
ФАКТЫ И
ИНТЕРПРЕТАЦИИ

Как отделять проверяемые события от оценок, предположений и приписываемых мотивов в конфликте

Тема № 4 • программа «Управление конфликтными ситуациями»
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Главная идея

МЫ КОНФЛИКТУЕМ НЕ ТОЛЬКО ИЗ-ЗА ТОГО, ЧТО ПРОИЗОШЛО, НО И ИЗ-ЗА ТОГО, КАК МЫ ОБЪЯСНИЛИ СЕБЕ ПРОИЗОШЕДШЕЕ
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Цель обучения

Различать

факт, оценку, интерпретацию и предположение

Распознавать

ярлыки, обобщения и приписывание мотивов

Проверять

версии сторон на основе данных и контекста

Снижать эскалацию

переводить обвинения в язык фактов
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Что такое факт?

Определение

конкретное событие, действие, результат или 
обстоятельство, которое можно проверить

Критерий

факт можно подтвердить датой, документом, 
показателем или наблюдением

Примеры

документ поступил 15 марта; отчет возвращался 
четыре раза; срок составлял пять рабочих дней

4



Что такое интерпретация?

Определение

объяснение или смысл, который человек 
придает факту

Факт

«Сотрудник не ответил на три сообщения».

Интерпретация

«Он специально меня игнорирует».
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Основная цепочка

ФАКТ ИНТЕРПРЕТАЦИЯ ЭМОЦИЯ РЕАКЦИЯ
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Почему это важно в конфликте

Один факт

может иметь несколько объяснений

Риск

стороны выбирают самую негативную версию

Принцип

не выбирать негативную версию без проверки
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Факт и оценка

Факт

«Документ содержит три ошибки в расчетах».

Оценка

«Вы невнимательный сотрудник».

Различие

первое относится к результату, второе — к 
личности
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Наблюдение и суждение

Наблюдение

«На трех совещаниях вы приходили после 
начала».

Суждение

«Вы безответственный».

Эффект

суждение вызывает защитную реакцию
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Событие и смысл

Вопрос 1

что произошло?

Вопрос 2

что я думаю о причине произошедшего?

Опасность

конфликт часто возникает из-за второго вопроса

10



Конфликтная цепочка

Событие

нейтральный или 
спорный факт

Негативная интерпретация

приписывание плохого 
мотива

Эмоция

обида, раздражение, 
тревога

Ответ

защитная или 
агрессивная реакция

Итог

эскалация
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Пример цепочки

Событие

коллега не включил сотрудника в переписку

Интерпретация

«меня специально исключают»

Реакция

«вы принимаете решения за моей спиной»

Ответ

«не устраивайте проблему на пустом месте»
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Намерение и результат

Результат

информация поступила поздно

Предполагаемое намерение

«они специально задержали»

Правило

результат не доказывает намерение
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Негативная атрибуция

Спокойно

«он не ответил — возможно, занят»

В конфликте

«он специально игнорирует»

Закон

чем ниже доверие, тем выше негативная 
интерпретация
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Накопленное недоверие

Нейтральное действие

короткое письмо «посмотрите документ»

Восприятие

приказ, неуважение, холодность

Вывод

контекст отношений влияет на интерпретацию
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Фундаментальная ошибка атрибуции

Чужая ошибка

объясняется личными качествами

Своя ошибка

объясняется обстоятельствами

Пример

«он безответственный» против «у меня были 
причины»
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Двойные стандарты интерпретации

Свое резкое письмо

«я просто говорил прямо»

Чужое резкое письмо

«он проявляет агрессию»

Своя задержка

«у нас нагрузка»

Чужая задержка

«они не умеют работать»
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Эффект подтверждения

Ярлык

«этот сотрудник ненадежный»

Что замечается

ошибки и задержки

Что игнорируется

помощь, нормальная работа, усилия

Риск

версия начинает подтверждать сама себя
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Ярлыки

Примеры

ленивый, токсичный, безответственный, 
конфликтный, некомпетентный

Проблема

ярлык заменяет диагностику

Антидот

вернуть разговор к событиям и действиям
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Обобщения

Опасные слова

всегда, никогда, постоянно, опять, каждый раз, 
все, никто

Фраза

«Вы всегда задерживаете документы».

Вопрос

действительно всегда? сколько случаев?
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Как обобщение усиливает конфликт

Факт

два документа позже срока

Обобщение

«вы постоянно задерживаете»

Ярлык

«ваш отдел безответственный»

Атака

«с вами невозможно работать»
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Чтение мыслей

Фразы

«он хочет меня подставить»; «она специально 
это делает»

Опасность

мотив считается известным без проверки

Вопрос

какие факты подтверждают этот мотив?
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Катастрофизация

Событие

часть функций передали другому сотруднику

Интерпретация

«меня собираются уволить»

Цепочка

тревога → защита → конфликт
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Персонализация

Решение

сократили бюджет подразделения

Интерпретация

«руководство хочет ослабить наш отдел»

Проверка

решение может касаться всей организации
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Эмоциональное обоснование

Логика

«я чувствую несправедливость — значит 
решение несправедливо»

Верно

эмоция важна как сигнал

Но

эмоция не является доказательством факта
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Выборочное восприятие

Замечают

ошибки, негативные слова, задержки

Игнорируют

помощь, компромиссы, нормальное 
взаимодействие

Итог

односторонняя картина конфликта
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Фраза «Все знают»

Проблема

создает видимость общего доказательства

Уточнить

кто именно? какие случаи? когда? сколько?

Переход

от общих оценок к конкретным данным
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Слух и факт

Слух

«говорят, руководство хочет объединить 
отделы»

Факт

официальное решение опубликовано

Риск

при неопределенности слухи становятся 
«фактами» в сознании людей
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Мнение и факт

Мнение

«проект слишком рискованный»

Факт

«по оценке риск составляет 40 %»

Правило

мнение нужно обозначать как оценку или 
прогноз
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Прогноз и факт

Не факт

«проект провалится»

Профессионально

«я оцениваю риск невыполнения как высокий 
по причинам…»

Смысл

прогноз должен опираться на критерии
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Предположение и факт

Предположение

«он, вероятно, не согласится»

Проверочный вопрос

мы уже спрашивали его позицию?

Правило

предположение не должно становиться 
решением без проверки
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4 уровня информации

Факт

что проверено

Интерпретация

как объясняем факт

Предположение

что может быть

Прогноз

что может произойти дальше
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Как проверить факт

Наблюдаемость

можно ли это увидеть или услышать?

Проверяемость

есть ли дата, документ, показатель?

Конкретика

есть ли действие, срок, участник?

Подтверждение

можно ли проверить независимым источником?
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Тест «Видеокамера»

Камера фиксирует

руководитель повысил голос

Камера не фиксирует

руководитель хотел унизить сотрудника

Смысл

отделить событие от мотива
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Тест «Третья сторона»

Вопрос

что увидел бы нейтральный наблюдатель?

Убираем

ярлыки, оценки, предположения

Получаем

более точное описание ситуации
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Тест «Доказательство»

Фраза

«он постоянно опаздывает»

Уточнение

сколько опозданий за последний месяц?

Результат

появляется проверяемая информация
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Альтернативные объяснения

Факт

сотрудник не ответил на письмо

Версии

не видел; был занят; не понял срочность; 
намеренно не ответил

Принцип

не выбирать версию до проверки
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Метод «Факт — версия — проверка»

ФАКТ ВЕРСИЯ АЛЬТЕРНАТИВЫ ПРОВЕРКА ВЫВОД
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Правило двух версий

Вопрос

как еще можно объяснить этот факт?

Эффект

снижается риск поспешного обвинения

Практика

перед решением сформулировать минимум две 
альтернативы
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Факты в сложном разговоре

Плохо

«Вы безответственно относитесь к работе».

Лучше

«За две недели три задания были выполнены 
после срока».

Почему

вторая фраза создает основу для обсуждения
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Модель «Факт — Влияние — Ожидание»

Факт

«Отчет поступил на два дня позже срока».

Влияние

«Финансовая служба не успела завершить 
свод».

Ожидание

«Если есть риск задержки, сообщайте за один 
рабочий день».
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Почему модель работает

Снижает

обвинительный тон

Конкретизирует

проблему и последствия

Формирует

понятное ожидание и контроль
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«Я-сообщение» и факт

Вместо

«Вы меня игнорируете».

Сказать

«Когда я не получаю ответа по срочному 
вопросу в течение дня, мне сложно 
планировать следующий этап».

Плюс

нет приписывания мотива
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Вопросы к фактам

Что?

что именно произошло?

Когда?

дата и время

Кто?

кто присутствовал?

Что сказано?

точная формулировка

Какой срок?

какой результат ожидался?

Чем подтверждается?

документы и данные
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Вопросы к интерпретации

Почему вы так решили?

основание версии

Какие факты подтверждают?

доказательства

Есть другие объяснения?

альтернативы

Вы уточняли позицию?

проверка у другой стороны

Что знаете точно?

разделение знания и предположения
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Две колонки

Факты

что произошло объективно

Интерпретации

как стороны объясняют произошедшее

Эффект

снижает смешение информации
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Три колонки для сложных ситуаций

Факты

письмо отправлено 10 мая

Интерпретации

«нас игнорируют»

Проверить

когда письмо получено и почему ответ 
задержан
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Факты и эмоции

Важно

эмоции нельзя игнорировать

Фраза

«Я понимаю, что ситуация вызвала 
раздражение. Давайте отделим факты от 
предположений».

Баланс

эмоции признаются, факты проверяются
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Эмоция — тоже факт?

Да

«я злюсь» — факт о текущем переживании

Нет

«я злюсь, значит вы виноваты» —
интерпретация

Принцип

эмоция важна, но не доказывает мотив другой 
стороны
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Факт не всегда означает правоту

Сторона А

«мы отправили документ 10 числа»

Сторона Б

«документ был неполным»

Вывод

оба факта могут быть правдивыми; нужна 
целостная картина
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Контекст факта

Факт

«сотрудник опоздал три раза»

Контекст

за какой период, на сколько минут, какие 
правила, одинаковы ли требования

Формула

факт + контекст = точная диагностика
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Неполный факт

Частично

«он отказался выполнять поручение»

Полно

«он отказался выполнить до получения 
обязательного согласования»

Задача

проверять полноту факта
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Избирательная подача фактов

Формально

факты могут быть реальными

Риск

подобраны только в пользу одной стороны

Действие

искать недостающую часть картины
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Факты в электронной переписке

Дает

даты, время, текст, адресатов, 
последовательность

Не дает полностью

интонацию, устные договоренности, контекст, 
мотивы

Правило

переписка — источник фактов, но не вся 
картина
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Скриншоты и фрагменты

Опасность

отдельная фраза выглядит иначе без контекста

Проверить

что было до, после, кто участвовал, какая была 
ситуация

Принцип

не оценивать конфликт по одному фрагменту
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Служебная проверка

Фиксировать

события и документы

Сопоставлять

версии участников

Соблюдать

нейтральность

Принцип

сначала данные — потом вывод
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Алгоритм руководителя

ОСТАНОВИТЬ ОЦЕНКИ СОБРАТЬ ФАКТЫ ОТДЕЛИТЬ ИНТЕРПРЕТАЦИИ АЛЬТЕРНАТИВЫ ПРОВЕРКА КОНТЕКСТ РЕШЕНИЕ
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Компактная модель

ФАКТ ВЕРСИЯ ПРОВЕРКА ВЫВОД ДЕЙСТВИЕ
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Кейс 1. «Меня игнорируют»

Заявление

«Руководитель меня специально игнорирует».

Факты

два письма без ответа; встреча перенесена; 
предложение без комментария

Задание

найти интерпретацию, версии и данные для 
проверки
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Кейс 2. «Они саботируют»

Заявление

«Смежное подразделение саботирует проект».

Факты

три согласования позже срока, два возврата, 
один запрос без ответа

Вывод

саботаж — гипотеза, а не установленный факт
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Кейс 3. «Меня хотят уволить»

Событие

часть функций передали другому специалисту

Интерпретация

«меня готовят к увольнению»

Версии

перераспределение нагрузки, резервирование 
функции, обучение второго сотрудника
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Кейс 4. «Вы всегда опаздываете»

Обобщение

«Вы постоянно опаздываете».

Проверка

за три месяца — три опоздания на 7, 12 и 5 
минут

Задание

сформулировать обратную связь без ярлыка
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Кейс 5. «Несправедливая премия»

Факт

премия ниже предыдущего периода

Интерпретация

«решение принято специально против меня»

Проверить

критерии, показатели, решения комиссии, 
результаты других сотрудников
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Упражнение: факт или интерпретация?

«Он не ответил на три сообщения»

факт

«Он меня игнорирует»

интерпретация

«Документ возвращен два раза»

факт

«Они специально придираются»

интерпретация
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Упражнение: уберите ярлык

Ярлык

«Он безответственный».

Факт

«За месяц два задания выполнены позже срока».

Ярлык

«Отдел ничего не делает».

Факт

«Из пяти запросов два не выполнены к сроку».
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Упражнение: найдите обобщение

Слова

всегда, никогда, постоянно, все, никто

Задача

заменить каждую фразу конкретным 
наблюдаемым фактом

Результат

снижение обвинительного тона
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Упражнение: три версии

Факт

коллега не пригласил вас на совещание

Версии

техническая ошибка; не считал участие нужным; 
намеренно исключил

Задание

определить, как проверить каждую версию
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Упражнение: факт — влияние — ожидание

Исходно

«Вы опять все задержали».

Факт

документ поступил на два дня позже

Влияние

данные не вошли в общий отчет

Ожидание

сообщать о риске задержки заранее
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Упражнение: две колонки

Колонка 1

факты: что произошло объективно

Колонка 2

интерпретации: как стороны объясняют

Вопрос

какие интерпретации ошибочно приняты за 
факты?
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Упражнение: третья колонка

Факты

что известно

Интерпретации

что предполагается

Что проверить

какие данные нужны

Эффект

эмоциональный спор становится диагностической задачей
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Чек-лист руководителя

Знаю точно?

что подтверждено

Предполагаю?

что является версией

Есть ярлык?

нет ли оценки личности

Есть обобщение?

всегда / никогда

Есть мотив?

приписываю ли намерение

Есть альтернатива?

другая версия

Есть контекст?

полная картина

Данных достаточно?

можно ли принимать решение
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Типичные ошибки

1

интерпретация принимается за факт

2

результат считается доказательством плохого 
намерения

3

используются ярлыки и обобщения

4

слухи принимаются за информацию

5

проверяется только версия одной стороны

6

решение принимается до проверки данных
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Мини-тест

1

Факт — проверяемое событие или 
обстоятельство.

2

Интерпретация — смысл, который придается 
факту.

3

«Он специально игнорирует» — интерпретация 
мотива.

4

Один факт может иметь несколько объяснений.

5

Эмоция не доказывает вину другой стороны.

6

Перед выводом нужно проверить 
альтернативные версии.
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Формула деструктивной интерпретации

Факт

+ негативное предположение

Непроверенный мотив

+ эмоция

Результат

риск конфликтной реакции
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Формула эскалации

Событие

нейтральное или спорное

Негативная интерпретация

мотив приписан

Обвинение

защитная реакция

Ответное обвинение

эскалация
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Формула профессиональной диагностики

Событие

что произошло

Факты

что проверено

Интерпретации

что предполагается

Альтернативы

как еще можно объяснить

Проверка

какие данные нужны

Вывод

обоснованное решение
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Итоговая диагностическая модель

Что произошло?

событие

Что знаю точно?

факт

Что предполагаю?

версия

Какой мотив приписываю?

интерпретация

Какие альтернативы?

другие объяснения

Что можно проверить?

данные

Каков контекст?

полная картина

Какое действие обосновано?

решение
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Главный принцип

НЕ СПОРЬТЕ СРАЗУ О МОТИВАХ — СНАЧАЛА УСТАНОВИТЕ, ЧТО ФАКТИЧЕСКИ ПРОИЗОШЛО
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Профессиональный алгоритм

СОБЫТИЕ ФАКТ ИНТЕРПРЕТАЦИЯ АЛЬТЕРНАТИВА ПРОВЕРКА КОНТЕКСТ РЕШЕНИЕ
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Итог

ФАКТ ОПИСЫВАЕТ, ЧТО ПРОИЗОШЛО

ИНТЕРПРЕТАЦИЯ ОБЪЯСНЯЕТ, ЧТО ЭТО, ПО НАШЕМУ МНЕНИЮ, ОЗНАЧАЕТ

ПРОФЕССИОНАЛЬНОЕ РЕШЕНИЕ ТРЕБУЕТ ПРОВЕРКИ, КОНТЕКСТА И АЛЬТЕРНАТИВНЫХ ВЕРСИЙ

Задача руководителя — четко отличать проверенную информацию от оценок, предположений и приписываемых мотивов, чтобы не усиливать конфликт ошибочными выводами.
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