
ЖИЗНЕННЫЙ ЦИКЛ
КОНФЛИКТА

Как распознать стадию конфликта, выбрать правильный инструмент управления и предупредить повторение

Тема № 13 • программа «Управление конфликтными ситуациями»
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Главная идея

КОНФЛИКТ ИМЕЕТ ДИНАМИКУ: ЧЕМ ТОЧНЕЕ ОПРЕДЕЛЕНА СТАДИЯ, ТЕМ ТОЧНЕЕ ВЫБИРАЕТСЯ УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ ДЕЙСТВИЕ
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Цель обучения

Видеть процесс

рассматривать конфликт не как единичный спор, а как развивающуюся 
систему

Определять стадию

противоречие, предконфликт, инцидент, эскалация, кульминация

Выбирать инструмент

диагностика, переговоры, деэскалация, стабилизация, разрешение

Предупреждать повторение

проводить постконфликтный анализ и системные изменения

3



Что такое жизненный цикл конфликта?

Определение

последовательность этапов возникновения, 
развития, обострения, разрешения и 
завершения

Ключевой смысл

конфликт редко возникает мгновенно — он 
развивается во времени

Управленческая польза

стадия показывает, какой инструмент 
применять и чего избегать
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Конфликт как процесс

Видимо

«они поссорились»

Невидимо до спора

цели, ресурсы, роли, ожидания, доверие, 
коммуникация

Вывод

открытый спор часто является только 
видимой частью конфликта
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Полный жизненный цикл

ПРОТИВОРЕЧИЕ ПРЕДКОНФЛИКТ ИНЦИДЕНТ ОТКРЫТЫЙ КОНФЛИКТ ЭСКАЛАЦИЯ КУЛЬМИНАЦИЯ ДЕЭСКАЛАЦИЯ РАЗРЕШЕНИЕ
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10 стадий управленческой модели

1

возникновение 
противоречия

2

предконфликт

3

инцидент

4

открытый конфликт

5

эскалация

6

кульминация

7

деэскалация

8

разрешение

9

постконфликт

10

профилактика
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Стадия 1. Возникновение противоречия

Суть

несовпадение целей, интересов, ресурсов, 
полномочий или критериев

Примеры

один ресурс для двух отделов; скорость 
против качества; контроль против срочности

Важно

различие еще не означает деструктивный 
конфликт
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Противоречие не равно конфликту

Разные мнения

могут быть профессиональным ресурсом

Конструктивность

факты, уважение, критерии, готовность 
слушать

Риск

без правил различия могут перейти в 
напряжение
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Задача руководителя на стадии противоречия

Роли

уточнить функции и ответственность

Критерии

согласовать показатели результата

Ожидания

обсудить сроки, ресурсы и ограничения

Профилактика

не подавлять различия, а управлять ими
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Стадия 2. Предконфликт

Суть

противоречие становится значимым и вызывает напряжение

Признак

открытого столкновения еще нет

Риск

инцидент может быстро запустить открытый конфликт

Возможность

самый выгодный момент для раннего вмешательства
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Признаки предконфликта

Коммуникация

меньше прямых контактов, больше 
официальных писем

Эмоции

раздражение, обида, недоверие

Поведение

избегание, формальное исполнение, 
снижение помощи

Интерпретации

нейтральные действия начинают 
трактоваться негативно

Третьи лица

жалобы, поиск поддержки, копии 
руководителям

Система

сроки и качество взаимодействия 
ухудшаются
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Тихий предконфликт

Внешне

споров нет, обязанности формально 
выполняются

Фактически

контакт минимизируется, информация 
задерживается, помощь исчезает

Опасность

руководитель может не видеть накопления 
напряжения
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Вопрос предконфликта

Главный вопрос

«Что изменилось во взаимодействии?»

Проверить

факты, стороны, противоречие, эмоции, 
конфликтогены, триггеры

Цель

предотвратить переход к инциденту
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Стадия 3. Инцидент

Определение

конкретное событие, переводящее скрытое 
противоречие в открытый конфликт

Примеры

резкая фраза, отказ в ресурсе, публичное 
замечание, нарушение обещания

Правило

инцидент не всегда является истинной 
причиной

15



Инцидент как «последняя капля»

Триггер

малое событие может вызвать сильную реакцию

Накопление

нагрузка, критика, обида, невыполненные обещания

Ошибка руководителя

анализировать только последнее событие

Правильный вопрос

что накапливалось до этого?
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Стадия 4. Открытый конфликт

Суть

стороны открыто демонстрируют 
несовпадение позиций

Признаки

требования, возражения, споры, взаимные 
претензии

Возможность

еще часто возможно конструктивное 
разрешение через диалог

17



Конструктивный открытый конфликт

Предмет

обсуждается конкретная проблема

Факты

используются данные и аргументы

Уважение

критика направлена на решение, а не на личность

Варианты

сохраняется готовность искать решение
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Переход к деструктивности

Сигналы

«вы всегда», «вы никогда», ярлыки, 
сарказм, старые претензии

Опасный вопрос

стороны еще решают проблему или уже 
борются друг с другом?

Действие

вернуть обсуждение к фактам и предмету
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Стадия 5. Эскалация

Суть

процесс усиления конфликта

Что растет

эмоции, жесткость, число участников, публичность

Что падает

доверие, способность слушать, гибкость решений

Задача

остановить спираль и перейти к деэскалации
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Спираль эскалации

ДЕЙСТВИЕ А РЕАКЦИЯ Б ЖЕСТКИЙ ОТВЕТ А ОТВЕТ Б СИЛЬНЕЕ ПЕРСОНАЛИЗАЦИЯ КОАЛИЦИИ
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Расширение предмета

Факт

«Документ согласовали позже срока».

Обобщение

«Вы постоянно задерживаете».

Оценка группы

«Ваш отдел всегда мешает».

Личностная враждебность

«С вами невозможно работать».
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Персонализация

Было

«Этот вариант не соответствует 
требованиям».

Стало

«Вы не понимаете свою работу».

Последствие

человек защищает уже не решение, а статус 
и достоинство
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Формирование коалиций

Поиск поддержки

стороны вовлекают коллег и руководителей

Поляризация

возникает «мы — они»

Риск

конфликт А Б превращается в конфликт групп

Действие

ограничить расширение и вернуть стороны в управляемый формат
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Задача руководителя при эскалации

Остановить

личные атаки и конфликтогены

Снизить

эмоциональную интенсивность

Ограничить

расширение конфликта

Проверить

факты и предмет

Выявить

интересы сторон

Установить

правила коммуникации и формат
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Стадия 6. Кульминация

Суть

пик интенсивности конфликта

Признаки

ультиматумы, угрозы, публичные обвинения, блокирование

Риск

решения становятся импульсивными, доверие минимально

Главный приоритет

сначала стабилизировать, потом решать
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Действие на пике

СТОП

остановить разрушительное 
поведение

ПАУЗА

снизить эмоциональный 
уровень

ФАКТЫ

разделить события и 
интерпретации

ФОРМАТ

переговоры, посредничество 
или управленческое решение
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Стадия 7. Деэскалация

Суть

снижение интенсивности и возврат к 
возможности диалога

Важно

деэскалация еще не разрешение, а 
подготовка к решению

Признаки

снижается тон, прекращаются атаки, 
появляются вопросы и варианты
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Инструменты деэскалации

Пауза

разорвать автоматическую реакцию

Нейтральный язык

снизить обвинительность

Факты

заменить оценки событиями

Интересы

понять потребности за позициями

Общая цель

вернуть организационный результат

Посредник

структурировать разговор при низком 
доверии
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Признание эмоций

Фраза

«Я вижу, что вопрос вызывает сильное 
напряжение».

Не означает

согласие со всеми обвинениями

Означает

готовность обсуждать проблему в 
управляемом формате
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Стадия 8. Разрешение

Переход

от борьбы к решению

Необходимо

факты, причина, интересы, общая цель, 
варианты, решение

Итог

договоренность, понятная сторонам 
одинаково

31



Разрешение не равно прекращению

Прекращение

спор закончился, но причина может 
сохраниться

Разрешение

причина устранена или переведена в 
управляемый формат

Риск

без работы с причиной конфликт 
повторится
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Позиции и интересы

Позиция

«Я не согласую».

Интерес

«Мне необходимо снизить юридический риск».

Позиция

«Нужно сегодня».

Интерес

«Завтра внешний срок».
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Общая цель

Не так

«кто прав?»

Так

«какой результат нужен организации?»

Пример

выполнить задачу в срок при приемлемом 
уровне риска
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Формула исполняемого решения

Действие

что делаем

Ответственный

кто выполняет

Срок

когда

Критерий

как измеряем 
результат

Контроль

как проверяем
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Стадия 9. Постконфликт

Проверить

выполняется ли соглашение

Оценить

восстановилась ли коммуникация

Увидеть

остались ли коалиции и недоверие

Определить

устранена ли причина
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Остаточное напряжение

Формально

стороны сотрудничают

Фактически

избегают контакта, пишут только 
официально, негативно интерпретируют 
действия

Вывод

конфликт завершен формально, но 
последствия сохраняются
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Восстановление доверия

Не обещанием

«давайте забудем» недостаточно

Через действия

сроки, прозрачность, уважение, 
предсказуемость

Через контроль

договоренности реально выполняются
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Постконфликтный анализ

Что произошло?

события и факты

Где началось?

первоначальное противоречие

Что усилило?

конфликтогены и ошибки

Что помогло?

эффективные действия

Что изменить?

процесс, роли, KPI, ресурсы

Когда проверить?

контрольная дата
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Стадия 10. Профилактика повторения

Процесс

изменить слабое место

Роли

уточнить ответственность

KPI

согласовать показатели

Ресурсы

установить прозрачные критерии

Коммуникация

закрепить правила взаимодействия

Обучение

развить навыки участников
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Цикл повторяющегося конфликта

ПРИЧИНА НЕ УСТРАНЕНА ФОРМАЛЬНОЕ РЕШЕНИЕ НОВОЕ НАПРЯЖЕНИЕ БЫСТРАЯ ЭСКАЛАЦИЯ НОВЫЙ КОНФЛИКТ
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Почему повторный цикл опаснее

Доверие ниже

стороны быстрее ожидают худшего

Эскалация быстрее

старые претензии сразу возвращаются

Цена выше

больше времени, эмоций, участников и управленческих затрат

Вывод

без системного изменения каждый новый цикл разрушительнее
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Раннее и позднее вмешательство

Раннее

меньше участников, ниже эмоции, больше 
вариантов

Позднее

больше коалиций, жестче позиции, выше 
цена

Главный вывод

профилактика дешевле позднего 
урегулирования
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Стоимость конфликта по стадиям

Противоречие

низкие затраты

Предконфликт

низкие / средние

Открытый конфликт

средние

Эскалация

высокие

Кульминация

очень высокие
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Инструменты по стадиям

Противоречие

прояснение ролей и ожиданий

Предконфликт

диагностическая беседа

Инцидент

стабилизация первой реакции

Открытый конфликт

переговоры

Эскалация

деэскалация и посредничество

Кульминация

стабилизация и формальное 
вмешательство

Разрешение

соглашение

Постконфликт

контроль и профилактика
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Роль руководителя по стадиям

Наблюдатель

замечает сигналы

Диагност

определяет стадию и риск

Фасилитатор

помогает диалогу

Посредник

структурирует сложный разговор

ЛПР

принимает решение при недостатке 
полномочий

Контролер

проверяет исполнение и профилактику
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Ошибка «один метод для всех стадий»

«Сядьте и договоритесь»

работает при разногласии, но может 
провалиться на кульминации

«Я сейчас решу»

нужно при критическом риске, но 
избыточно при рабочем споре

Принцип

роль и инструмент должны соответствовать 
стадии
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Кейс 1. Медленное нарастание

Сначала

короткие несогласия 
по срокам

Потом

формальные письма

Далее

копии 
руководителям

Позже

взаимные обвинения

Задание

определить стадии и 
точку лучшего 
вмешательства
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Кейс 2. Последняя капля

Инцидент

сотрудник резко реагирует на замечание

До этого

нагрузка, отмененная премия, отсутствие 
обратной связи, обещание не выполнено

Задание

разделить причину, предконфликт, триггер и 
инцидент
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Кейс 3. Конфликт на совещании

Фраза 1

«Нужно изменить 
срок».

Фраза 2

«Ваш отдел опять 
сорвал работу».

Фраза 3

«С вами невозможно 
сотрудничать».

Далее

сотрудники 
поддерживают своих 
руководителей

Задание

найти открытую фазу, 
персонализацию, 
эскалацию и 
коалиции
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Кейс 4. Формальное решение

Ситуация

руководитель принял решение, стороны 
перестали спорить

Через 2 месяца

тот же конфликт повторился

Возможная причина

не устранен системный источник: 
дублирование функций, KPI или процесс
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Кейс 5. Постконфликтный след

Договорились

два руководителя приняли решение

Но сотрудники

избегают друг друга, перепроверяют документы, сохраняют 
формальность

Вывод

формальное разрешение не завершило жизненный цикл

Нужно

восстановить коммуникацию и закрепить новую практику

52



Упражнение: определите стадию

Разные мнения, спокойный спор

противоречие

Перестали напрямую общаться

предконфликт

Резкая фраза запустила спор

инцидент

Появились «вы всегда» и коалиции

эскалация

Блокирование и ультиматумы

кульминация
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Упражнение: какой инструмент?

Предконфликт

диагностическая беседа

Открытый конфликт

переговоры

Эскалация

деэскалация

Кульминация

стабилизация

Разрешение

соглашение

Постконфликт

контроль и анализ причин
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Упражнение: нарисуйте жизненный цикл

Отметить

первоначальное противоречие и ранние сигналы

Найти

инцидент, эскалацию и кульминацию

Описать

деэскалацию, решение и постконфликтные последствия

Предложить

профилактические меры
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Точка лучшего вмешательства

Вопрос

на какой стадии можно было вмешаться с 
минимальными затратами?

Цель

увидеть, что профилактика обычно 
эффективнее позднего урегулирования

Практика

для каждого кейса выбрать стадию, 
инструмент и действие
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Карта жизненного цикла

Противоречие

в чем различие? → прояснение

Предконфликт

что накапливается? → диагностика

Инцидент

что запустило спор? → стабилизация

Открытый конфликт

что нужно решить? → переговоры

Эскалация

что усиливает? → деэскалация

Кульминация

что остановить? → стабилизация

Разрешение

какое решение устойчиво? → соглашение

Постконфликт

что осталось? → контроль

Профилактика

что изменить? → системные меры
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Диагностические вопросы руководителя

Стадия

на каком этапе конфликт сейчас?

Начало

какое было первоначальное 
противоречие?

Сигналы

что было заметно до инцидента?

Эскалация

когда началась персонализация?

Пик

что стало кульминацией?

Решение

устранена ли причина?

Постконфликт

восстановлено ли 
взаимодействие?

Профилактика

что изменить системно?
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Чек-лист «Определи стадию»

Есть различие интересов?

противоречие

Есть напряжение без открытого столкновения?

предконфликт

Есть событие-триггер?

инцидент

Стороны открыто спорят?

открытый конфликт

Интенсивность растет?

эскалация

Напряжение максимально?

кульминация

Эмоции снижаются?

деэскалация

Стороны договариваются?

разрешение
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Типичные ошибки руководителя

Поздно замечать

видеть конфликт только после 
открытого спора

Не различать стадии

использовать неподходящий 
инструмент

Игнорировать сигналы

не видеть предконфликт

Не останавливать эскалацию

позволять расти коалициям

Договариваться на пике

когда стороны не слышат друг 
друга

Считать тишину решением

путать прекращение и 
разрешение

Не анализировать последствия

оставлять постконфликтный след

Не менять систему

создавать повторный цикл
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Мини-тест

1

Жизненный цикл — стадии 
возникновения, развития и 
завершения конфликта.

2

Наиболее выгодная стадия 
вмешательства — предконфликт.

3

Инцидент переводит скрытое 
противоречие в открытый 
конфликт.

4

Эскалация — рост, кульминация 
— пик.

5

После кульминации нужна 
деэскалация.

6

После решения нужна 
постконфликтная работа.

7

Риск повторения снижает 
устранение системной причины.
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Формула жизненного цикла

До пика

противоречие + напряжение + инцидент + открытое противостояние + 
эскалация

Пик

кульминация конфликта

После пика

деэскалация + разрешение + контроль + системные изменения

Итог

завершение цикла или его повторение
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Формула неуправляемого цикла

Игнорирование сигналов

+ позднее вмешательство

Эскалация

+ формальное решение без причины

Нет контроля

+ нет системного изменения

Результат

повторный конфликт
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Формула управляемого цикла

Ранняя диагностика

+ правильный инструмент на каждой стадии

Деэскалация

+ устойчивое решение

Контроль

+ профилактика

Результат

эффективное управление конфликтом

64



Итоговая модель

СИГНАЛ СТАДИЯ РИСК ИНСТРУМЕНТ ВМЕШАТЕЛЬСТВО РЕШЕНИЕ КОНТРОЛЬ ПРОФИЛАКТИКА
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Главный принцип

УПРАВЛЯТЬ НУЖНО НЕ ТОЛЬКО САМИМ КОНФЛИКТОМ, НО И ЕГО ДВИЖЕНИЕМ ОТ СТАДИИ К СТАДИИ
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Профессиональный алгоритм

СИГНАЛ → СТАДИЯ → РИСК → ИНСТРУМЕНТ

→ ВМЕШАТЕЛЬСТВО → РЕШЕНИЕ → КОНТРОЛЬ → ПРОФИЛАКТИКА

Цель руководителя — как можно раньше распознавать развитие конфликтной ситуации и не допускать перехода профессионального разногласия в разрушительный повторяющийся конфликт.
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