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Статья направлена на решение важной теоретико-экспериментальной задачи,связанной с поиском конструк-

тивных путей организационного управления внутригрупповым поведением на основе анализа служебной деятельно-
сти. На основе эргономических представлений о целеустремленных системах рассмотрены некоторые стратегии 
устранения и профилактики конфликтов по материалам отечественных и зарубежных публикаций. Проанализиро-
ваны полученные на репрезентативной выборке сотрудников эмпирические данные, связанные с конфликтным взаи-
модействием, статусно-ролевыми позициями, социально-психологическим климатом в коллективе.Намечены пути 
дальнейших исследований по организационному упрввлению стратегиями разрешения конфликтов в служебной дея-
тельности. 
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The article is aimed at solving an important theoretical and experimental problem associated with the search for construc-
tive ways of organizational management of intra-group behaviour based on the official activity analysis. On the ground of er-
gonomic concepts of purposeful systems, some strategies for eliminating and preventing conflicts are considered based on the 
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Деятельность любого коллектива представ-

ляет собой сложный процесс, который совер-
шается не только согласно нормативно-
правовым актам, но и на основе зарождения, 
развертывания и разрешения объективных 
противоречий. Проблема управления кон-
фликтами в организации исследовалась в ра-
ботах как отечественных, так и зарубежных 
ученых – (А.Я. Анцупов, А.И. Шипилов, 2020) 
[2], (М.А. Баннова, 2019) [3]. (А.Д. Глоточкин, 
Г.В. Ложкин, В.В. Спасенников, 1986) [4], (S. 
Alper, A. Tjosvold, K.S. Law, 2000) [7] и др. 
Отдельный интерес в организационном 
управлении конфликтами представляет анализ 
формальных и неформальной подструктур в 
служебной деятельности (А.Д. Глоточкин, 
Г.В. Ложкин, В.В. Спасенников, 1986) [4].  

Официальные формальные отношения оп-
ределяются организационной структурой 
служебных коллективов и задаются извне по-
средством законов, уставов, инструкций и 

распоряжений. Неформальные отношения ни-
какими документами не регламентированы и 
формируются как система межличностных 
предпочтений, симпатий и антипатий, уваже-
ния и неприязни, при этом острой проблемой 
является необходимость устранения конфлик-
тов именно в неформальных отношениях не 
связанных со служебной деятельностью (А.И. 
Головинский, 2021) [5]), (А. В. Сидоренков, Е. 
А. Локтева, А. А. Мкртчян, 2014) [6], (М. А. 
Сущенко, А. И. Худяков, 2018) [7] и др. 

Р. Акоффи и Ф. Эмери в работе [1] показа-
ли что от многих конфликтов, которые возни-
кают, когда неумышленно затрагиваются чув-
ства другого человека можно избавиться, мо-
дифицируя окружение. «Есть несколько спо-
собов воздействия на окружение, чтобы изме-
нить характер влияния одной стороны на дру-
гую. Во-первых, можно сделать так, что один 
участник вообще не будет оказывать влияние 
на другого (это эквивалентно их изолирова-
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нию). Если А мигает фонарём в комнате, где В 
пытается читать, и таким образом вступает в 
конфликт с А, то между ними можно устано-
вить светонепроницаемый экран. Это позво-
лило бы и А и В  по-прежнему делать своё де-
ло, но конфликт был бы устранён. 

Заметим, что цель тут состояла в том, что-
бы изменить не поведение А, а его влияние на 
В. Эффективность такого рода усилий зави-
сит, очевидно, от того, стремится ли А к кон-
фликту с В. Если у него есть это стремление, 
такая изоляция А от В вряд ли будет иметь 
успех, так как А может, например, убрать эк-
ран или создать шумовые помехи В. 

Во-вторых, конфликты, порождённые не-
достатком каких-то средств, часто можно уст-
ранить, если восполнить этот недостаток. Ес-
ли двое хотят порознь играть с одним и тем же 
мячом и спорят из-за этого, конфликт между 
ними можно устранить отыскав другой точно 
такой же мяч. Когда подобное дублирование 
недостающих средств нерационально или не-
возможно, то данный метод устранения кон-
фликтов, естественно, не подходит. В других 
же случаях он весьма привлекателен, так как 
он не сопряжён с изменением поведения оп-
понентов. По существу этот метод позволяет 
изолировать их друг от друга. 

Изолирования можно также добить, удалив 
одну или обе конфликтующих стороны из 
данного окружения. Побудив В покинуть ок-
ружения, А разрешает конфликт. Если А не в 
состоянии побудить В покинуть данное окру-
жение, ему остаётся применить физическую 
силу или же (что эквивалентно) он может 
обезвредить В, не удаляя его из этого окруже-
ния. Конфликт, в котором для устранения или 
обезвреживания применяется физическая сила 
может быть назван боем. Бой может устранить 
конфликт с точки зрения победителя, но не с 
точки зрения побеждённого. Враждебное от-
ношение побеждённого к победителю, как 
правило, не проходит, а только усиливается, 
так что при удобном случае он старается раз-
вязать новый конфликт, зачастую ещё более 
интенсивный, чем первый. Таким образом, 
бой ведёт обычно не к устранению или разру-
шению конфликта, а к его временному подав-
лению, сопровождающемуся последующей 
эскалацией» [1]. 

В исследованиях по управлению организа-
ционными системами показано, что помимо 
стратегий устранения конфликтов, более кон-
структивным подходом является их профи-
лактика на основе конфликтологического ана-
лиза деятельности с позиции внутриличност-
ных, ролевых или межличностных конфлик-
тов [4, 6, 7, 9 и др.]. 

Конфликт может иметь разные формы. 

Наиболее распространенная - ролевой кон-
фликт, когда к одному человеку предъявляют-
ся противоречивые требования по поводу то-
го, каким должен быть результат его работы. 
Другая форма - внутриличностный конфликт, 
который возникает в результате несогласо-
ванности служебных требований с личными 
потребностями или ценностями человека. 
Межличностный конфликт - самый распро-
страненный конфликт в организационной сре-
де. Неконструктивный межличностный кон-
фликт возникает, когда один из оппонентов 
прибегает к нравственно осуждаемым мето-
дам борьбы, стремится подавить партнера, что 
вызывает сопротивление другой стороны, 
диалог сопровождается взаимными оскорбле-
ниями, решение проблемы становится невоз-
можным, разрушаются межличностные отно-
шения. Конструктивным межличностным 
конфликтом считается тот, при котором оппо-
ненты не выходят за рамки деловых отноше-
ний и не касаются личностных сторон проти-
воположной стороны.  

 
1. Теоретическое обоснование задач  

и методов организационного управления 
конфликтами на основе анализа служебной 

деятельности  
 
Цель работы - конфликтологический анализ 

деятельности служебного коллектива и обос-
нование эффективности внедрения современ-
ных методов формирования готовности к вы-
бору оптимального стиля поведения в управ-
ленческом конфликте. 

Объект исследования: профессиональная 
деятельность служебного коллектива. 

Предмет исследования: готовность к выбо-
ру оптимального стиля поведения в конфликте. 

Гипотезы исследования:  
 Готовность к выбору оптимального 

стиля поведения в управленческом конфликте 
представляет собой интегративное качество 
личности в единстве мотивационного, когни-
тивного, эмоционально-волевого и деятельно-
стного компонентов, которые способствуют 
конструктивному разешению конфликтов. 

 Наиболее высокое ранговое место по 
оптимальности и эффективности разрешения 
конфликта занимают стратегии поведения со-
трудничество и компромисс. 

  Между выбором индивидом стратегии 
компромисса и стратегии сотрудничества 
имеется прямая корреляционная связь. 

Задачи исследования: дефинировать поня- 
тие конфликта, провести структурный анализ 
конфликта, разработать программу эмпириче-
ского исследования профессиональной дея-
тельности сотрудников, провести профессио-
графический анализ коллектива, осуществить 
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конфликтологический анализ коллектива, 
обосновать эффективность методов формиро-
вания готовности к выбору оптимального сти-
ля поведения в управленческом конфликте. 

Методы исследования: анализ служебной 
документации, анкетирование сотрудников, 

психологическое тестирование, социометрия, 
экспертная оценка, статистический анализ. 

Для исследования психологического кли-
мата служебного коллектива был разработан 
модифицированный вариант анкеты с исполь-
зованием семибалльной шкалы Ч. Осгуда (Ch. 
Osgood) (табл.1). 

 
Таблица 1. Психологический климат в коллективе 
 

Преобладает доброе  3 2 1 0 -1 -2 -3 Преобладает подавленное,  Доброжелательность в коллективе, друже-
ское расположение 

3 2 1 0 1 2 3 Конфликтность в отношениях, агрессивность,  
антипатии 

Взаимное расположение и понимание меж-
ду микрогруппами 3 2 1 0 1 2 3 Микрогруппы конфликтуют между собой 

Членам коллектива нравится бывать вме-
сте, участвовать в совместных делах 

3 2 1 0 1 2 3 
Отрицательное отношение к более тесному  

общению, отказ от участия в совместных делах 

Неудачи или успехи отдельных членов кол-
лектива вызывают искреннее участие у всех  3 2 1 0 1 2 3 

Неудачи или успехи отдельных членов коллектива 
оставляют равнодушными других, а иногда  

вызывают зависть и злорадство 
Преобладают одобрение и поддержка, кри-
тика высказывается редко и с добрыми по-
буждениями 

3 2 1 0 1 2 3 Критические замечания носят 
характер явных и открытых выпадов 

Члены коллектива с уважением 
относятся к мнению друг друга 

3 2 1 0 1 2 3 
В коллективе каждый считает свое мнение главным и 

нетерпим к мнению других 
В трудные минуты происходит 
эмоциональное единение коллектива, когда 
один за всех и все за одного 

3 2 1 0 1 2 3 
В трудных случаях коллектив «раскисает», наблюда-

ется растерянность, ссоры, взаимные обвинения 

Достижения или неудачи коллектива  
переживаются всеми как собственные 3 2 1 0 1 2 3 

Достижения или неудачи коллектива не находят от-
клика у его членов 

Отношение к новичкам 
доброжелательное и участливое 

3 2 1 0 1 2 3 
Новички чувствуют себя лишними, чужими, к ним 

нередко проявляется враждебность 
Коллектив быстро откликается, если нужно 
сделать полезное для всех дело 

3 2 1 0 1 2 3 Коллектив невозможно поднять на совместное дело, 
каждый думает только о собственных интересах 

В коллективе существует 
справедливое отношение ко всем членам, 
здесь всегда поддерживают слабых, высту-
пают в их защиту 

3 2 1 0 1 2 3 
Коллектив разделяется на «привилегированных» и 
«пренебрегаемых», слабых нередко высмеивают, 

относятся к ним снисходительно 

К похвалам и поощрениям коллектива здесь 
относятся с большим воодушевлением 

3 2 1 0 1 2 3 
К похвалам и поощрениям коллектива здесь  

относятся равнодушно 
 
Разработанный модифицированный вари-

ант анкеты является надёжным и валидным 
инструментарием изучения социально-
психологического климата служебного кол-
лектива. 

 
2. Эмпирическое изучение  

внутригруппового поведения и  
конфликтного взаимодействия в интересах 

организационного управления  
конфликтами 

 
Экспериментальная выборка включает 100 

сотрудников, различающихся по стажу служ-
бы, возрасту и образованию.

    По результатам исследования, психологиче-
ский климат в коллективе оценивают как благо-
приятный - 13,3 %, как нормостенический -  
73,3 %, как неблагоприятный - 13,3 % от всех 
опрошенных (рисунок 1).. 

Социометрическая техника, разработанная 
Дж. Морено, применяется для диагностики 
межличностных и межгрупповых отношений 
в целях их изменения, улучшения и совершен-
ствования. С помощью социометрии можно 
изучать типологию социального поведения 
людей в условиях групповой деятельности, 
судить о социально-психологической совмес-
тимости членов конкретных групп. Использо-
вание социометрии позволяет проводить из-
мерение авторитета формального и нефор-
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мального лидеров для перегруппировки людей 
в коллективе так, чтобы снизить напряжен-
ность, возникающую из-за взаимной неприяз-

ни некоторых членов служебного коллектива 
(таблица 2). 

 

 
Рис.1. Психологический климат в коллективе 

 
Таблица 2. Социометрическая карточка 
 

 
Критерии Выборы 

1 2 3 4 5 6 
а) Кто лучше всех может организовать Ваш коллектив?       
б) Кто не может организовать Ваш коллектив?       
а) Кого из коллектива Вы попросили бы в случае необходимости пре-

доставить Вам помощь в работе? 
      

б) Кого из коллектива Вы не попросили бы в случае необходимости 
предоставить Вам помощь в работе? 

      

а) Кого из коллектива Вы пригласили бы на день рождения?       
б) Кого из коллектива Вы не пригласили бы на день рождения?       

 
При анализе результатов мы выявили: ли-

деров группы (членов коллектива, получив-
ших наибольшее число выборов); предпочи-
таемых (членов коллектива, получивших наи-
большее число выборов после лидеров); пре-
небрегаемых и отверженных. Результаты 
представлены в нижеследующей таблице и на 
рисунке 2. 

Анализ статусной структуры показывает, 
что выборы распределяются неравномерно, 
следовательно, мы можем констатировать 
факт дифференциации на группы сослужив-
цев, занимающих разное место в системе лич-
ных взаимодействий.  

Результаты экспертной оценки по трем 

группа социального статуса представлены на 
рисунке 3. 

Анализ экспертной оценки, полученной по 
результатам исследования, показывает, что 
лидерам по данной группе экспертами были 
поставлены наивысшие баллы (7 баллов) по 
наличию личностных и поведенческих харак-
теристик, таких как: экстраверт, умеет выслу-
шать другого, выражены лидерские способно-
сти (доминантность), сдержан, уверен в себе, 
высокие результаты деятельности, стремится 
к достижению успеха.  

В группе Предпочитаемые испытуемые 
были оценены по тем же характеристикам 
чуть ниже, чем лидеры.  

 
Таблица 3. Результаты социометрии 
 

Звезда Предпочитаемые Пренебрегаемые Отверженные 
% % % % 
10 76,5 23,5 0 

 
В группе Пренебрегаемые у испытуемых, 

по мнению экспертов, перечисленные лично-
стные и поведенческие характеристики выра-
жены очень слабо и имеют полярный характер. 

Результаты экспертной оценки свидетель-
ствуют о том, что лидеры или «звезда» были 

оценены по личностным и поведенческим ха-
рактеристикам как активные, контактные, 
способные помочь другому, уверенные в себе, 
сдержанные, стремящиеся к достижению ус-
пеха, показывающие высокие результаты дея-
тельности. Экспертами был поставлен наи-
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высший балл по степени развития перечис- ленных качеств у испытуемого.  
 

 
Рис.2. Результаты социометрического исследования 

 

 
Рис.3. Результаты экспертной оценки 

 
В группе Предпочитаемые уровень разви-

тия личностных и поведенческих характери-
стик, перечисленных выше, был оценен выше 
среднего. Таким образом, можно сделать 
предположение, что испытуемые данной 
группы имеют тенденцию стать лидерами.  

В группе Пренебрегаемых испытуемые бы-
ли оценены как интроверты, пассивные, не-
уверенные в себе, импульсивные, не стремя-
щиеся к достижению успеха, неконтактные, не 
умеющие выслушать другого личности. 

Статистическая обработка данных эмпири-
ческого исследования по стратегиям поведе-
ния в конфликте была проведена на основе 
вычисления коэффициента корреляции Спир-
мена. 
По таблице критических значений коэффици-
ента корреляции рангов находим r критиче-
ское, который равен 0,54, при p = 0,05 и 0,68, 
при p = 0,01 где p - показатель вероятности 
ошибки. Таким образом, значение r, получен-
ное в исследовании, попадает в зону значимо-
сти при p = 0,01, получает подтверждение ги-
потеза о том, что между выбором индивидом 
стратегии компромисса и стратегии сотрудни-
чества имеется прямая корреляция. 
 

Заключение и выводы 
 

1. Отсутствие согласия в коллективе обу-
словлено наличием разнообразных мнений, 
взглядов, идей, интересов, точек зрения и т.д. 
Однако оно не всегда выражается в форме яв

ного столкновения, конфликта. Это происхо-
дит только тогда, когда существующие проти-
воречия, разногласия нарушают нормальное 
взаимодействие людей, препятствуют дости-
жению поставленных целей. В этом случае 
члены коллектива вынуждены каким-либо об-
разом преодолеть разногласия и вступают в 
открытое конфликтное взаимодействие. В 
процессе конфликтного взаимодействия его 
участники получат возможность выражать 
различные мнения, выявлять больше альтер-
натив при принятии решения, и именно в этом 
заключается важный позитивный смысл кон-
фликта. Сказанное, конечно, не означает, что 
конфликт всегда носит положительный характер.  

2. В данном исследовании понятие меж-
личностного конфликта было раскрыто на 
примере анализа внутригруппового поведения 
в коллективе. Открытых конфликтов мы не 
выявили. Однако, факторы неэффективного 
межличностного поведения имеют место, на-
пример, то, что имеются негативные оценки 
психологического климата со стороны членов 
коллектива. 

Перспективным направлением дальнейших 
исследований является анализ межличностной 
напряжённости и статусно-ролевых позиций 
сослуживцев в зависимости от образователь-
ного ценза, возраста и служебного стажа. 
Представляет интерес также возможное изу-
чение связей типов противоречий и компонен-
тов конфликта с объективными показателями 
служебной деятельности. 
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