
ИНЦИДЕНТ

Точка перехода от скрытого противоречия к открытому конфликту

Тема № 15 • программа «Управление конфликтными ситуациями»
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Главная идея

ИНЦИДЕНТ — НЕ ВСЕГДА ПРИЧИНА. ЧАЩЕ ЭТО СОБЫТИЕ, КОТОРОЕ ДЕЛАЕТ УЖЕ СУЩЕСТВУЮЩЕЕ ПРОТИВОРЕЧИЕ ОТКРЫТЫМ
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Цель обучения

Различать

причину, повод, триггер и инцидент

Видеть фон

понимать, что накапливалось до события

Оценивать риск

определять вероятность эскалации

Вмешиваться

стабилизировать ситуацию сразу после инцидента
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Что такое инцидент?

Определение

конкретное событие, действие, высказывание 
или бездействие, после которого скрытое 
противоречие становится открытым

Формы

резкая фраза, отказ, нарушение обещания, 
решение, письмо, бездействие

Смысл

это точка перехода от скрытого к открытому
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Место инцидента в жизненном цикле

ПРОТИВОРЕЧИЕ ПРЕДКОНФЛИКТ ИНЦИДЕНТ ОТКРЫТЫЙ КОНФЛИКТ ЭСКАЛАЦИЯ КУЛЬМИНАЦИЯ
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Причина ≠ инцидент

Причина

почему конфликт вообще возник

Инцидент

что перевело его в открытую форму

Пример

неясное распределение функций → резкое письмо

Риск ошибки

работа только с письмом оставит истинную проблему
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Причина — повод — триггер — инцидент

Причина

корневое противоречие

Повод

событие, вокруг которого 
возникает спор

Триггер

фактор, запускающий резкую 
реакцию

Инцидент

фактическое открытое 
столкновение
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Пример диагностики

Причина

неясный процесс согласования

Предконфликт

месяцы раздражения

Триггер

обвинительное письмо

Инцидент

взаимная открытая перепалка
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Механизм «последней капли»

До события

переработки, несправедливость, отсутствие обратной связи

Событие

обычное замечание

Реакция

резкий эмоциональный ответ

Вывод

малое событие может активировать большое накопленное напряжение
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Формула сильной реакции

Малое событие

+ высокое накопленное напряжение

Усилители

низкое доверие, публичность, значимость, 
прошлый опыт

Результат

непропорционально сильная конфликтная 
реакция
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Типичные триггеры

Ресурс

отказ или непрозрачное распределение

Статус

публичная критика или исключение

Обещание

невыполненная договоренность

Решение

изменение условий, KPI, полномочий

Информация

скрытие, позднее уведомление, слухи

Коммуникация

резкий тон, сарказм, обвинение
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Коммуникационные триггеры

Тон

резкость, приказной стиль

Сарказм

обесценивание и ирония

Игнорирование

отсутствие ответа или внимания

Обвинение

«вы опять…»

Публичность

критика при коллегах

Копия руководству

может восприниматься как давление
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Организационные триггеры

Ресурс

кому дали бюджет или специалиста

Роль

изменение функций и полномочий

Вознаграждение

изменение премирования

Карьера

назначение другого сотрудника

График

изменение режима работы

Управленческое решение

может стать инцидентом для затронутой 
стороны
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Статусные триггеры

Затрагивают

авторитет, достоинство, влияние, признание

Пример

«Вы не понимаете этот вопрос» — публично

Риск

рабочий спор превращается в борьбу за статус
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Ресурсные триггеры

Дефицит

бюджет, персонал, оборудование, время 
специалиста

Решение

выделение ресурса одной стороне

Что открывается

ранее скрытое соперничество
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Информационные триггеры

Недостаток

сторона узнает последней

Скрытие

данные передаются частично

Слухи

заменяют официальную информацию

Формула

мало информации + высокая значимость = тревога
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Эмоции после инцидента

Гнев

желание немедленно 
ответить

Обида

ощущение 
несправедливости

Тревога

угроза положению или 
будущему

Унижение

защита статуса и 
достоинства

Ключевой риск

эмоция превращается в 
автоматическую 
ответную атаку
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Первая реакция решает многое

Опасно

ответить тем же уровнем жесткости

Пример

«Ваш отдел сорвал» → «Ваш отдел не умеет 
работать»

Результат

инцидент быстро переходит в эскалацию
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Спираль после инцидента

РЕЗКОЕ ДЕЙСТВИЕ ЭМОЦИОНАЛЬНЫЙ ОТВЕТ УСИЛЕННЫЙ ОТВЕТ ЛИЧНАЯ АТАКА ЭСКАЛАЦИЯ
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Правило первого ответа

Плохой ответ

«Вы сами во всем виноваты».

Лучший ответ

«Давайте разберемся, что произошло и где 
возникла проблема».

Принцип

первый ответ либо усиливает, либо тормозит 
эскалацию
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Инцидент и интерпретация

Факт

документ не согласован

Интерпретация

«они специально блокируют»

Проблема

мотив предполагается без доказательств

Действие

сначала проверить событие, затем обсуждать мотивы
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Негативная атрибуция

Нормально

«не ответил — возможно, занят»

После инцидента

«специально игнорирует»

Последствие

растет недоверие и готовность к ответной 
атаке
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Конфликтогены после инцидента

Обобщения

«вы всегда», «вы никогда»

Ярлыки

«с вами невозможно»

Обвинения

«это ваша вина»

Сарказм

обесценивание

Угрозы

давление и ультиматумы

Публичность

замечания при других
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От факта к персонализации

Факт

«Документ содержит ошибку».

Оценка поведения

«Вы невнимательны».

Личностная атака

«Вы вообще не умеете 
работать».

Вывод

чем дальше от факта, тем 
труднее решить исходный 
вопрос
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Публичный инцидент

Где

совещание, общий чат, массовая переписка

Что меняется

стороны защищают не только позицию, но и статус

Риск

уступка начинает восприниматься как публичное поражение

Действие

остановить личные оценки и перенести детальный разбор
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Инцидент в переписке

Риски

не видна интонация, письмо фиксируется и пересылается

CC

копия руководству может восприниматься как давление

Правило

если переписка эскалирует — сменить канал

Альтернатива

короткий разговор или структурированная встреча
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Вертикальный конфликт

Особенность

асимметрия власти

Пример

публичная критика сотрудника руководителем

Риск

страх, защитная реакция, жалоба выше

Требование

руководитель особенно осторожно использует полномочия
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Горизонтальный конфликт

Ситуация

два руководителя равного уровня

Инцидент

решение принято без согласования

Реакции

письмо, блокирование, жалоба руководству

Главный риск

втягивание подразделений
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Межгрупповой инцидент

Один случай

один документ возвращен

Интерпретация

«они опять это делают»

Механизм

частный эпизод подтверждает негативный образ группы

Риск

локальный спор превращается в межгрупповое противостояние
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Как понять, что произошел инцидент?

Фон

до события было напряжение?

Событие

что конкретно произошло?

Открытость

после него стороны начали спорить?

Поведение

изменилась коммуникация?

Обвинения

появились личные оценки?

Процесс

начало страдать выполнение работы?
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Диагностика инцидента

ЧТО ПРОИЗОШЛО? ЧТО БЫЛО ДО? ПОЧЕМУ ЗНАЧИМО? КАК ОТРЕАГИРОВАЛИ? ЧТО БУДЕТ ДАЛЬШЕ?

31



Факты против оценок

Факт

«Руководитель перебил сотрудника три раза».

Оценка

«Он специально хотел его унизить».

Правило

диагностика начинается с проверяемых фактов
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Вопросы руководителя

Событие

что конкретно произошло?

Предыстория

что происходило до этого?

Значимость

что вызвало сильную реакцию?

Интерес

что для стороны наиболее важно?

Риск

какой следующий шаг усилит конфликт?

Профилактика

что сделать сейчас, чтобы остановить 
эскалацию?
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Не начинайте с «Кто виноват?»

Почему опасно

включает защиту и борьбу

Что теряем

факты, открытость, готовность к диалогу

Лучше спросить

«Что произошло и как мы до этого дошли?»
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Алгоритм первого вмешательства

СТОП АТАКИ СНИЗИТЬ ТОН ФАКТЫ ПРЕДЫСТОРИЯ ПРЕДМЕТ РИСК ФОРМАТ
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Модель «СТОП — ФАКТЫ — ФОН — ШАГ»

СТОП ФАКТЫ ФОН СЛЕДУЮЩИЙ ШАГ
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Когда нужна пауза

Крик

стороны повышают голос

Перебивания

аргументы не слышатся

Оскорбления

появились личные атаки

Угрозы

растет риск вредных решений

Импульсивность

решения принимаются на эмоциях

Смысл паузы

стабилизация, а не отказ от решения
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Когда вмешательство должно быть немедленным

Угрозы

давление и запугивание

Унижение

публичное обесценивание

Саботаж

сознательное блокирование процесса

Нарушение правил

намеренные действия вопреки обязательным 
требованиям

Ущерб

попытка навредить работе или людям

Роль руководителя

не оставаться наблюдателем
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Оценка риска эскалации

Эмоции

низкие / средние / высокие

Значимость

насколько важен предмет

Доверие

высокое / среднее / низкое

Публичность

кто наблюдает конфликт

Коалиции

появились ли сторонники

Работа

страдают ли сроки, качество, процессы
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Три уровня риска

НИЗКИЙ

разногласие предметное → диалог

СРЕДНИЙ

эмоции и негативные интерпретации растут → 
раннее вмешательство

ВЫСОКИЙ

личные атаки, угрозы, коалиции, 
блокирование → структурированное 
вмешательство
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Кейс 1. Резкое письмо

Фраза

«В очередной раз ваш отдел не выполнил 
обязанности».

Риск

ответная атака и публичное расширение 
конфликта

Лучший первый ответ

сверить сроки и определить этап 
возникновения задержки
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Кейс 2. Публичное замечание

Ситуация

«Вы снова не подготовились» «Вы сами 
меняете требования»

Диагноз

публичный инцидент с высоким статусным 
риском

Действие

остановить оценки, вернуть к задаче, разбор 
провести отдельно
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Кейс 3. Не выделили ресурс

Причина

непрозрачные критерии распределения

Инцидент

ресурс передан другому отделу

Ошибка

работать только с жалобой

Решение

прояснить и закрепить правила распределения
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Кейс 4. Не пригласили на совещание

Факт

сотрудника не пригласили

Интерпретация

«меня специально исключают»

Задача

разделить факт и предполагаемый мотив
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Кейс 5. Нарушенное обещание

Фон

нагрузка и обещание доплаты без ответа

Инцидент

новое поручение

Причина реакции

накопленное ощущение несправедливости

Урок

инцидент всегда анализируется в контексте

45



Упражнение: причина или инцидент?

Пересекающиеся функции

причина

Публичное обвинение

инцидент

Непрозрачное распределение ресурсов

причина

Сегодня отказали в ресурсе

триггер / инцидент
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Упражнение: найдите триггер

Фон

несколько недель напряжения

Варианты

резкое замечание, отказ, задержка, 
распоряжение, письмо

Задача

определить событие, которое способно 
перевести напряжение в открытый конфликт
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Упражнение: первый ответ

Фраза

«Ваш отдел опять тормозит работу».

Плохой ответ

«А ваш отдел вообще не умеет работать».

Конструктивно

«Определим этап задержки и данные, 
необходимые для завершения».
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Упражнение: факт или интерпретация

«Он специально меня игнорирует»

интерпретация

«Он не ответил на три сообщения»

факт

«Руководитель хочет меня убрать»

интерпретация

«Мои функции передали другому»

факт
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Упражнение: остановите эскалацию

За 2–3 минуты

остановить взаимные 
оценки

Установить

правила разговора

Определить

проверяемый факт

Перенести

обсуждение мотивов 
до проверки

Назначить

следующий 
управляемый шаг
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Карта инцидента

Фон

что происходило ранее?

Противоречие

в чем несовпадение?

Триггер

что запустило реакцию?

Инцидент

что конкретно произошло?

Реакции

как ответили стороны?

Конфликтогены

что усиливает?

Риск

насколько вероятна эскалация?

Следующий шаг

что делать сейчас?

51



Чек-лист руководителя

Событие

что произошло?

Предыстория

что было раньше?

Триггер

что запустило реакцию?

Публичность

кто наблюдал?

Личности

есть ли оценки и обобщения?

Коалиции

вовлекаются ли третьи лица?

Процесс

страдает ли работа?

Формат

пауза, разговор, посредник?
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Типичные ошибки

Путать

инцидент и причину

Игнорировать

предысторию

Искать виновного

до проверки фактов

Верить оценкам

как установленным фактам

Позволять

ответные личные атаки

Продолжать

разговор на высоких эмоциях

Не менять канал

когда переписка эскалирует

Не устранять

системный фон
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Мини-тест

1

Инцидент переводит скрытое противоречие в 
открытую фазу.

2

Инцидент не всегда является причиной.

3

Триггер запускает конфликтную реакцию.

4

«Последняя капля» действует на фоне 
накопленного напряжения.

5

Первый ответ может остановить или ускорить 
эскалацию.

6

Диагностику начинаем с фактов.
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Формула инцидента

Накопленное противоречие

+ эмоциональное напряжение

Триггер

конкретное значимое событие

Результат

инцидент — открытое проявление конфликта
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Две траектории после инцидента

Разрушительная

ИНЦИДЕНТ → ОБВИНЕНИЕ → ЖЕСТКИЙ ОТВЕТ → ПЕРСОНАЛИЗАЦИЯ → 
ЭСКАЛАЦИЯ

Управляемая

ИНЦИДЕНТ → ПАУЗА → ФАКТЫ → ПРЕДМЕТ → ИНТЕРЕСЫ → ДИАЛОГ
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Итоговая диагностическая модель

СОБЫТИЕ ПРЕДЫСТОРИЯ ПРОТИВОРЕЧИЕ ТРИГГЕР РЕАКЦИЯ РИСК СТАБИЛИЗАЦИЯ
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Главный принцип

АНАЛИЗИРУЙТЕ НЕ ТОЛЬКО ТО, ЧТО ПРОИЗОШЛО СЕЙЧАС, НО И ПОЧЕМУ ИМЕННО ЭТО СОБЫТИЕ ЗАПУСТИЛО КОНФЛИКТ
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Профессиональный алгоритм

СОБЫТИЕ → ПАУЗА → ФАКТЫ → ПРЕДЫСТОРИЯ → ПРОТИВОРЕЧИЕ

→ ТРИГГЕР → РЕАКЦИЯ → РИСК → СТАБИЛИЗАЦИЯ → ДИАЛОГ

Цель руководителя — не допустить, чтобы единичный инцидент автоматически превратился в спираль эскалации, а использовать его как точку ранней диагностики и управленческого вмешательства.
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