
ПРЕДКОНФЛИКТНАЯ
СТАДИЯ

Как распознать ранние сигналы напряжения и предупредить переход противоречия в открытый конфликт

Программа «Управление конфликтными ситуациями» • теория + практические кейсы
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Главная управленческая идея

Лучшее время для управления конфликтом

до того, как он стал открытым

Задача руководителя

заметить слабые сигналы и проверить 
факты

Цель

предупредить инцидент и сохранить 
рабочее взаимодействие
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Что такое предконфликтная стадия

Определение

период накопления противоречия и 
напряжения до открытого столкновения

Главная особенность

противоречие уже есть, но инцидента 
еще нет

Формы

скрытая • неосознанная • частично 
осознанная • эмоционально 
напряженная
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Место в динамике конфликта

Противоречие

различие интересов, 
целей, ожиданий

Напряжение

накопление 
неудовлетворенности

Предконфликт

риск инцидента 
повышается

Инцидент

событие запускает 
открытый конфликт

Открытый конфликт

стороны переходят к 
противостоянию
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Почему эту стадию легко пропустить

Внешне

вежливость, формальное выполнение, 
отсутствие жалоб

Фактически

раздражение, недоверие, избегание, 
накопление обид

Ошибка руководителя

«у нас все спокойно», хотя напряжение 
уже растет
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Формула предконфликтной ситуации

ПРОТИВОРЕЧИЕ

несовпадение 
интересов или 
ожиданий

ЗНАЧИМОСТЬ

вопрос важен для 
сторон

НЕУДОВЛЕТВОРЕННОСТЬ

возникает ощущение 
риска или 
несправедливости

НАПРЯЖЕНИЕ

накапливается 
эмоциональный заряд

ПРЕДКОНФЛИКТ

конфликт еще не 
открыт, но уже 
вероятен
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Основные источники напряжения

Ресурсы

дефицит бюджета, времени, 
людей

Роли

неясные функции и 
ответственность

Нагрузка

неравномерность и перегрузка

KPI

несогласованные показатели

Справедливость

ощущение неравного 
отношения

Информация

дефицит, слухи, разные версии

Изменения

реструктуризация и 
неопределенность

Статус

борьба за влияние и 
признание
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Первые слабые сигналы

Коммуникация

меньше прямого общения, больше 
формальных писем

Поведение

затягивание ответов, избегание встреч

Эмоции

раздражение, недоверие, обида

Группа

жалобы третьим лицам и поиск поддержки

Процесс

чаще оспариваются решения и сроки

Информация

данные передаются неполно или поздно
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Поведенческие признаки

Демонстративное молчание

формально присутствует, фактически 
дистанцируется

Снижение инициативы

делает только порученное

Избегание контактов

переносит встречи, не выходит на диалог

Формальное исполнение

строго по инструкции без помощи

Повышенная чувствительность

острая реакция на замечания

Поиск поддержки

обсуждение проблемы с коллегами
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Коммуникационный сдвиг

Было

«Давайте быстро созвонимся и решим».

Стало

«Просим направить официальный 
запрос».

Сигналы

копии руководству • длинные письма • 
защитный тон • скрытая ирония
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Когнитивные признаки

Факт

сотрудник не ответил сразу

Нейтральная интерпретация

«Наверное, занят».

Предконфликтная интерпретация

«Он специально меня игнорирует».

Вывод

факт начинает подменяться негативным предположением
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Эффект негативной атрибуции

Суть

действия другой стороны объясняются негативными качествами

Пример

«Он задержал документ, потому что безответственный».

Риск

формируется устойчивая негативная картина другой стороны

Антидот

проверка фактов и контекста до вывода о мотивах
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Конфликтоген

Определение

слово, действие, бездействие или форма 
поведения, усиливающие напряжение

Примеры

сарказм • игнорирование • публичная 
критика • нарушение обещания

Особенность

может быть намеренным или 
неосознанным
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Цепочка конфликтогенов

А

резкий комментарий

Б

жесткий ответ

А

обвинение

Б

личная атака

Итог

предмет смещается с 
задачи на личность
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Нарушение ожиданий

Ожидали

поддержку, повышение, обратную связь, ресурс, признание

Не получили

без объяснения причины

Возникает

обида, недоверие, негативные предположения

Профилактика

прояснять ожидания и объяснять решения
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Невыполненная договоренность

Факт

руководитель обещал ответить до пятницы, но ответа нет

Интерпретация

«Меня не считают важным».

Риск

малое нарушение становится источником большого напряжения

Решение

фиксировать сроки и заранее предупреждать об изменениях
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Ощущение несправедливости

Где возникает

нагрузка, премии, требования, доступ к 
ресурсам, фаворитизм

Важно

значима не только объективная, но и 
воспринимаемая справедливость

Профилактика

понятные критерии и последовательное 
применение правил
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Дефицит информации

Мало информации

решение важно, но детали не объяснены

Люди заполняют пробелы

догадками, слухами и тревожными версиями

Формула риска

мало информации + высокая значимость = рост тревоги

Действие

быстрая официальная коммуникация
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Слухи как индикатор предконфликта

Фразы

«говорят, что…» • «мне сказали…» • 
«наверное, уже решили…»

Опасность

усиливают тревогу, искажают картину, 
создают коалиции

Антидот

официальная, своевременная и 
проверяемая информация
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Статусная конкуренция

Внешне

обсуждается рабочий вопрос

Скрыто

борьба за влияние, доступ к руководству, признание, ресурс

Риск

рациональный спор превращается в борьбу за статус

Диагностика

искать скрытый объект конфликта

20



Предконфликт ресурсов

До решения

ресурс еще не распределен

Поведение

сбор аргументов, поиск поддержки, подчеркивание недостатков 
другой стороны

Скрытая динамика

группы уже конкурируют, хотя открытого конфликта нет

Решение

заранее объявить критерии распределения
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Организационные изменения как зона риска

Когда риск высок

реструктуризация • цифровизация • 
смена руководителя • новые KPI

Почему

растет неопределенность и страх потерь

Что нужно

коммуникация, участие, обучение, 
понятный план перехода
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«Тихий конфликт»

Внешне

нет споров и жалоб

Фактически

не помогают, не делятся информацией, отвечают минимально

Опасность

руководитель может долго не видеть проблему

Сигнал

работа строго «по инструкции» без сотрудничества
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Скрытый и открытый предконфликт

Скрытый

стороны еще не говорят о противоречии, 
но напряжение есть

Открытый предконфликт

недовольство уже выражается, но 
столкновения еще нет

Задача

не ждать инцидента, а перевести 
напряжение в управляемый разговор
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Три уровня раннего предупреждения

ЗЕЛЕНАЯ ЗОНА

рабочие разногласия, диалог сохраняется

ЖЕЛТАЯ ЗОНА

растет напряжение и формализация

КРАСНАЯ ЗОНА

вероятность инцидента высокая
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Зеленая зона

Признаки

спор по существу, уважение, готовность 
слушать

Действие

не подавлять разногласие

Роль руководителя

поддерживать конструктивный диалог и 
критерии обсуждения
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Желтая зона

Признаки

раздражение, меньше прямого общения, 
повторные претензии

Риск

негативные интерпретации начинают 
управлять поведением

Действие

раннее вмешательство и проверка 
фактов
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Красная зона

Признаки

обвинения, угрозы, унижение, коалиции, 
блокирование

Риск

инцидент может произойти в ближайший 
момент

Действие

немедленно остановить эскалацию и 
перевести ситуацию в управляемый 
формат
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Когда руководителю вмешиваться

Не слишком рано

не лишать сотрудников 
самостоятельности

Не слишком поздно

не допустить высокой цены конфликта

Триггеры вмешательства

повторяемость, влияние на сроки, 
вовлечение других, риск результата
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Принцип раннего вмешательства

Не цель

искать виновного

Цель

понять, что изменилось и почему это 
важно сторонам

Результат

снизить вероятность инцидента и 
согласовать профилактику
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Первый диагностический разговор

Наблюдение

«Я заметил, что взаимодействие стало сложнее»

Вопрос

«В каком вопросе сейчас трудно договориться?»

Интерес

«Что для вас здесь наиболее важно?»

Риск

«Что произойдет, если ничего не менять?»
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Что не нужно делать

Не обвинять

на ранней стадии это ускоряет эскалацию

Не принимать сторону

без проверки фактов

Не разбирать публично

если напряжение уже высокое

Не обесценивать

фразой «это мелочи»

Не верить слухам

использовать только проверенные данные

Не угрожать

там, где нужен диалог
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Факты и интерпретации

Факт

«За две недели ответ трижды направлен 
позже срока».

Интерпретация

«Они нас специально игнорируют».

Задача

снизить эмоциональность и повысить 
точность диагностики
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Метод «Что изменилось?»

Ключевой вопрос

Что изменилось по сравнению с 
периодом, когда взаимодействие 
работало нормально?

Возможные причины

новый руководитель • нагрузка • KPI • 
срок • ресурс • структура • 
договоренность

Польза

вопрос переводит разговор из 
обвинений в анализ изменений

34



Метод «Точка напряжения»

Где искать

постановка задачи • передача результата 
• согласование • ресурс • оценка 
качества

Что определить

на каком конкретном этапе возникает 
напряжение

Зачем

чтобы управлять точкой сбоя, а не 
общими претензиями
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Карта предконфликта

Стороны

кто вовлечен

Противоречие

в чем несовпадение

Интересы

что действительно важно

Эмоции

какое напряжение накопилось

Конфликтогены

что усиливает ситуацию

Триггер

что может стать инцидентом
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Триггер конфликта

Определение

событие, которое переводит скрытое 
напряжение в открытое столкновение

Примеры

очередная задержка • публичная 
критика • отказ в ресурсе • резкое 
письмо

Важно

триггер не всегда причина, часто это 
последняя капля
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«Последняя капля»

Видимый повод

небольшое замечание или отказ

Накопленный фон

перегрузка, отсутствие признания, 
нарушения обещаний, прежние обиды

Вывод

реакция кажется чрезмерной только без 
учета истории напряжения
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Оценка риска эскалации

Низкий риск

предметное разногласие, диалог 
сохраняется

Средний риск

эмоции растут, коммуникация 
ухудшается

Высокий риск

личные оценки, угрозы, коалиции, 
блокирование
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Матрица риска предконфликта

Вероятность

низкая • средняя • высокая

Последствия

низкие • средние • высокие

Приоритет

высокая вероятность + высокие последствия

Факторы

значимость предмета, длительность, эмоции, вовлеченность, 
влияние на работу
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Кейс 1. Сотрудник перестал проявлять инициативу

Сигнал

после публичных замечаний сотрудник 
молчит и делает только порученное

Диагноз

предконфликтное напряжение в 
вертикальных отношениях

Действие

индивидуальная беседа, корректная 
обратная связь, восстановление доверия
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Кейс 2. Отделы перешли на письма

Было

рабочие вопросы решались звонком

Стало

каждый вопрос письменно, руководители в копии

Диагноз

ранний признак снижения доверия

Действие

совместный разбор фактов и правил взаимодействия
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Кейс 3. Два кандидата на повышение

Ситуация

два сильных сотрудника рассчитывают на одну должность

Сигналы

сравнения, поиск поддержки, подчеркивание ошибок конкурента

Тип

ресурсно-статусный предконфликт

Профилактика

прозрачные критерии и уважительная коммуникация решения
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Кейс 4. Реструктуризация

Сообщение

подразделения будут объединены

Пробел

деталей нет

Реакция

слухи, защита функций, тревога о сокращениях

Действие

быстрая официальная коммуникация и план перехода
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Упражнение: найдите ранние сигналы

Ситуация

встречи отменяются, письма длиннее, 
руководители в копии

Задание

определить сигналы, причину, риск и 
вмешательство

Ожидаемый вывод

изменение коммуникации — один из 
самых ранних индикаторов напряжения
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Упражнение: факт или интерпретация

Интерпретация

«Он специально меня игнорирует».

«Руководитель хочет меня убрать».

Факт

«Он не ответил на три письма за два 
дня».

«Мои функции передали другому 
сотруднику».

Цель

отделить проверяемые данные от 
предположений
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Упражнение: найдите триггер

Фон

два руководителя несколько месяцев 
спорят о ресурсах

Возможные триггеры

бюджет • назначение сотрудника • 
публичное замечание • отказ в проекте

Задача

определить, что может перевести 
напряжение в открытый конфликт
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Упражнение: предотвратите инцидент

Риск

руководитель готов направить резкое 
письмо

Альтернативы

звонок • короткая встреча • разбор 
фактов • уточнение сроков • владелец 
процесса

Цель

заменить конфликтоген 
профилактическим действием
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Алгоритм раннего управленческого вмешательства

1–2

заметить сигнал → 
проверить факты

3–4

определить стороны 
→ выявить 
противоречие

5–6

оценить напряжение 
→ найти 
конфликтогены

7–8

определить триггеры 
→ оценить риск

9–10

провести диалог → 
согласовать 
профилактику

49



Профилактический разговор

Наблюдение

«Я заметил, что 
взаимодействие стало 
более формальным».

Вопрос

«Есть ли вопрос, 
который осложняет 
сотрудничество?»

Интересы

«Что для вас сейчас 
наиболее важно?»

Риск

«Что произойдет, 
если ситуация 
продолжится?»

Решение

«Что можно изменить 
сейчас?»
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Чек-лист руководителя

Коммуникация

изменилась ли частота прямых контактов?

Эмоции

есть ли раздражение или обида?

Справедливость

есть ли ощущение неравного отношения?

Ресурсы

есть ли конкуренция или дефицит?

Коалиции

появился ли поиск поддержки?

Триггер

что может стать инцидентом?
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Типичные ошибки руководителя

Ждать открытого конфликта

цена вмешательства растет

Считать сигналы мелочами

малые признаки часто показывают большой 
риск

Верить слухам

без проверки фактов

Рано принимать сторону

до диагностики

Публично разбирать

при высоком напряжении

Не контролировать результат

после профилактического разговора
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Карта раннего предупреждения

Сигнал

коммуникация • эмоции • поведение • процесс • слухи

Уровень риска

зеленый • желтый • красный

Действие

наблюдать • вмешаться • остановить эскалацию

Контроль

проверить, снизилось ли напряжение
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Формула ранней профилактики

РАННИЙ СИГНАЛ

заметить изменение

ФАКТЫ

проверить данные

ИНТЕРЕСЫ

понять, что важно сторонам

РИСК

оценить вероятность и последствия

ДИАЛОГ

обсудить до инцидента

ПРАВИЛА

скорректировать взаимодействие
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Итоговая диагностическая модель

Что изменилось?

с чего началось ухудшение

Кто вовлечен?

стороны и заинтересованные участники

В чем противоречие?

интересы, ресурсы, ожидания

Как изменилось общение?

формализация, избегание, копии

Что может стать триггером?

последняя капля

Что изменить сейчас?

профилактическая мера и контроль
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Ключевой вывод

НЕ ЖДИТЕ ИНЦИДЕНТА

ЕСЛИ СИСТЕМА УЖЕ ПОКАЗЫВАЕТ ПРИЗНАКИ НАПРЯЖЕНИЯ

СИГНАЛ → ФАКТЫ → ПРОТИВОРЕЧИЕ → ИНТЕРЕСЫ → ТРИГГЕР → РИСК → ДИАЛОГ → ПРОФИЛАКТИКА → КОНТРОЛЬ

Цель руководителя — своевременно распознать опасное накопление напряжения и вмешаться до того, как отдельное событие превратит скрытое противоречие в открытый конфликт.
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