
Управление 
изменениями
Урок -5 Управление конфликтами



1. Что такое конфликт

1. Структура конфликта

2. Динамика конфликта

3. Принципы управления 

конфликтами

4. Токсичные сотрудники

О чём 
поговорим 
сегодня



Мы любим вопросы. Не стесняйтесь спрашивать:)









1. Внутриличностный 
конфликт

1. Межличностный конфликт

1. Конфликт “Личность-
система”

1. Принципы управления 
конфликтами

С кем мы 
конфликтуем 
на самом деле?





















1. Эмоции, которые являются 
проекцией психологических 
травм и состояний. 

2. Уровень, на котором возник 
конфликт в соответствии с
пирамидой Р. Дилтса.

1. Отсутствие конструктива или 
стремления разрешить 
противоречие.

2. Неумение выстраивать 
коммуникацию

3. Вторичные выгоды 

Каковы 
причины 
эскалации 
конфликтов?



Пирамида
логических уровней 
Роберта Дилтса

































Мы любим вопросы. Не стесняйтесь спрашивать:)



Классификация и способы управления конфликтами по 
Адизесу

1. Конфликты являются источниками энергии. Если вы боитесь 
конфликтов – вам нечего делать в управлении

2. Если в процессе выработки решения не возникло конфликтов – 
решение поверхностное и одностороннее

Существуют 7 уровней организационных конфликтов, каждый 
из которых требует определенного подхода к урегулированию. 
Рассмотрим эти уровни по мере нарастания сложности.





Классификация и способы управления конфликтами по 
Адизесу

1 уровень – конфликт на уровне понятий. Разрешается путем 
обсуждения вопросов типа: А что это для тебя значит? (разный 
смысл, разное понимание целей, задач, приоритетов, процедур и т.
д. вызывает конфликт).

2 уровень – конфликт в восприятии реальности – люди по-
разному видят ситуацию:

Как оно есть?

Как мы хотим, чтобы было?

Как мы должны действовать?

Конфликт разрешается через обсуждение фактов, сбор 
доказательств, помогающих эти факты интерпретировать и 
сформировать общее восприятие ситуации.



Классификация и способы управления конфликтами по 
Адизесу

3 уровень – конфликт ролей (каждая из которых необходима, но 
они противоречивы по целям и приоритетам).

Задача менеджмента – сбалансировать матрицу по долгосрочности 
– краткосрочности, и по результативности – эффективности.

Конфликт возникает между:

· краткосрочной результативностью (производство, продажи) – все 
время заняты деятельностью, не могут остановиться и подумать 
(коучинга здесь нет!)

· и краткосрочной эффективностью (бухгалтерия, юристы, 
администрирование, организационное развитие – бизнес-процессы, 
стандарты, процедуры)

Способ разрешения конфликтов – правильное размещение 
функций в структуре - краткосрочные и долгосрочные функции не 
должны быть вместе, у каждого вида ф-ций – своя энергия не д.б. 
вместе маркетинг и продажи, администрирование и развитие 
персонала. Краткосрочное всегда подавляет долгосрочное, их 
лучше относить к разным топ-менеджерам.

То, что конфликтуют отдельные функциональные роли - создает 
постоянный конфликт в организации

С другой стороны, надо развивать и противоположные функции, 
чтобы уметь договариваться



Классификация и способы управления конфликтами по 
Адизесу

4 уровень - конфликт стилей поведения связан с 
индивидуальными особенностями.

Человек склонен к тому или иному из стилей PAEI

Существует преобладание определенной роли в профиле личности 
отдельного менеджера.

Если его стиль соответствует его роли, человек быстро растет, … 
пока не попадает на такую роль, для которой его стиль не подходит

«Мертвый пень» - тот, кто «всегда готов», проявляет энтузиазм, но 
не будет результата – у него нет явного стиля

Люди разного стиля по-разному ведут себя в организациях



Классификация и способы управления конфликтами по 
Адизесу

5 уровень – Демократия/диктатура

Идеально: принятие решений – демократично, при их реализации – 
диктатура: надо просто делать и все, не тонуть в разговорах

Предлагается создавать систему параллельных структур 
коммуникаций:

Проектные группы долго вырабатывают решение

Матрица – попытка соединить 2 структуры коммуникаций

6 уровень – конфликт целей

Личные цели противоречат друг другу или целям организаций – 
здесь уже инструментов нет, только коучинг

Важно при разрешении конфликтов двигаться сверху вниз – от 
поверхностных уровней к глубинным.

Конфликт целей устраняется только двумя способами:

1. Компромисс сейчас на основе долгосрочной цели – ради чего-то 
большего

2. Компромисс во временной перспективе – последовательные 
шаги навстречу друг другу

7 уровень – конфликт ценностей – не устраним



Классификация и способы управления конфликтами по 
Адизесу

Полезные замечания относительно конфликта делает И. Адизес

● «Конфликт необходим и неизбежен при управлении 
изменением

● Если мы пытаемся исключить возможность 
конфликта — не обеспечиваем хорошего управления 
изменением

● Попытка остановить конфликты останавливает 
изменения и обратное

● Чем выше темпы изменений — тем острее 
конфликт

● Конфликт может быть внутренним (в человеке) и 
важно проявлять уважение к своим собственным 
противоречивым мнениям. 



Конфликты в рабочей среде, или кто такие токсичные сотрудники
и как ими управлять?











ЧТО ДЕЛАТЬ С ТОКСИЧНЫМИ СОТРУДНИКАМИ?



ЧТО ДЕЛАТЬ С ТОКСИЧНЫМИ СОТРУДНИКАМИ?

Системный подход. Этап 1.                              
Анализ системы подбора персонала

Системный подход. Этап 2.                     
Создание управленческой системы и контроля

● правильно ли составлен профиль кандидата;
● позволяет ли система оценки кандидатов получить 

необходимую информацию о претендентах;
● соответствует ли сотрудник ценностям компании и 

особенностям корпоративной культуры;
● нет ли противоречия между поведенческими стратегиями 

кандидата и системой управления в компании;
● как вновь принятый сотрудник проходил адаптацию в новом 

коллективе;
● не было ли конфликтов между данным сотрудником и 

коллегами либо руководителем.

● четкое описание внутренней политики и процедур 
компании;

● создание сильной корпоративной культуры, 
основанной на ценностях, которые сотрудники 
разделяют 

● внедрение системы оценки эффективности процессов,                
исключающей или минимизирующей человеческий 
фактор;

● внедрение программ учета рабочего времени;
● анализ данных автоматизированных систем учета и 

разработка соответствующих норм труда;
● внедрение системы планирования, установление 

реперных точек и дедлайнов;
● внедрение канбан-досок с задачами сотрудников и
● еженедельная корректировка задач на отчетных 

планерках;
● внедрение системы тайм-менеджмента;
● внедрение системы обратной связи от сотрудников в
● вопросах взаимоотношений и предоставление 

объективных ответов от HR-специалиста или другого 
эксперта.



ЧТО ДЕЛАТЬ С ТОКСИЧНЫМИ СОТРУДНИКАМИ?

Персонифицированный подход.

● вступить в открытый диалог с сотрудником и объяснить, что его поведение вызывает у 
окружающих дискомфорт;

● выяснить причины поведения сотрудника
● разработать совместный план действий по выходу из сложившейся ситуации, в котором 

каждый участник четко понимает, что нужно сделать и в чем заключается его 
ответственность;

● соблюдать субординацию и профессиональные рамки, помнить про иерархию 
● минимизировать эмоции в отношении токсичного сотрудника, быть логичными и 

последовательными
● если в вашей организации много сотрудников, относящихся к категории токсичных, стоит 

посмотреть на систему
● управления и работы с персоналом 



ДЗ и вопросы



Ставьте оценку на 
платформе



Делитесь фидбеком 
в анкете



Если у тебя остались или появятся какие-то 
вопросы, смело пиши мне в личку на 
платформе - я обязательно отвечу, а 

возможно даже отдельно созвонимся!



Спасибо :)


