровикам язык: если проблема мусора не будет решена, экологический надзор выставит
компании штрафы, которые скажутся на доходах каждого.

Правило 3. Управление конфликтом эшелонировать на все менее масштабные уровни.
Введение нормы ответственности за уборку мусора не отменит конфликт на межгруппо-
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вом и прочих уровнях. Поэтому сценарий выхода из конфликта может предусматр ивать
и работу с каждой бригадой, и тренинг мастеров…

Кстати: по этой логике мы будем строить содержание книги – в каждой последующей
теме (для каждого последующего уровня конфликта) мы будем ссылаться и опираться на
информацию по предшествующим уровням.

 
Схема 1.1.7

Определение конфликта
 

Определений конфликта много, все они зависят от области применения и точки зрения.
Мы остановимся на следующем.

Конфликт – форма противодействия сторон при разнонаправленных интересах и
(или) противоречивых потребностях.

Комментарий к определению:
– обратите внимание на слово «форма» – в каждом конкретном случае конфликт –

далеко не единственный способ разрешения противоречия (разнонаправленных интересов);
– обратите внимание на слово «противодействие» – в конфликте цели оппонентов в

отношении объекта (см. далее) противоречат друг другу.
Кстати: если при анализе конфликта не удается понять, как действия одного из оппо-

нентов целенаправленно мешают намерениям другого, мы предпочитаем сомневаться в
наличии конфликта. Подробнее об этом – несколько позже. Пока же просим вас зафиксиро-
вать в своем сознании именно приставку «противо»…

Варианты определения (обратите внимание на отдельные слова).
К о н ф л и к т (лат. konfliktus) – это:
     ● столкновение противоположно направленных целей, интересов, мнений, позиций

людей в процессе взаимодействия. В зависимости от источников и носителей конфликта они
делятся на социальные, психологические, организационные (управленческие);

     ● одна из форм взаимодействия людей и групп, при которой действия одной стороны,
столкнувшись с интересами другой, препятствуют реализации ее целей;

     ● целенаправленное, активное взаимодействие сторон при разнонаправленных
интересах и противоречивых потребностях;

     ● активное противостояние сторон при разнонаправленных интересах и противо-
речивых потребностях;

     ● процесс резкого обострения противоречия, борьба двух или более сторон-участ-
ников в решении проблемы, имеющей личную значимость для каждого из ее участников.

Следует учитывать, что более готов к ситуации конфликта тот, кто умеет анализировать
ситуации по «тонким сигналам»: по изменению эмоционального фона, микроритму обще-
ния, объему циркулирующей информации и т. д. В противном случае приходится работать
в режиме запаздывания.

 
Схема 1.1.8

Формула конфликта: истинный или ложный
 

Конфликт = конфликтная ситуация + инцидент.

Конфликтная ситуация (почва для конфликта, но не конфликт) – это среда напря-
жения, которая дает энергию взаимодействия.

Конфликтные ситуации могут:
– возникать по инициативе оппонентов либо объективно;
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– «передаваться по наследству», переходить к новым оппонентам даже в случае, когда
начало их положено не объективными обстоятельствами, а случайностью, или когда при-
чины конфликта давно исчезли.

Конфликтная ситуация и инцидент ведут себя независимо, при этом конфликтная ситу-
ация любого из перечисленных типов может сочетаться с любым типом возникновения
инцидента.

Инцидент – открытое столкновение сторон в эмоционально напряженном поле вза-
имодействия. Это действие или совокупность действий участников конфликтной ситуации,
провоцирующие резкое обострение противоречия и начало борьбы между ними. Чаще всего
мы воспринимаем конфликт именно по инцидентам, действиям в так называемом реактив-
ном режиме.

«Иду, слышу – сзади кого-то бьют, оглядываюсь – меня!»
Инцидент может возникнуть:
     ● по инициативе оппонентов (или одного из них);
     ● независимо от их воли и желания;
     ● вследствие объективных обстоятельств (например, выпуск бракованной продук-

ции);
     ● вследствие случайности (ошибки, совершенной руководителем из-за незнания

психологических закономерностей функционирования человеческих групп и коллективов).
Возникновение конфликтной ситуации или инцидента может носить целевой и сти-

хийный характер. Однако течение конфликта, конфликтная деятельность оппонентов всегда
целенаправленны в том смысле, что характер действий, их последовательность, сами дей-
ствия диктуются теми целями, которые ставят перед собой оппоненты.

Конфликтная ситуация – это ситуация противоречия интересов и потребностей, это
среда напряжения, которая дает энергию взаимодействия.

Область очень низкого давления – среда для формирования кучевых облаков, предрас-
полагает к грозе, но еще не гроза. Вот если пошел дождь и сверкает молния (инцидент) –
это гроза.

Важно: опасно принимать инцидент за конфликт. Это все равно, что делать из мухи
слона. Но до 80 % конфликтов в организации носят ложный характер. Их возникновение
и разрешение целиком зависят от так называемой «конфликтной компетенции» участников
организационной ситуации. Именно поэтому мы будем подробнее останавливаться на том,
кто такие конфликтные личности, что есть приемы взаимодействия с ними, а также техники
управления напряжением в межличностных контактах. А пока еще пара заметок.

Инцидент без конфликтной ситуации (КС) – ложный конфликт.
Конфликтная ситуация без инцидента – латентный, скрытый конфликт.

 
Схема 1.1.9

Сигналы конфликта
 

Сигнал о том, что вы являетесь участником инцидента, обычно незначителен. Какая-
то мелочь может вызвать временное волнение или раздражение, однако «проблема» через
несколько дней нередко забывается. Такой сам по себе незначительный инцидент, будучи
неверно воспринятым, может привести к эскалации, раскрутке ложного конфликта.

Высший пилотаж – диагностировать КС «по тонким сигналам», не допуская явных
инцидентов. Это чаще всего компетенция так называемых эмоциональных лидеров: они
тонко чувствуют напряжение, вовремя умеют перехватить неоднозначность ситуации и в
случае чего – исправить ее.



В.  В.  Козлов, А.  А.  Козлова.  «Конфликт: участвовать или создавать...»

22

Сигналами наличия конфликтной ситуации являются:
– дискомфорт;
– напряжение (избегание контактов, увеличение дистанции, искажение восприятия);
– кризис (нежелание решать текущие задачи, невозможность контакта).
Дискомфоpт. Это интуитивное ощущение, что что-то не так, хотя выразить его сло-

вами трудно. В данном случае к интуиции полезно прислушиваться, более того, ее надо
приветствовать. Спросите себя: «Могу ли я что-либо сделать по этому поводу в данный
момент?» Если да – у вас появляется шанс предупредить реальный конфликт. Однако в иной
ситуации ничего не остается делать, кроме как оставаться начеку.

Напpяжение. Это еще один сигнал о наличии конфликтной ситуации. Состояние
напряжения искажает наше воспpиятие дpугого человека и многих его действий. По сути,
напряжение – это серьезный дискомфорт, нашедший своего «адресата» (он возникает в
присутствии другого человека). Наши взаимоотношения обpеменяются весом негативных
установок, предвзятых мнений. Наши чувства по отношению к оппоненту значительно
изменяются к худшему. Сами взаимоотношения с ним становятся источником непpеpыв-
ного беспокойства. Ситуация подобна дpевесному сухостою, готовому к вспышке в любую
минуту. Если коллега пpосит сослуживца быть внимательнее при составлении отчетов, а он
отвечает на это: «Перестань меня учить – жене своей будешь делать замечания…», – тут
мы имеем дело с застаpелым конфликтом. Быть может, вся эта истоpия вызвана пpостым
недоpазумением, однако в атмосфеpе напpяженности и оно может пеpеpасти в явный кон-
фликт.

Кpизис как сигнал конфликта достаточно очевиден. Когда человек явно рвет контакты
с партнером по работе – ясно, что мы имеем дело с уже завершенным конфликтом (человек
принял решение). Ожесточенные споpы, оскоpбления, потеpя контpоля над эмоциями, нару-
шение обычных ноpм поведения – все это может находить проявление в ходе кpизиса.

Если вы научитесь pаспознавать ситуации дискомфорта и инциденты и при этом
быстpо pеагиpовать на них, вы сможете зачастую пpедотвpатить возникновение напpяжений
и кpизисов. Если уж инцидент перерастает в войну, а кризис стал очевиден даже самым тол-
стокожим, полезно на время эмоционально исключить себя из ситуации, иначе…

Желавший досмотреть драку до конца был избит обеими сторонами.
 

Схема 1.1.10
Разрешение конфликта

 
Организационная конфликтология различает управление конфликтом и разрешение

его. Условия успешного разрешения конфликта таковы:
     ● исчерпание инцидента = обеспечение стабильного эмоционального состояния

участников в данной ситуации;
     ● неисчерпанный инцидент – угроза напряжения и поиска повода (другой конфликт-

ной ситуации) для сбрасывания «паров»;
     ● контроль за элементами конфликтной ситуации путем установления баланса

противоречивых потребностей и интересов = по сути, это профилактика будущих инци-
дентов. Что будет, если, исчерпав инцидент, мы оставили без изменений конфликтную ситу-
ацию? При исчерпании инцидента конфликт не может быть исчерпан: на основе той же
конфликтной ситуации могут возникнуть новые инциденты, а значит – новые конфликты.
Поэтому неразрешенный конфликт называют еще вялотекущим или латентным. Останется
угроза новых инцидентов и новых конфликтов.
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В силу сказанного разрешение конфликта (в отличие от управления им) подразуме-
вает, что все стороны остались в удовлетворенном состоянии – то есть не осталось внутрен-
него напряжения, способного вылиться в инцидент. Ключевой вопрос – насколько возможно
достижение полной удовлетворенности сторон?

 
Схема 1.1.11

Треугольник удовлетворенности
 

Успешное разрешение конфликта подразумевает, что все стороны остались удовле-
творенными предложенным решением. При анализе конфликтной ситуации важно провести
проверку выбранного варианта решения на предмет удовлетворенности каждой из сторон.
Удовлетворение требует ответа на глубинные потребности, а не только достижения матери-
ально ощутимого результата. Выделяют три компонента удовлетворенности (рис. 3).

Психологическая удовлетворенность: удовлетворение психологических потребно-
стей. Это уровень разрешения внутреннего конфликта участников – чтобы «не осталось оса-
дочка»…

Две семьи дружили много лет. Однажды после веселого застолья в
квартире раздается телефонный звонок и принимавшая гостей сторона
осторожно спрашивает: «Вы случайно не захватили с собой наше столовое
серебро?» Возмущению друзей не было предела: «Как вы могли такое
подумать о нас! Поищите хорошенько, уверены, вы найдете пропажу».
Через несколько минут те перезванивают с извинениями – серебро нашлось.
Прошло несколько недель. Случайная встреча глав семей на улице началась
с недоуменного вопроса: «А почему вы нас к себе больше не зовете? Это из-
за той истории с серебром? Но оно же нашлось, и вы убедились, что мы ни
при чем?!» – «Серебро-то нашлось, да вот осадочек остался…»

Рис. 3 Треугольник удовлетворенности
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Процедурная удовлетворенность: оценка справедливости, рациональности, логич-
ности и самодостаточности процесса выработки соглашения. Процессуальное удовлетворе-
ние зачастую обеспечивается за счет изящности и простоты решения.

Адвокат Плевако защищал попа-расстригу, которого поймали на
краже денег из церковной кассы. Оппонентом в суде выступал только что
назначенный молодой прокурор. Он не упустил случая блеснуть эрудицией
и в ходе своей трехчасовой речи блистательно обосновал присяжным вину
подсудимого и просил назначить ему пожизненную каторгу. Все ждали,
что скажет знаменитый адвокат. Он вышел вперед: «Уважаемые господа.
Этот человек виновен – только что нам это блистательно доказал
обвинитель. Я прошу вас подумать только об одном: 20 лет каждый день
этот человек кому-то из нас отпускал грехи. Отпустите и вы ему…». Поп
был оправдан.

Важно: процессуальная удовлетворенность становится особенно актуальной на
внутри– и межгрупповых уровнях конфликта. Многие регламенты и правила, действующие
в организации, – это следствие конфликтов, которые стали прецедентом для создания про-
цедур, способных предупредить или простым способом урегулировать возникающие кон-
фликты. Регламенты управляют процессуальной удовлетворенностью.

Материальная удовлетворенность: содержание конкретного результата (прироста
ресурса) по итогам конфликта.

Раннее утро субботы. Во дворе стоит жигуленок, вокруг которого
суетится дачник, увязывающий на багажник нехитрую поклажу. Двери
машины открыты, поскольку с порожков хозяину удобнее крепить вещи
на багажник. Во двор въезжает иномарка. Учитывая большую скорость и
ограниченную видимость (за гаражами жигуленка не видно), происходит
неизбежное столкновение: иномарка правым крылом выворачивает левую
дверь жигуленка, что называется, «с мясом»… Перестали щебетать
птицы, а курильщики на балконах замерли в ожидании развязки ситуации.
Но первые потеряли дар пения, а вторые – речи, когда увидели, как
после двухминутных переговоров водитель иномарки отогнал свою машину
чуть вперед, открыл водительскую дверь и позволил жигуленку правым
крылом вывернуть эту дверь тоже «с мясом». После этого, подвязав двери
веревочками, заимствованными у запасливого дачника, водители удалились
выпить кружечку пива.

Неожиданно, да? Заметьте, психологически участники ситуации остались удовлетво-
рены. Процессуально – тоже: все свершилось быстро и изящно. А материально? Вероятно,
да: у каждой машины вывернута левая дверь, повреждено правое крыло и передний бам-
пер. По номенклатуре деталей потери равные… Значит, удовлетворенность полная, сторо-
нам удалось разрешить конфликт? ДА! Но…

Ох уж эти «но». Они всегда ломают точно выстроенные системы и модели. Как хорошо
было бы без них: все логично, понятно, навеки, но реальность такова, какова она есть, и
именно поэтому конфликты возникают, а потом возвращаются. Итак, но…

…это до тех пор, пока каждый не расскажет о происшествии кому-то еще (например,
жене). А далее – прогнозируем по худшему сценарию. Вот что в ответ на этот рассказ ска-
жет, например, жена дачника: «Дурачина ты, простофиля! У твоего иномарщика машина
застрахована, ремонт ему ни копейки не будет стоить, а тебе придется свои кровные
выкладывать. Воротись…». А жена водителя иномарки тоже не отстает: «Дурачина ты,
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простофиля! У твоего жигулевщика машина копеечная, и ремонт будет стоить копейки.
А тебе мало того, что без машины ходить три недели, так еще на следующий год за стра-
ховку переплачивать. Воротись…». И если нашим героям суждено еще раз встретиться, они
придут на встречу каждый с установкой, что он что-то потерял по вине оппонента…

Важно: при оценке материальной удовлетворенности сторонам конфликта важно
договориться о критериях измерения результата (помните: «Сколько вешать в граммах?»).
Именно поэтому критерии – один из четырех важнейших компонентов переговоров в ситу-
ации конфликта.

В семье муж и жена равноправны, особенно жена.
Вопрос: какая удовлетворенность в конфликте проще всего достигается организаци-

онными мерами? Материальная и процессуальная – это прерогатива менеджеров.
Важно: недостаток материальной и процессуальной удовлетворенности (в индивиду-

альном восприятии) компенсируется на психологическом уровне. Кто это делает – чаще
всего все те же эмоциональные лидеры в группе.

РЕЗЮМЕ Управление конфликтом (эскалация или урегулирование) не ставит задачей
достижение психологической удовлетворенности сторон. Дело только в изменении уровня
эффективности…

 
Схема 1.1.12

Элементы конфликтной ситуации
 

Элементами конфликтной ситуации являются: участники, их цели в конфликте и объ-
ект конфликта. Подробнее?

Участники конфликта (непосредственные и заинтересованные) – это «конфликто-
носители», то есть те, чьи интересы в данной ситуации затронуты, и это ими осознается
именно как ущемление интересов. Непосредственные участники – оппоненты (в переводе
с латинского означает «противополагающий, возражающий, противник в споре») – от заин-
тересованных отличаются степенью активности в разрешении противоречия. Вторые чаще
наблюдают, чем действуют; они являются персонами влияния и не вступают в дело до тех
пор, пока не увидят в действиях непосредственных участников реальной угрозы собствен-
ным интересам… Заинтересованные участники являются потенциальными сторонниками
или противниками различных вариантов разрешения конфликта.

Хотя в конфликте внешне сталкиваются отдельные лица, зачастую они являются пред-
ставителями групп, подразделений, целых организаций. Следовательно, оппонентами в кон-
фликтной ситуации могут выступать любые сложные образования, состоящие из отдельных
лиц, групп, подразделений, организаций.

Важно: помните, что бесконтрольный конфликт развивается в сторону увеличения
числа участников, вовлекаемых в него (это одна из моделей эскалации). Помимо этого, сто-
роны стараются для обоснования собственной позиции расширить свой интерес до интере-
сов определенной группы («Весь советский народ с возмущением…»). Поэтому первый шаг
консультанта – это четкое ограничение участников конфликта и объяснение того, что рас-
ширение участников конфликта – верный способ загнать его в тупик.

Цели участников в конфликте: «по жизни» стороны не обязательно являются вра-
гами, более того они могут совместно работать на достижение конкретных организационных
целей. Однако в конкретной конфликтной ситуации их цели разнонаправлены. Следует пом-
нить, что цели и мотивы собственных действий не всегда могут быть полностью осознаны
самими участниками конфликта. Именно поэтому в логике консультирования конфликтую-
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щим важно помочь осознать свои мотивы и цели, затем составить и сопоставить свои кар-
тины произошедшего. Часто уже на этом этапе стороны понимают, что конфликт «не стоит
выеденного яйца»…

Важно: есть так называемые стихийно-конфликтные люди, которые создают инци-
денты походя, не отслеживая конфликтогенный эффект собственных действий или бездей-
ствия. Создаваемые ими конфликты называются нецеленаправленными.

Объект конфликта – фокус пересечения интересов, имеющих персональную значи-
мость для каждого из участников конфликта. Это и есть то самое «яблоко раздора», на кото-
рое претендуют обе стороны.

Важно: грамотно определить объект конфликта необходимо, так как без объекта нет
конфликтной ситуации (и значит конфликт ложный). Объект определяет уровень конфликта
и способы его разрешения. Управление конфликтом осуществляется посредством измене-
ния параметров конфликтной ситуации: изменением числа участников, коррекцией целей,
заменой объекта.

РЕЗЮМЕ Управление конфликтом, то есть перевод одного конфликта в другой, про-
изводится путем изменения состава элементов конфликтной ситуации.

Перевод осуществляется следующими механизмами.
♦ Изменением количества и сменой ранга участников (вовлечением новых либо удале-

нием вовлеченных ранее участников).
Оппоненты конфликта могут быть:
     ● подвержены смене их рангов (повышение по служебной лестнице, наделение

специальными полномочиями или ответственностью и т. д.);
     ● устранены от участия в конфликте в результате реорганизации, например, или

вследствие «подмены» игрока – когда интересы стороны начинает представлять другое
лицо;

     ● разделены так, чтобы не было возможности непосредственного взаимодействия
(каждому свой автономный участок работы).

♦ Сменой (подменой или уточнением) целей.
Цели конфликтной деятельности оппонентов могут изменяться под влиянием обстоя-

тельств, в результате переговоров оппонентов, вследствие компромисса. Когда каждый из
оппонентов сможет достичь своей видоизмененной цели, исчезнет сама основа конфликта.

♦ Изменением (подменой, уточнением) объекта конфликта.
Объект конфликта может быть:
     ● изъят из обращения;
     ● заменен другим объектом;
     ● недоступен при введении внешних ограничений.
В логике управления элементами конфликтной ситуации конфликт может быть завер-

шен следующим образом:
     ● стороны могут договориться о делении «объекта». Оптимально, если удалось

замкнуть конфликт на участников, которые в процессе переговоров могут принять решение
о границах и правилах взаимодействия (дистанции, стиле и формате коммуникаций и т. п.);

     ● одна из сторон может отказаться от объекта в пользу другой;
     ● стороны могут обратиться к «третейскому судье», согласившись подчиниться

любому его решению. Фактически к конфликту будет подключен еще один участник, однако
он не будет заинтересованным (с точки зрения объекта) лицом. Его задача – так организовать
процесс урегулирования, чтобы стороны пришли к соглашению относительно деления объ-
екта (материальная удовлетворенность) и остались, по возможности, психологически удо-
влетворены.
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1.2

Технологии
 
 

Технология 1.2.1
Профиль компетентности

 
В логике управления конфликтом (особенно в организационной конфликтологии)

важно уметь диагностировать зоны напряжения и оценивать наличие конфликтной ситуа-
ции. Как? Включая «все семь чувств плюс интуицию» (по М. М. Жванецкому).

Важно уметь:
а) анализировать конфликтные ситуации и разрабатывать сценарии управления ими;
б) отрабатывать тактики управления собой и другими в ситуации конфликтного инци-

дента;
в) регулировать, а при необходимости и моделировать конфликты в целях организаци-

онной эффективности.
Профиль компетентности управленца с точки зрения организационной конфликтоло-

гии можно выразить высказыванием Яцека Палкевича, руководителя «Транснациональной
школы выживания»: «Предвидеть, при возможности – предотвращать, при необходимо-
сти – действовать: быстро, четко, решительно».

 
Технология 1.2.2

Методы и приемы управления конфликтами
 

Методы и приемы управления зависят от тех целей, которые вы перед собой ставите
в данной ситуации. В зависимости от целей вы выбираете тактику взаимодействия с «кон-
фликтогеном». Тактики могут быть, соответственно, мягкими и жесткими.

Мягкая тактика: последствия применения такого ответного воздействия для оппо-
нента приятны (например, создают ощущение его победы) или нейтральны.

Жесткая тактика: вызывающая неприятные последствия для оппонента, демонстри-
рующие вашу силу, перехватывающие управление ситуацией, подвигающие его к конструк-
тивному поведению из-за того, что он видит затратность противоборства с вами.

Естественно, что большей популярностью обычно пользуются жесткие тактики.
Людям кажется, что демонстрация ресурса силы дает им дополнительные преимущества.
Но стоит запомнить одну мудрую притчу.

Старого китайца, сидящего в раздумьях на берегу Великой реки,
спросили: «Скажи, мудрый человек, что в этой жизни лучше: твердое или
мягкое?» В ответ старик раскрыл свой беззубый рот, провел языком по голым
деснам и ответил: «Видите, было 32 твердых, крепких зуба. Все выпали. А
язык как болтался, так и болтается!»

Поэтому с точки зрения последовательности применения тактик лучше использовать
логику от мягких к более тяжелым. Не начинайте войну первым, поскольку «начало войны
лежит в ощущении собственной силы, но победа в ней лежит в знании ее законов».

Мы чаще всего озабочены тем, как люди обращаются к нам, и гораздо меньше тем,
как мы должны обращаться с ними. Оцениваем поведение людей, исходя из собственного
мерила, возможно, далекого от совершенства. Во многом это и есть первоисточник кон-
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фликта. Поэтому первый шаг, который мы предлагаем, заключается в вашей ориентации
на исследование ситуации потенциального или реального конфликтного взаимодействия до
момента включения в нее. В противном случае может сложиться нечто похожее на такую
историю.

Приехал Добрыня Никитич в город. Видит, все жители заморенные,
еле ходят. Удивляется богатырь, спрашивает: «Что за беда приключилась?»
– «Да вот, – отвечают ему, – завелся возле единственного источника дракон
огнедышащий о трех головах. Не можем воды набрать, боимся!» Осерчал
богатырь, выхватил, как полагается, меч-кладенец и поскакал с ворогом
разбираться. Подъезжает к ручью: и в самом деле лежит рядом с ним
огромный драконище. Богатырь, благо силой не обижен, подъезжает к
чудищу и – раз! срубает ему одну голову напрочь. А на месте отрубленной
сразу же новая вырастает! Добрыня опять мечом, снова новая появляется!
Так махал-махал, пока, наконец, дракону не удалось вывернуться. Отскочил
он и спрашивает: «Ты чего, собственно говоря, дерешься?» – «А ты почто,
змеюка, людям воды пить не даешь?» – «Кто не дает? Я не даю?! Да на, пей!»

В реальной жизни достаточно часто действие разворачивается по подобному сцена-
рию. Люди начинают выстраивать для себя «сценарий битвы» до того, как окончательно
проясняют для себя всю складывающуюся ситуацию, мотивы поступков сторон. Наш пер-
вый шаг к управлению конфликтом: владение соответствующими защитно-профилактиче-
скими приемами общения.

 
Технология 1.2.3

Эскалация конфликта
 

Рассмотрим факторы обострения конфликта.
     ● Растет число инцидентов, повышается и находит внешнее проявление накал эмо-

ций и страстей (гнев, страх, тревога, разочарование); как следствие – резкое повышение кон-
фликтной активности участников, нападки исключительно на персоны как источники кон-
фликта (вот если уволить Х, то все будет нормально).

     ● Ничего не делается для установления и поддержания отношений; все более важ-
ной становится задача «победы любой ценой»; «сходят на нет» оптимистические прогнозы,
вера в возможность прихода к обоюдному согласию сторон. Основной девиз – «Наконец-то
появилась уверенность в завтрашнем дне. Он будет еще хуже!»

     ● Расширяются ряды участников, которые принимают ту или иную сторону («когда
двое ссорятся, третий радуется»); происходит ужесточение конфликта, вовлечение новых
лиц; сплочение групп, формирование противостояния по типу «мы и они»; на этой стадии
особенно «опасайтесь тех, кого послали подальше, они могут далеко зайти».

     ● Изначальная проблемная ситуация дробится на множество микроконфликтов, сама
начальная проблема отходит на второй план.

Фанатизм – это когда усилия удваиваются, а цель забывается.
В итоге – неузнаваемое изменение проблемной ситуации, выход из которой возможен

только силовым решением проблемы (способ «хирургического вмешательства»).
Когда железо горячо, каждый ковать может.
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Технология 1.2.4

Факторы ослабления конфликта
 

Факторов ослабления конфликта несколько:
     ● уйти на нейтpальную теppитоpию;
     ● поговорить об эмоциях, объяснить, но не демонстрировать их;
     ● уменьшить ощущение угрозы;
     ● использовать свои умения регулирования конфликтов;
     ● сохранить и укрепить отношения.

 
Технология 1.2.5

Логика анализа конфликтной ситуации
 

В жизни нам часто встречаются различные проблемные ситуации. Мы предлагаем вам
выделить те из них, которые оказывают или могут оказать существенное влияние на ваше
положение в организации, авторитет, самочувствие, ресурсы, и хотим договориться с вами
об определенных правилах анализа этих ситуаций.

 
1-й шаг

 
Определите всех участников ситуации: их статус, интересы, позиции, полномочия и

возможности влияния на других участников и саму ситуацию.
Под участниками мы понимаем всех, кто непосредственно может быть заинтересован

в разрешении предлагаемой ситуации тем или иным способом.
 

2-й шаг
 

Определите критерии оценки вариантов, исходя из объективных (срок) и субъективных
(интерес и цели главного действующего лица) ограничений.

 
3-й шаг

 
Определите ресурс управления участниками ситуации с точки зрения главного дей-

ствующего лица.
 

4-й шаг
 

Оцените каждый вариант действий с точки зрения рисков последствий для индивиду-
альной, групповой и организационной эффективности.

При разборе вариантов учитывайте следующее:
     ● расширение числа участников ситуации не разрешает ее, а развивает и утрирует

(не всегда в пользу главных действующих лиц);
     ● силовое управление ситуацией не разрешает ее, а «загоняет» внутрь, делая неявной

и от этого еще более опасной (бомба замедленного действия);
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     ● успешно разрешенная ситуация оставляет участников в сознании удовлетворения
их интересов, а также повышает организационную эффективность (устраняя причины ее
понижения).

 
5-й шаг

 
Продумайте наименее рисковый (с точки зрения заданных критериев) вариант, пере-

ведя его в последовательность действий – сценарий. Оцените эти действия на предмет риска
создания конфликтных ситуаций и инцидентов и уточните свой сценарий так, чтобы мини-
мизировать факторы эскалации конфликта (технология 1.2.3) и использовать факторы ослаб-
ления конфликта (технология 1.2.4).

Известна легенда о трех великих мастерах борьбы. Слава о них
облетела весь мир, и однажды они встретились, чтобы продемонстрировать
свое искусство и выяснить, чье мастерство выше. Собрав народ, они
объявили о состязании, предложив бросать в них камни. Первый очень ловко
увертывался от града камней, так что в него никто не мог попасть, второй с
великим мастерством их отбивал любой частью своего тела. В третьего же
мастера никто не бросил ни одного камня.
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1.3

Конкретные ситуации
 
 

Ситуация 1.3.1
«Банковская история»

 
В качестве примера управления конфликтом по тонким сигналам, а также как иллю-

страцию технологии анализа конфликта приведем ситуацию, которую мы называем «Бан-
ковская история». За консультацией обратился руководитель отдела одного из банков.

 
Описание ситуации

 
Руководителю отдела крупного банка была рекомендована на работу служащая. Она

могла выполнять свои обязанности, но не склонна была работать в согласовании с колле-
гами, «отбывая» работу «от и до» и не утруждая себя переработкой в случае аврала. Такой
стиль сказывался на командном духе, ухудшал морально-психологический климат в коллек-
тиве: люди стали оглядываться на то, кто сколько работает, перестали помогать друг другу,
качество работы отдела стало ухудшаться.

Ситуация предъявлена вам так, как она была описана нам в ходе консультации.
Понятно, что условия надо уточнять. Поэтому важно решить, какие вопросы должны быть
заданы, чтобы получить информацию, достаточную для принятия управленческого решения
по персоне подчиненного. И только если информации достаточно, можно предлагать вари-
анты действий. При этом важно помнить, что:

– закрытые вопросы, подразумевающие односложные вопросы типа «да» и «нет», бла-
гополучно «закрывают» диалог, поскольку своей формулировкой часто определяют ответ;

– альтернативные вопросы загоняют собеседника в «ловушку выбора»: он должен либо
согласиться с одним из предложенных вариантов, либо показать интервьюеру, что его пред-
положения неверны. Например: «Девушка не справляется с работой или просто недруже-
любна?» Самый верный ответ: «Ни то, ни другое» – и мы снова никуда не продвинулись…

Распространенной ошибкой в работе с конфликтом является стремление интервьюера
самостоятельно ответить на поставленный им же вопрос, например: «Какие возможности
для сближения новой сотрудницы и группы использовал руководитель? Ведь он должен был
организовать какую-то неформальную встречу, чтобы люди смогли узнать и понять друг
друга. Если он этого не сделал, то…». В таком варианте «консультант» скорее использует
представившуюся возможность для самопрезентации, но слабо продвигается к ключевой
цели – получить полную информацию о ситуации…

Еще одна ключевая ошибка – домысливать мотивы поступков и взаимосвязи участни-
ков. Это автоматически происходит после того, как становится известно, кто именно реко-
мендовал принять на работу новую сотрудницу. Здесь важное правило: любое предположе-
ние должно быть проверено через вопрос (желательно открытый).

Нет неприличных вопросов, есть только неприличные ответы.
Мы не будем останавливаться на всех возможных вопросах, а приведем те, которые

были заданы нашему руководителю, чтобы «раскрутить» ситуацию до полной схемы взаи-
модействия всех ее участников.

1. Каким образом сотрудница попала в отдел?
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По личной просьбе одного из вице-президентов банка (непосредственного руководи-
теля нашего героя). Один из крупных клиентов (около 15 % оборота банка), бывший одно-
кашник, попросил его «пристроить и сделать профессионалом» свою дочь от первого брака.

2. Какими были ожидания от человека «на входе»?
Ожидалось, что человек заинтересован учиться работать, будет готов «влиться» в рабо-

чий ритм и воспринять культуру отношений в отделе.
3. Почему человек занял пассивную позицию?
Из-за нежелания работать вообще. На родине матери работы нет. Приехав к отцу,

который испытывает некоторое чувство вины за «брошенную» дочь, девушка рассчитывала
удобно устроиться.

4. Каковы ожидания отца в этой ситуации?
Для отца вряд ли важно, каким профессионалом станет дочь – скорее, он заинтересован

не иметь проблем и испытать чувство выполненного долга.
5. Каковы ожидания вице-президента банка от работы данной сотрудницы?
Она должна «вписаться» в рабочий коллектив, желательно, чтобы не было проблем. В

случае хорошей работы и позитивных отзывов самой служащей есть реальная возможность
укрепить деловые связи с партнером.

6. Существует ли для нашей героини канал информирования отца об эффектив-
ности деятельности его дочери на данном рабочем месте?

По соображениям субординации, а также с учетом «неформальных» каналов – только
через вице-президента банка.

7. Важно ли для данной сотрудницы мнение окружающих ее коллег, насколько и
в каких областях?

Сотрудница индифферентна к тому, как к ней относятся: она уверена, что отец обес-
печит ее работой если не здесь, то в каком-либо ином месте.

Основные вопросы направлены на выявление всех участников ситуации, анализ их вза-
имосвязей, позиций и интересов. В итоге составляется так называемая карта-схема ситуа-
ции.

Вот как выглядит карта-схема «Банковской истории» после выявления всех ее участ-
ников, их интересов и позиций, а также ресурсов и возможных вариантов действий (рис. 4).
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Рис. 4 Карта-схема ситуации

Рассмотрим некоторые варианты воздействия на ситуацию и оценим последствия каж-
дого варианта.

Решение 1. Вариант «выдавливания» сотрудницы из коллектива был бы самым про-
стым и произошел бы сам по себе, но заставил бы вице-президента банка сомневаться в
управленческих способностях начальника отдела. Кроме того, имиджа банку в глазах парт-
нера это бы не прибавило, а то и осложнило бы значимые для вице-президента отношения.
Вы понимаете, кто бы в этом сценарии, скорее всего, остался бы крайним.

Другое дело, если бы начальник отдела организовал формирование мнения сотрудни-
ков отдела по поводу необходимости командной работы. Правда, для этого необходимо вер-
нуться на предшествующий этап развития группы и заново работать с установлением груп-
повых норм по отношению к профессиональной деятельности. Такой ход, осуществляемый
параллельно с мягким прессингом по отношению к новой сотруднице, может изменить ее
отношение к профессиональным достижениям.

Решение 2. Вариант проведения аттестации и увольнения за ненадлежащее исполне-
ние обязанностей. Он также не самый лучший, поскольку идет вразрез с указанием вице-
президента банка «подучить молодого специалиста». Задача не решается.

Решение 3. Выйти на руководство для разрешения ситуации, сложившейся в отделе.
Это означает фактическое перекладывание ответственности на вице-президента. Все было
бы хорошо, если бы не было известно о существовании его обязательств (пусть даже устных)
перед партнером. Поэтому подобное обращение означает фактически столкнуть внутренние
интересы вице-президента банка: ценности профессионального успеха его организации и
необходимость помощи однокашнику по его личной просьбе (по сути – мы создадим у шефа
ролевой конфликт между внутренними позициями «руководитель» и «друг»).

Важно: принимая управленческое решение о приеме новой сотрудницы в отдел, вице-
президент фактически разрешил собственную внутреннюю дилемму. Если прийти к нему,
возвратив ему его конфликт интересов, он будет испытывать дискомфорт, источником кото-
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рого будет считать вас. Защищаясь от «лишнего» напряжения, вице-президент будет игно-
рировать сигналы о проблеме либо выражать агрессию по отношению к источнику сигнала.
Результатом для героя может стать «как жаль, что вы с нами больше не работаете». В
логике внутриорганизационной коммуникации учитывать внутренние обязательства коллег
и руководителей важно, чтобы не спровоцировать их внутриличностный конфликт, который
может развиться в конфликт межличностный.

«Доктор, по мне какие-то крокодильчики бегают…» – «А зачем вы их
на меня кидаете?»

Решение 4. Есть также вариант решения ситуации согласно законам Паркинсона: пере-
нос акцента ситуации путем введения в нее других участников. Если обратить внимание
на формулировку просьбы, поступившей от партнера к вице-президенту банка, то ситуация
может быть решена очень изящно. Для того чтобы «накопить опыт, стать профессионалом»,
нет необходимости сидеть долго в одном отделе. Есть благовидный повод перевести эту
сотрудницу в другой отдел (на усмотрение директора) в связи с тем, что операции, которым
занимается данный отдел, сотрудницей успешно освоены в полном масштабе. Поэтому она
может быть переведена в другой отдел, где продолжит профессиональное становление под
руководством опытных наставников, освоит смежные операции и станет профессионалом.
В зависимости от оргкультуры и уровня отношений начальника отдела с вице-президентом,
диапазон действий варьируется от личной беседы до докладной записки (в которой указыва-
ются достижения сотрудницы за прошедший период и делается вывод о возможности про-
должения ее трудовой практики в других отделах).

Такое решение удовлетворяет партнера, руководителя банка, руководителя и сотруд-
ников отдела, а также не противоречит интересам самой сотрудницы: ей, в принципе, все
равно, где именно работать, – в этом или ином отделе. Остается только заручиться поддерж-
кой руководителя одного из смежных отделов (лучше после того, как вариант решения согла-
сован с вице-президентом).

РЕЗЮМЕ Приведенный пример показывает возможность использования карты-схемы
отношений для анализа ситуации и принятия решения. Мы с вами явно видим, что любое
решение стоит принимать только после того, как выяснены:

а) все явные и неявные участники ситуации, а также их функциональные и смысловые
связи;

б) интересы каждого участника ситуации (в отношении друг друга и данной ситуации);
в) ресурс каждого участника ситуации (с точки зрения управления данной ситуацией

и ее участниками);
г) история разворачивания событий на момент, предшествующий обращению за сове-

том или помощью.

Логика анализа конфликтных ситуаций (на примере «Банковской истории») такова.
     ● Выявить всех участников ситуации, составив карту-схему конфликта.
     ● Перечислить все возможные варианты действий.
     ● Зафиксировать критерии решения ситуации: к объективным критериям могут

относиться временные и ресурсные ограничения, к субъективным – возможность персональ-
ного влияния главного героя на других участников, а также цель главного героя. Вопрос:
«Что вы хотите в данной ситуации?» – один из ключевых в «раскрытии» конфликта, он
во многом определяет выбор того или иного варианта действий. В нашей ситуации на этот
вопрос руководитель отдела ответил: «Мне важно сохранить коллектив в рабочем настрое,
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а эта девушка своим отношением к работе рушит то, что я создавал несколько лет.
Поэтому я хочу, чтобы ее не было в моем отделе»…

     ● Ранжировать варианты в соответствии с заданными критериями.
     ● Сформировать последовательность событий в рамках выбранного сценария дей-

ствий. В отношении каждого события четко определить и сформулировать цели коммуника-
ции. Например, если идти с разговором к вице-президенту, очень важно, чтобы он воспринял
визит не как попытку указать на ошибочность его решения, не как шантаж, а как предложе-
ние по разрешению ситуации.

Говори с человеком о том, что у него болит, но не говори ему, что
знаешь, что у него болит.

Важно: в рамках управления организационной, групповой и личной эффективностью
не стоит ставить себе задачу разрешить внутренний конфликт человека. Этот конфликт
нужно учитывать, а также организовывать себя и ситуацию вокруг так, чтобы во взаимодей-
ствии с человеком по возможности «снять» (уменьшить) негативные проявления его внут-
ренних конфликтов.

 
Ситуация 1.3.2
Первое место1

 

 
Описание ситуации

 
Шло совещание у начальника ОРСа. Подводились итоги соревнования за год среди

предприятий общественного питания. По всем показателям на первое место претендовала
столовая № 3. Возражения были только у главного инженера-кулинара ОРСа Евдокимова,
сообщившего, что проведенные им на днях анализы в столовой № 3 выявили занижение
калорийности пищи против нормы, причиной которого может быть либо недовложение про-
дуктов, либо нарушение технологии. В связи с этим он считает, что присваивать столовой
первое место пока рано.

Выступление Евдокимова вызвало негодование директора столовой Ширковой, уже
немолодой, но энергичной женщины с большим опытом работы в общественном питании.
«Как вам не стыдно, – обрушилась она на Евдокимова, – использовать служебное поло-
жение для сведения личных счетов». А комиссии пояснила: «Моя столовая – ближайшая к
управлению, и Евдокимов часто заходил к нам обедать. Но в перерыв очереди всегда боль-
шие, поэтому обычно он обедал у меня в кабинете, я сама его обслуживала, чтобы никого
не отрывать от работы. Но вот однажды месяца два назад я не смогла его обслужить –
была занята – и попросила Евдокимова пообедать в общем зале. Он, как видите, запомнил
этот случай. Его анализам я не верю. У нас всегда аккуратно готовят, я сама бываю на
закладке продуктов».

 
К анализу

 
Составляющие конфликта
Приведенная ситуация демонстрирует, как конфликт переходит из сферы деловых

отношений в сферу чисто личностных. Такое превращение типично для многих конфликтов,

1 По мотивам Бородкин Ф. М., Коряк Н. М. Внимание: конфликт! – Новосибирск: Наука, 1989. – 190 с.
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но в сложных ситуациях оно малозаметно и обнаруживается, только когда какие-либо меры
принимать уже поздно.

Основа этого конфликта существовала еще до его возникновения. Ведь Ширкова ожи-
дала конфликта и даже готовилась к нему. Это ожидание, вероятно, основывалось на небла-
гополучии в работе столовой, на желании скрыть это неблагополучие и ожидании контроля
и санкций по его результатам. Ширкова мысленно уже видела себя и Евдокимова по разные
стороны баррикады, хотя никаких столкновений еще не происходило. С другой стороны,
по-видимому, ничего не подозревавший Евдокимов собирался осуществить свои обычные
контрольные функции в отношении данной столовой. Направления его деятельности и дея-
тельности Ширковой в ближайшем будущем должны были быть обусловлены противопо-
ложными целями.

Объект конфликта также существовал, существовали и участники будущего кон-
фликта, но самого конфликта еще не было, не было открытых столкновений, осознаваемых
участниками как конфликт. Это и есть база конфликта. Ее мы будем называть конфликтной
ситуацией. Напомним, что элементами конфликтной ситуации являются:

– участники;
– цели оппонентов (непосредственных участников) в конфликте (а не просто по жизни

или в рамках профессиональной деятельности);
– объект конфликта.
В данной ситуации Ширкова представляет инженера-кулинара, наделенного опреде-

ленными правами по отношению к директору столовой, как молодого человека, претендую-
щего на предоставление ему неких особых услуг. Евдокимов должен был ослабеть от такого
«превращения», как бы потерять свою силу и даже, возможно, ощутить свою неправоту в
споре. Действительно, вначале Ширковой противостояло лицо, уполномоченное управлять
технологической деятельностью и ее самой, и ее коллектива. Ширкова же пытается создать
ситуацию, в которой Евдокимов выступал бы лишь от собственного имени. Очевидно, что
такая позиция слабее.

Эти действия предпринимались для того, чтобы снизить в глазах участников совеща-
ния уровень цели, преследуемой Евдокимовым, до индивидуальной, личной. И попытаться
в то же время оставить впечатление о себе как о директоре столовой, заботящемся исклю-
чительно об интересах коллектива и организации. Если бы совещание признало правильной
ее интерпретацию события, ранг Евдокимова в организации снизился бы.

Ремарка. Что такое ранг оппонента? Оппоненты в конфликте обладают некоей
«силой», с этой силой связана возможность победы. Величину такой «силы» связывают с
тем, кого представляет человек, вступающий в конфликтные взаимодействия. Эта «сила»
минимальна, если человек защищает исключительно собственные, чисто индивидуальные
интересы. Она максимальна, когда идет речь о законных интересах общества в целом. Изме-
рять «силу» мы не умеем. Однако часто можно определить, какой из оппонентов «сильнее».

В относительной «силе» отражается сравнительный уровень целей. Цели личного
характера, не привязанные к целям групп и тем более противоречащие им, достигаются с
бо́льшим трудом, при большем сопротивлении окружения, они относительно менее осуще-
ствимы, чем цели группы, системы групп, организации.

Важно помнить, что одним из распространенных приемов управления конфликтом
является изменение ранга оппонента. Именно это пытается сделать Ширкова в представлен-
ной ситуации.

Давайте определим объект конфликта в данной ситуации.
Объект, вызвавший к жизни определенную конфликтную ситуацию, зачастую опре-

делить непросто. В первую очередь потому, что участники пользуются приемом подмены
оппонентов и, как следствие, происходит подмена объекта конфликта. Такие подмены опре-
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деляют различные конфликтные ситуации, смену которых мы будем называть течением кон-
фликта.

Каким же может быть объект в рассматриваемой ситуации? Один из ключевых вопро-
сов для определения объекта конфликта – обоим ли оппонентам важен этот объект? Рас-
смотрим несколько вариантов…

(а) Объект – первое место в соревновании? На первый взгляд кажется, что это именно
так. Однако это неверно, поскольку Евдокимов не мог претендовать на это место. Разуме-
ется, Евдокимов мог быть сторонником коллектива какой-либо другой столовой. В этом
случае оппонентами в конфликте были бы все столовые, претендующие на это место, а
Евдокимов оказался бы представителем одной из них. Но на совещании он не выступал сто-
ронником какой-либо столовой, и, следовательно, либо мы не должны считать Евдокимова
(точнее, инженера-кулинара) оппонентом, либо объектом оказывается что-то другое.

(б) Результат анализа тоже не мог быть объектом конфликта, поскольку он получен
объективно, независимо от отношений между сторонами.

(в) Объект – право инженера-кулинара контролировать исполнение столовыми норма-
тивных требований? Ширкова понимает, что бесполезно оспаривать это право Евдокимова
как должностного лица – оно определено должностной инструкцией. К тому же она претен-
довать на это право не может… Это не объект.

(г) Объект – соответствие Евдокимова профессиональным и этическим требованиям
должности? Вот это кажется ближе. Ширкова представила дело так, что Евдокимов претен-
дует на индивидуальное обслуживание в столовой, что дает ей право приписывать ему нега-
тивные мотивы, использование служебного положения в личных целях. Она атакует его пер-
сональный статус, имидж в коллективе. А Евдокимов защищается. Таким образом, объект
конфликта может быть сформулирован как «персональный статус, репутация Евдокимова в
профессиональной группе». Пора перейти к целям…

Важно помнить, что цели оппонентов в конфликте противоречивы по отношению к
объекту. Так, если предположить, что объектом данного конфликта является «первое место»,
то для Ширковой этот объект значим, а Евдокимов на него претендовать никак не может.
Другое дело, если за объект принять профессиональную репутацию Евдокимова. Этот объ-
ект в конфликте важен каждому участнику, поскольку для Ширковой именно профессио-
нальная репутация Евдокимова является фокусом атаки, а для Евдокимова ключевая задача
– защитить собственную репутацию. В этом варианте объект и цели участников сложились
в непротиворечивую картину.

Заметьте, что Ширкова предприняла попытку изменить характер конфликтной ситуа-
ции за счет такой интерпретации цели и объекта, которые в глазах участников совещания
могут изменить и ранг оппонента.

Важно: изменение таких параметров конфликтной ситуации, как объект и цели в гла-
зах оппонентов и участников – одно из самых распространенных средств управления кон-
фликтом. Такие изменения могут быть действительными или мнимыми, то есть быть изме-
нениями во мнении третьих лиц – тех, кто принимает решение относительно сути конфликта
(косвенных либо заинтересованных его участников). Такое воздействие может привести к
эскалации конфликта, оно используется для формирования общественного мнения и оказа-
ния косвенного давления на оппонента через ранг группы.

 
Формула конфликта

 
Конфликт – это конфликтная ситуация плюс инцидент.
Конфликтная ситуация может существовать задолго до того, как произойдет прямое

столкновение оппонентов. Более того, зачастую она определяется должностью работника,
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где объектом конфликтной ситуации выступает его право требовать исполнения оппонен-
тами определенных нормативных требований. Это касается таких должностей, как, напри-
мер, технические контролеры, нормировщики, ревизоры: возможность конфликтов зало-
жена в их должностных функциях.

Конфликт мог не состояться – Евдокимов и Ширкова не обязательно должны были
непосредственно встретиться на совещании – Евдокимов мог оставить докладную записку
по результатам анализа. Однако непосредственное взаимодействие было обеспечено функ-
ционированием Евдокимова и Ширковой в рамках единой организационной структуры.

В нашей ситуации конфликтная ситуация объективна, однако инцидент возник по воле
одного из оппонентов. Действительно, инженер-кулинар мог:

     ● сообщить руководству о результатах анализов за несколько дней до совещания;
     ● заговорить о результатах проверки после совещания и вне связи с подведением

итогов соревнования.
Самое интересное, что в принципе любые действия Евдокимова, влияющие на оценку,

могли быть восприняты Ширковой как инцидент. Но Евдокимов выбрал способ действий,
который однозначно воспринимается как целенаправленный инцидент…

«Быть можно дельным человеком и думать о красе ногтей…» – писал
классик. Перефраз может быть таким: «Быть можно профессионалом и
ежеминутно создавать конфликтные инциденты».

Следует подчеркнуть, что конфликтная ситуация в нашем примере не исчезла: незави-
симо от того, кто именно будет занимать должность инженера-кулинара, надлежащее выпол-
нение его функций все равно предусматривает и контроль за соблюдением нормативных
требований, и санкции за их нарушение. На основе той же конфликтной ситуации могут
возникнуть новые инциденты, новые конфликты и в том случае, если на место Евдокимова
придет другой человек.

 
Индивидуальный фактор

 
На месте Евдокимова можно вообразить некий автомат, который по определенной про-

грамме анализирует продукцию столовых. Функционирование такого автомата не зависит
от отношений с окружающими людьми. Собственно, подобно автомату действует и Евдоки-
мов. Выступая как должностное лицо, он абсолютно не задумывается над теми взаимоотно-
шениями, которые сложились между ним и Ширковой, и, самое главное, не прогнозирует
их последствий. Евдокимов, возможно, и не претендовал на обеды в отдельном кабинете.
Можно было – обедал в кабинете директора, нельзя – пообедал в общем зале и не придал
этому событию никакого значения.

Всякое ожидание формирует действия. Любое действие порождает
ожидания…

В нашем случае отношения инженера и директора вышли за рамки чисто деловых вза-
имодействий, поставив Евдокимова в психологическую зависимость от Ширковой. Прини-
мая добровольную заботу Ширковой, он породил у нее ожидание ответных услуг. Фактиче-
ски мы имеем классический конфликт ожиданий. Человек более проницательный и менее
принципиальный, чем Евдокимов, чувствовал бы на себе гнет этих ожиданий и, предвидя их
возможные последствия, либо отказался бы сам от этих услуг, либо просто не стал бы высту-
пать на совещании против присуждения столовой первого места. Так, по крайней мере, про-
гнозировала Ширкова поведение инженера. Но Евдокимов не оправдал ее надежд и «заста-
вил» ее пустить в ход ситуацию, заготовленную впрок.
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Грань, разделяющая поведение человека и поведение должностного лица, очень тонка,
почти незаметна.

Существует множество чисто психологических феноменов, позволяющих качественно
влиять на ход конфликтного взаимодействия. Например, люди склонны не доверять профес-
сиональным суждениям тех, кто хоть в чем-то дискредитировал себя. Но чаще конфликтам
в организации свойственен переход из деловой плоскости в личностную, а не наоборот.

В данном случае конфликтная ситуация вылилась в открытый конфликт, начатый по
инициативе одного из оппонентов – инженера-кулинара и перешедший – по воле другого –
из сферы деловых конфликтов в сферу личностных. Окончание этого конфликта во многом
зависит от того, заметят ли члены комиссии по подведению итогов соревнования подмену
одного конфликта другим, то есть подмену объекта и оппонентов в конфликте, сумеют ли
отделить спор о соответствии калорийности пищи в столовой принятым нормам от спора о
поведении инженера-кулинара. Снова человеческий фактор…

 
Что делать руководителю?

 
В анализе важно следующее: мы можем рассматривать конфликт в двух плоскостях –

как межличностный или как конфликт должностных позиций. Во втором случае объектом
конфликта станет профессиональное соответствие главного инженера должностным обя-
занностям. В этом случае средства управления конфликтом должны носить организацион-
ный характер: имеются в виду мероприятия типа проведения аттестации, проверки соответ-
ствия служебных действий специалиста его должностным обязанностям и полномочиям. И,
как следствие, вынесение решения о правомочности данного специалиста делать серьезные
заявления относительно качества обслуживания в столовых. Заметьте, что такой вариант
анализа влечет за собой более серьезные действия, нежели в случае рассмотрения конфликта
как межличностного. Хотя подобная плоскость рассмотрения конфликта может быть вполне
непротиворечивой, согласно правилам уровней управление конфликтом в этой плоскости
существенно усложняется.

Именно поэтому руководителю проще, выгоднее, рациональнее рассматривать этот
конфликт именно как межличностный, переводя его в сознании непосредственных и заин-
тересованных участников в формат личной неприязни. Так руководитель осуществляет так
называемую рутинную работу с восприятием конфликтных ситуаций.

РЕЗЮМЕ В анализе конфликта важно соблюсти правило одной руки: оппоненты, их
цели в конфликте, объект (определяющий уровень конфликта), инцидент и методы управле-
ния конфликтом должны быть согласованы, сопряжены в формате единой плоскости – как
сложенные вместе пальцы кисти одной руки.
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Раздел 2

Уровень конфликта: внутриличностный
 
 

2.1
Схемы

 
 

Схема 2.1.1
Фрустрация

 
Внутриличностный конфликт – острое переживание человека, вызванное затянув-

шейся борьбой структур внутреннего мира личности и препятствующее принятию адекват-
ного ситуации решения и активным действиям по его реализации.

Фрустрация – это психологический дискомфорт, связанный с невозможностью дости-
жения поставленной перед человеком цели. Чем дольше было ожидание цели, чем ближе
был человек к ее достижению, тем серьезнее проявления фрустрации в его поведении.

Ниже (табл. 1) перечислены формы поведения, характерные для людей, испытываю-
щих фрустрацию.

Таблица 1
Формы поведения человека в состоянии фрустрации
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Схема 2.1.2

Конфликты модальностей
 

Внутренние конфликты могут обусловливаться наличием противоречий между требо-
ваниями надсознания, сознания и подсознания.

Надсознание – системы ценностей, заложенные в нас образцы идеального поведения.
Оно формируется у ребенка родителями и обществом.

Сознание – логические схемы, используемые для осмысления ситуаций и принятия
решения.

Подсознание — мечты и желания, стремления, большей частью остающиеся вне рамок
нашего сознания. Подсознание посредством желаний, эмоций, стремлений существенно
влияет на выбор наших логик и схем мышления.

Решение внутренних конфликтов заключается в выявлении и согласовании противо-
речий, заложенных на различных уровнях сознания.

 
Виды конфликтов уровней сознания

 
Между «хочу» и «хочу»
Конфликт двух противоречивых, но равных по значению желаний. Выбирать нужно

одну из двух приятных вещей. Напоминает позицию буриданова осла. Наиболее частый
выбор – между стремлением к обладанию и безопасностью.

Между «не хочу» и «не хочу»
Конфликт «избежание – избежание». Человек в таком случае находится посредине

между двумя приблизительно равными отрицательными валентностями, а выбирать прихо-
дится «одно из этих двух зол».

Между «хочу» и «не могу»
Конфликт нереализованного желания – столкновение сильного желания с действи-

тельностью, которая не позволяет это желание реализовать. Может возникнуть в результате
физической невозможности человека его осуществить, из-за неудовлетворенности человека
своей внешностью, физическими данными и способностями.

Между «хочу» и «не хочу»
Конфликт «стремление – избежание». В такой ситуации человек оказывается, когда

один и тот же объект одновременно притягивает и отталкивает.
Между «хочу» и «надо»
Нравственный конфликт – столкновение между желанием и долгом, между нравствен-

ными нормами и стереотипами, с одной стороны, и несоответствующими им личными при-
вязанностями и поступками – с другой, между когнитивными (познавательными), ценност-
ными и аффективными компонентами жизненных установок личности.
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Между «могу» и «не могу»
Конфликт неадекватной самооценки возникает в результате расхождения между жела-

ниями человека и его оценкой своих возможностей. Такое расхождение приводит к возник-
новению повышенной тревожности, мнительности, эмоциональным срывам и т. п. К этому
типу относятся конфликты:

     ● между завышенной самооценкой и стремлением реально оценивать свои возмож-
ности;

     ● между заниженной самооценкой и осознанием объективных достижений человека;
     ● между стремлением повысить притязания, чтобы достичь максимального успеха,

и понизить притязания, дабы избежать неудачи.
Между «надо» и «надо»
Ролевой конфликт – выражается в переживаниях, связанных с невозможностью одно-

временно реализовать несколько различных ролей.
Между «надо» и «не могу»
Так называемый адаптационный конфликт – возникает в результате нарушения равно-

весия между человеком и окружающей средой.
Невротический конфликт – психогенное расстройство, в основе которого лежит непро-

дуктивное и нерациональное разрешение противоречия между личностью и значимыми для
нее сторонами действительности, сопровождаемое возникновением болезненно-тягостных
переживаний неудач, неудовлетворенных потребностей, недостижимости жизненных целей.
Этот конфликт нуждается в профессиональном психотерапевтическом воздействии и пси-
хологической коррекции.

 
Схема 2.1.3

Базовые личностные реакции
 

Основное правило в отношении внутриличностных конфликтов: напряжение
внутренних конфликтов ищет выхода в межличностном.

Что переводит внутренние конфликты в межличностные? Импульсом такого перехода
(как ответ на угрозу самооценке) выступают так называемые «Базовые личностные реак-
ции».

Базовые личностные реакции – это автоматические реакции, определяющие стиль
поведения человека. Используются в ситуации провоцирования определенного поведения
другого человека в собственных интересах. Эти реакции имеют тенденцию к повторению
и фиксации в опыте человека, поскольку отражают базовый, первичный опыт личности.
Почти всегда проявляются в ситуациях сравнения и оценки.

В основе базовых реакций лежат амбиции: человеку важно чувствовать себя значи-
мым (рис. 5). Если ощущение значимости ему не дают – он борется «за место под солнцем».
Подчеркивая значение и статус человека, мы отдаем дань его амбициям. Отказывая человеку
в этом – губим его мотивацию. Важно помнить, что конфликт становится самодостаточным,
когда на стадии конфронтации и войны он переходит в борьбу амбиций.
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Рис. 5 Базовые личностные реакции

Следующие шесть реакций призваны подкрепить амбиции человека (если он недопо-
лучает подтверждения своего статуса) либо защитить их (если он воспринимает ситуацию
как угрожающую его амбициям).

 
Подкрепляющие реакции

 
Самодовольство – это основа честолюбия и самопрезентации в социальном простран-

стве. По сути, рассказывая о себе и своих успехах, человек просит окружающих дать ему
положительную оценку. Самодовольство – подкрепление амбиций через запрос внешней
оценки.

Присвоение – повышение своего статуса через ссылку на значимость третьих лиц или
присоединение к их успехам. Важно помнить, что человек будет воспринимать как личную
критику наши комментарии и замечания в адрес его работы, подчиненных ему людей, зна-
чимых для него лиц. Присвоение может вызвать конфликт в группе, если кто-то из участ-
ников (или лидеров) начинает приписывать себе результаты коллективного труда. Помните:
«В недрах моей организации, под моим чутким руководством…» (к/ф «Волга-Волга»). Чело-
век защищается от болезненных «уколов» самооценке вследствие замечаний по поводу его
работы и значимых людей очень просто: отделяя себя от атрибутов деятельности (это не
мое, мне это не важно, вам надо – вы и делайте). Конфликта вследствие реакции присвоения
можно избежать, если грамотно работать с критикой: выражать свое отношение к поступку,
а не к человеку (не «ты плохой», а «поступил неверно»).

Злорадство – самый простой путь почувствовать себя большим – встать рядом с чело-
веком невысокого роста. Ощутить собственную успешность легче всего рядом с тем, кто
терпит неудачу. Мы удивляемся, если люди неоправданно резко отказываются от предложе-
ния помощи. И обижаемся, и начинаем конфликтовать с ними… А дело в том, что люди вос-
принимают наше предложение помочь как ущемление их амбиций: «Он предлагает помочь
– он думает, что я не справлюсь – он хочет показать, что он лучше меня – я докажу, что
это не так…». Конечно, не все так остро реагируют на предложение помощи. Но в общем
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следует помнить, что в заботе о своих интересах люди часто видят желание «спасителя»
показать себя с лучшей стороны на фоне «неудачника»…

 
Защитные реакции

 
Агрессия – прямое уничижение человека, действия которого воспринимаются как

угроза амбициям. Агрессия может носить и наступательный характер, но чаще (и это важно
помнить) агрессия – реакция защитная, оборонительная. Поэтому, если вы «попали под
каток» агрессии, стоит подумать, какими своими действиями вы создали угрозу амбициям,
самооценке человека. Защитная агрессия – основа выживания в группе, а умение держать
удар – ключевой критерий удержания своего статуса в неформальных отношениях.

Зависть – косвенное (перед третьими лицами) уничижение достоинств и достижений
более успешного оппонента. Зачем? Чтобы принизить значимость его заслуг, чтобы сни-
зить горечь от собственной неспособности (неготовности, не…) достичь тех же вершин. В
таком проявлении зависть позволяет самооправдать собственное бездействие: «Я мог бы не
хуже, но это бесполезно – у меня же нет такого папы, как у него»; «Я мог бы перейти на
другую работу и зарабатывать вдвое больше, но на квартиру я все равно не заработаю,
так что и стараться (губить здоровье) не буду». Люди не случайно выделяют черную и
белую зависть. Черная связана с глубоким ощущением несправедливости («у него все, а у
меня – ничего») и дает «добро» на негативные поступки в отношении оппонента: «от них не
убудет», «я просто восстановил справедливость». Белая – заставляет корректировать само-
оценку, а в сотрудничестве с силой воли заставляет человека тянуться за лидером, преодо-
левая заданный себе ранее порог достижений.

Безразличие – игнорирование любой информации, влияющей на самооценку, угрожа-
ющей статусу, ущемляющей амбиции.

 
Каково значение базовых личностных реакций (БЛР) в конфликте?

 
1. Они дают конфликту энергию: чем сильнее страдает самооценка, чем больше ущем-

лены амбиции, тем больше эмоций вкладывает оппонент в конфликтное противостояние.
2. Внешнее «ущемление» амбиций провоцирует агрессию и приводит к межличност-

ным конфликтам.
3. Внутреннее зажимание, гиперконтроль базовых реакций в ситуации межличност-

ного общения способствует наращиванию напряженности.
4. Следствие воспитания – чувство вины за испытывание БЛР – порождает внутренние

конфликты (приводит к неврозам).
Важно: умение проявлять базовые реакции и управлять ими определяет устойчивость

человека в интерперсональных отношениях и основу его продвижения в иерархии.
 

Схема 2.1.4
Управление внутриличностными

конфликтами в организации
 

Напряжение внутренних конфликтов – основной источник стресса.
– После перехода на новую работу я ужасно устаю: у меня ухудшился

сон, часто болит голова, я ни на минуту не могу расслабиться. Все потому,
что каждую минуту мне приходится принимать ответственные решения…

– Кем же ты работаешь?
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– Я сортирую апельсины…
В худшем случае неразрешенные, затяжные внутренние конфликты приводят к невро-

зам. Как разрешаются внутренние конфликты и какие организационные инструменты управ-
ляют этими процессами (табл. 2)?

Таблица 2
Управление внутриличностными конфликтами
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2.2

Технологии
 
 

Технология 2.2.1
Компетенции в управлении

внутриличностными конфликтами
 

Существуют три ключевых компетенции руководителя в управлении внутренними
конфликтами личности.
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