
РАННИЕ СИГНАЛЫ
КОНФЛИКТА

Как распознать скрытое напряжение до инцидента и выбрать профилактическое действие

Тема № 1 • программа «Управление конфликтными ситуациями»
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Главная идея

КОНФЛИКТ РЕДКО ВОЗНИКАЕТ ВНЕЗАПНО: ДО ОТКРЫТОГО СТОЛКНОВЕНИЯ СИСТЕМА ОБЫЧНО ПОДАЕТ СИГНАЛЫ
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Цель обучения

Распознать

ранние признаки напряжения

Отличить

рабочее разногласие от формирующегося конфликта

Оценить

вероятность инцидента и эскалации

Вмешаться

выбрать профилактическое действие до открытого конфликта
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Что такое ранний сигнал?

Определение

наблюдаемое изменение в поведении, 
коммуникации, эмоциях, процессе или 
отношениях

Ключевое слово

ИЗМЕНЕНИЕ

Главный вопрос

что изменилось по сравнению с обычным 
взаимодействием?
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Ранний сигнал не равен конфликту

Один признак

еще не доказывает конфликт

Пример

сотрудник не ответил на письмо: занят, болен, 
перегружен или избегает?

Профессиональная логика

изменение → факты → контекст → кластер 
признаков

5



Кластер сигналов

Коммуникация

меньше прямого общения

Переписка

больше официальных писем

Копии

чаще ставят руководство

Претензии

увеличилось число замечаний

Процесс

ухудшились сроки

Поведение

стороны перестали помогать
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Место ранних сигналов в жизненном цикле

ПРОТИВОРЕЧИЕ РАННИЕ СИГНАЛЫ НАПРЯЖЕНИЕ ПРЕДКОНФЛИКТ ТРИГГЕР ИНЦИДЕНТ ЭСКАЛАЦИЯ
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Почему сигналы пропускают

Вежливость

внешне стороны сохраняют корректность

Нет жалоб

никто официально не обращается

Формально все работает

обязанности выполняются минимально

«Рабочий момент»

напряжение недооценивается

Ориентация на результат

руководитель смотрит только на показатели

Скрытое раздражение

стороны избегают открытого конфликта
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8 групп ранних сигналов

1

коммуникационные

2

поведенческие

3

эмоциональные

4

когнитивные

5

организационные

6

информационные

7

групповые

8

результативные
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Коммуникационные сигналы

Было

«Давайте созвонимся и решим».

Стало

«Просим направить официальный запрос».

Признаки

меньше разговоров, больше писем, холодный тон, копии руководителям

Вывод

коммуникация становится защитной, а не только информационной
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Избыточная формализация

Норма

формальная переписка сама по себе не 
конфликт

Сигнал

если раньше работали напрямую, а теперь 
фиксируют каждый шаг

Смысл

стороны начинают защищаться друг от друга
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Изменение тона

Нейтрально

«Пожалуйста, посмотрите документ».

Формально

«Просим обеспечить исполнение».

Обвинительно

«В очередной раз вынуждены обратить внимание…»

Траектория

нейтральный → формальный → защитный → обвинительный
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Сарказм и ирония

Фразы

«ну конечно, как всегда»

«от вас другого не ожидали»

Почему опасно

снижает уважение, вызывает защитную 
реакцию

Роль

становится конфликтогеном
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Поведенческие сигналы

Избегание

отмена встреч, уход от контакта

Молчание

демонстративная закрытость

Задержки

ответы приходят позже обычного

Минимизация

только обязательные действия

Инициатива

снижается участие и предложения

Чувствительность

резкая реакция на обычные замечания
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Демонстративное молчание

Может быть

стилем общения, усталостью или способом 
избежать конфликта

Может означать

обиду, пассивное сопротивление, накопление 
напряжения

Вопрос

это обычное поведение или новое изменение?
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Работа строго по инструкции

Фраза

«Это не входит в мои обязанности».

Формально

сотрудник может быть прав

Сигнал

если раньше помогал, а теперь отказался от сотрудничества

Риск

скрытая обида и пассивное сопротивление
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Эмоциональные сигналы

Раздражение

короткие ответы, резкость

Тревожность

ожидание угрозы

Обида

ощущение несправедливости

Усталость

снижение терпимости

Напряжение

осторожность в контакте

Чувствительность

сильная реакция на нейтральные вопросы
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Непропорциональная реакция

Признак

сила реакции выше значимости текущего 
события

Объяснение

событие может быть не причиной, а 
«последней каплей»

Вопрос руководителя

что происходило до этого?
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Когнитивные сигналы

Норма

«он не ответил — возможно, занят»

Напряжение

«он специально меня игнорирует»

Название

негативная атрибуция

Риск

нейтральные действия начинают получать негативное объяснение
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Факт и интерпретация

Факт

«Сотрудник не ответил на три письма за два 
рабочих дня».

Интерпретация

«Он намеренно саботирует мою работу».

Правило

не принимайте предположение о мотиве за 
установленный факт
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Негативные ярлыки

Примеры

«конфликтный», «безответственный», «этот 
отдел ничего не делает»

Что происходит

человек начинает замечать только 
подтверждения своей версии

Антидот

возврат к конкретным фактам и проверяемым 
действиям
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Организационные сигналы

Сроки

задачи выполняются медленнее

Возвраты

документы чаще возвращаются

Согласования

решения проходят дольше

Ошибки

качество снижается

Эскалации

вопросы чаще идут руководству

Координация

сотрудники перестают согласовывать действия
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Цифровой след конфликта

Показатели

сроки, возвраты, жалобы, служебные записки, 
повторные проверки

Значение

конфликт можно заметить не только по 
эмоциям, но и по данным

Предупреждение

показатель — повод для диагностики, а не 
автоматический вывод
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Рост возвратов документов

Вариант 1

реально снизилось качество документов

Вариант 2

формальные требования используются как 
давление

Действие

не делать быстрый вывод — проверить 
процесс и факты
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Информационные сигналы

Задержка

информация приходит поздно

Выборочность

сообщают не всем

Исключение

человека убирают из переписки

Слухи

неофициальные версии заменяют факты

Третьи лица

информацию узнают через коллег

Риск

тревога и недоверие растут
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Слухи как сигнал

Фразы

«говорят, что…»

«мне сказали…»

«наверное, уже решили…»

Когда усиливаются

реорганизация, сокращения, смена 
руководства, ресурсы, оплата

Антидот

своевременная официальная коммуникация
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Групповые сигналы

Союзники

стороны ищут поддержку

Группы

появляются «наши» и «их»

Чаты

обсуждение человека или отдела без него

Жалобы

коллективные обращения

Риск

двустороннее напряжение становится 
групповым конфликтом
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Эффект «Мы — Они»

Фразы

«они нас не понимают»

«у них свои интересы»

Проблема

оценивается уже не действие, а целая группа

Последствие

аргументы другой стороны воспринимаются 
хуже
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Результативные сигналы

Скорость

снижение темпа выполнения задач

Качество

рост ошибок

Согласования

больше повторных проверок

Жалобы

рост обращений

Инициатива

снижение предложений

Сроки

срывы обязательств
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Скрытая стоимость раннего конфликта

Время

переписка, доказательства, перепроверки

Решения

медленнее согласование

Доверие

осторожность и защитное поведение

Инициатива

люди меньше предлагают и помогают
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Цепочка конфликтогенов

РЕЗКОЕ ЗАМЕЧАНИЕ САРКАЗМ ОБВИНЕНИЕ ЛИЧНАЯ ОЦЕНКА ИНЦИДЕНТ ЭСКАЛАЦИЯ
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Конфликтоген

Определение

слово, действие или бездействие, способное 
повысить напряжение

Примеры

публичная критика, сарказм, игнорирование, 
нарушение обещания

Значение

может стать предвестником инцидента
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Триггер

Определение

событие, способное перевести накопившееся 
напряжение в открытое столкновение

Примеры

отказ в ресурсе, публичная критика, кадровое 
решение, резкое письмо

Правило

триггер не обязательно является корневой 
причиной
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Потенциальный инцидент

Условия

высокое напряжение + низкое доверие + 
конфликтогены + триггер

Прогноз

вероятность открытого столкновения 
становится высокой

Возможность

профилактика на этом этапе особенно 
эффективна
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Три зоны раннего предупреждения

Зеленая

рабочее разногласие, диалог сохраняется

Желтая

напряжение растет, меняется коммуникация

Красная

высока вероятность инцидента, появились 
угрозы или блокирование
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Зеленая зона

Признаки

разные мнения, аргументы, вопросы, 
уважительный тон

Ошибка

подавлять любое несогласие

Действие

поддерживать конструктивную дискуссию
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Желтая зона

Признаки

раздражение, формализация, негативные 
предположения, жалобы

Значение

главная зона раннего управленческого 
вмешательства

Действие

диагностика и профилактический разговор
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Красная зона

Признаки

личные обвинения, угрозы, коалиции, 
саботаж, блокирование

Риск

инцидент или эскалация практически готовы

Действие

немедленное управленческое вмешательство
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Матрица риска

Вероятность инцидента

низкая / средняя / высокая

Последствия

низкие / средние / высокие

Красная зона

высокая вероятность + высокие последствия
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Когда руководителю вмешиваться

Повторяется

напряжение становится устойчивым

Коммуникация

заметно ухудшается

Самостоятельность

стороны не договариваются сами

Результат

страдают сроки и качество

Группа

вовлекаются третьи лица

Инцидент

появляется риск открытого столкновения

40



Слишком раннее вмешательство

Риск

сотрудники теряют самостоятельность

Последствие

каждое несогласие начинают передавать 
наверх

Принцип

не устранять все разногласия, а замечать 
опасную динамику
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Слишком позднее вмешательство

Растут

эмоции, участники, коалиции, потери

Падают

доверие, гибкость, число вариантов

Формула

чем позже вмешательство — тем выше 
стоимость конфликта
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Первый шаг руководителя

Не обвинять

не искать виновного

Не делать выводы

сначала проверить изменение

Фраза

«Я заметил, что взаимодействие изменилось. 
Что происходит?»
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Метод «Что изменилось?»

Вопрос

что изменилось по сравнению с периодом 
нормальной работы?

Ответы

нагрузка, срок, KPI, ресурс, полномочия, 
обещание, процесс

Смысл

найти источник напряжения, а не только 
внешнее проявление
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Точка напряжения

Где искать

постановка задачи, передача документа, 
согласование, ресурс, оценка, премия

Вопрос

на каком этапе взаимодействие начинает 
ухудшаться?

Результат

диагностика становится точной и управляемой
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Диагностическая беседа

Наблюдение

«Взаимодействие стало более формальным».

Вопрос

«Что изменилось?»

Факты

«В каких ситуациях возникает сложность?»

Интерес

«Что для вас важно?»

Риск

«Что будет, если ничего не менять?»

Решение

«Что можно изменить сейчас?»
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Чего не следует говорить

«Кто виноват?»

включает защиту

«Почему вы опять конфликтуете?»

создает ярлык

«Разберитесь сами»

опасно при ухудшении ситуации

«Не придумывайте проблему»

обесценивает сигнал

«У вас плохой характер»

переводит вопрос на личность

«Еще раз пожалуетесь…»

создает страх и скрытый конфликт
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Алгоритм ранней диагностики

ЗАМЕТИТЬ ФАКТЫ ДРУГИЕ СИГНАЛЫ СТОРОНЫ ПРОТИВОРЕЧИЕ РИСК ДЕЙСТВИЕ
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Модель «Сигнал — Факт — Причина — Риск — Действие»

СИГНАЛ ФАКТ ПРИЧИНА РИСК ДЕЙСТВИЕ
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Кейс 1. Отделы перестали звонить

Сигналы

все вопросы письменно, руководители в 
копии, письма длиннее

Вероятный смысл

снижение доверия и защитная формализация

Первый вопрос

что изменилось во взаимодействии?
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Кейс 2. Сотрудник перестал проявлять инициативу

Фон

несколько публичных замечаний

Изменение

краткие ответы, только прямые поручения, избегание обсуждений

Диагноз

ранний сигнал вертикального конфликта

Действие

индивидуальная беседа
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Кейс 3. Два кандидата

Ситуация

два сильных сотрудника претендуют на одну должность

Сигналы

сравнения, критика конкурента, поиск поддержки

Риск

статусно-ресурсный конфликт

Профилактика

прозрачные критерии и понятная процедура
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Кейс 4. Реорганизация

Неопределенность

кто руководит, какие функции, будут ли 
сокращения

Сигналы

слухи, защита функций, тревога

Действие

быстрая официальная коммуникация и 
объяснение критериев
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Кейс 5. Возвраты документов

Факт

количество возвратов выросло в два раза

Версии

качество, требования, нагрузка, новый 
сотрудник, напряженность

Правильный подход

не делать вывод — провести диагностику
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Упражнение: найдите сигналы

Дано

отменены встречи, только письма, копии 
руководству, фиксация ошибок

Задание

классифицировать сигналы и определить 
возможную причину

Результат

оценить риск и предложить действие
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Упражнение: факт или интерпретация

«Он специально игнорирует»

интерпретация

«Он не ответил на три письма»

факт

«Отдел хочет сорвать проект»

интерпретация

«Три документа возвращены позже срока»

факт
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Упражнение: зеленый — желтый — красный

Спорят по методике с расчетами

зеленая зона

Перестали разговаривать напрямую

желтая зона

Собирают сторонников

желтая / красная зона

Угрозы и блокирование

красная зона
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Упражнение: найдите триггер

Фон

подразделения несколько месяцев спорят о 
ресурсе

Триггеры

бюджет, назначение, отказ, публичное 
замечание, KPI

Задание

как предотвратить переход к инциденту?
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Упражнение: цифровой след

Показатели

возвраты, сроки согласования, жалобы, 
служебные записки

Смысл

ранние сигналы можно наблюдать и измерять

Вывод

показатели помогают увидеть конфликт до 
открытого столкновения

59



Карта ранних сигналов

Коммуникация

меньше прямых контактов

Переписка

рост официальных писем

Эмоции

раздражение

Поведение

избегание

Процесс

задержки

Информация

слухи

Группа

поиск союзников

Результат

ошибки и сроки

60



Чек-лист раннего предупреждения

Общение

стиль, прямые контакты, формализация

Эмоции

раздражение, сарказм, чувствительность

Процесс

сроки, ошибки, возвраты

Информация

слухи, исключение из переписки

Группа

коалиции и поиск поддержки

Триггер

что может запустить инцидент?
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Система раннего предупреждения

Наблюдение

коммуникация и поведение

Аналитика

жалобы, сроки, возвраты, текучесть

Обратная связь

регулярные встречи и опросы климата

Постконфликт

анализ повторяющихся причин
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Ранние сигналы и риск-менеджмент

Риск

межфункциональный конфликт

Индикатор

рост срока согласования

Порог

увеличение выше установленного значения

Реагирование

анализ причин и встреча владельцев процесса
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Профилактические меры

Роли

уточнить ответственность

Нагрузка

перераспределить задачи

Информация

объяснить решение

Критерии

согласовать правила оценки

Процесс

изменить маршрут взаимодействия

Посредник

привлечь нейтрального участника при 
необходимости
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Типичные ошибки руководителя

Ждать

открытого конфликта

Верить

что нет жалоб — нет проблемы

Реагировать

на один признак без проверки

Игнорировать

эмоции и формализацию

Принимать

слухи за факты

Не видеть

коалиции и потенциальный триггер
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Мини-тест

1

Ранний сигнал — наблюдаемое изменение.

2

Один сигнал не доказывает конфликт.

3

Кластер — несколько взаимосвязанных 
признаков.

4

Формализация может быть сигналом 
снижения доверия.

5

Негативная атрибуция — приписывание 
плохих мотивов.

6

Желтая зона — наиболее выгодна для 
вмешательства.
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Формула раннего предупреждения

Изменение поведения

+ изменение коммуникации

Эмоциональное напряжение

+ проблемы процесса

Конфликтогены

+ потенциальный триггер

Результат

риск формирования конфликта
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Формула профилактики

Ранний сигнал

+ проверка фактов

Противоречие

+ оценка риска

Диалог

+ корректировка условий

Результат

предотвращение эскалации
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Итоговая диагностическая модель

Что изменилось?

сигнал

Какие факты?

проверка

Есть ли кластер?

другие признаки

Кто вовлечен?

стороны

В чем противоречие?

причина

Какой триггер?

потенциальный инцидент

Каков риск?

оценка

Что изменить сейчас?

профилактика
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Главный принцип

СИЛЬНЫЙ РУКОВОДИТЕЛЬ ВИДИТ ИЗМЕНЕНИЯ ДО ТОГО, КАК ПРОИЗОЙДЕТ ИНЦИДЕНТ
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Профессиональный алгоритм

СИГНАЛ → ПРОВЕРКА → КОНТЕКСТ → КЛАСТЕР ПРИЗНАКОВ

→ ПРОТИВОРЕЧИЕ → ТРИГГЕР → РИСК → ДИАЛОГ

→ ПРОФИЛАКТИКА → КОНТРОЛЬ

Цель ранней диагностики — не подавить профессиональные разногласия, а вовремя увидеть опасное накопление напряжения и предотвратить эскалацию.
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