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РЕЗЮМЕ

В статье приведены авторские подходы к выявле-
нию типологии конфликтных диадных отноше-
ний, оценки степени их интенсивности, а также 
уровня конфликтности сотрудников. Типология 
включает в себя явно конфликтные, потенциально 
конфликтные, условно конфликтные, остро кон-
фликтные, полуконфликтные и условно полу-
конфликтные диады. Неконфликтными являются 
нейтральные отношения, симпатии и дружеские 
диады. Обосновывается методология определения 
индивидуального и персонифицированного ин-
дексов конфликтности, интенсивности потенци-
ально конфликтных и условно конфликтных ди-
адных отношений, а также определения средней 
интенсивности конфликтов в группе. Приведены 
результаты исследования малой группы на предмет 
выявления различных параметров конфликтности.
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ВВЕДЕНИЕ

Практически в каждом коллективе время от вре-
мени возникают конфликты. Их влияние на жизне-
деятельность группы неоднозначно, но в большин-
стве случаев оно негативное. Не только конфликты, 
но и напряженные отношения в коллективе снижают 
эффективность индивидуальной и групповой деятель-
ности, ухудшают настроение и самочувствие сотруд-
ников. Тем самым значительно уменьшается эффек-
тивность функционирования организации в целом [3].

Важным профилактическим средством возник-
новения конфликтов между сотрудниками является 
индивидуальная работа с теми из них, кто отличается 
повышенной конфликтностью. Однако, даже обладая 
соответствующими навыками данной работы, руково-
дители в определении конфликтных сотрудников зача-
стую пользуются лишь интуицией, имея искаженное 
представление о конфликтных процессах в группах, 
которые они возглавляют [4, с. 120]. При этом руко-
водители, как правило, основываются на отрывочных 
сведениях о подчиненных, источником которых явля-

ются не самые высоконравственные сотрудники. По-
мимо этого, ситуация ухудшается в связи с отсутстви-
ем психолого-педагогического образования у многих 
должностных лиц. При поверхностной оценке руко-
водителями своих подчиненных в полной мере про-
являются ошибки социальной перцепции, различные 
«эффекты», хорошо описанные в литературе по соци-
альной психологии.

В отечественной практике исследований кон-
фликтов неоправданно малое количество работ по-
священо выявлению различных видов возникающих 
в коллективе конфликтов [9; 11; 12]. Социально-пси-
хологическая оценка персонала на базе модульного 
социотеста позволяет выявить сотрудников, имею-
щих наибольшее число конфликтных взаимоотноше-
ний в группе.

Дифференциация конфликтных отношений в ма-
лой группе позволяет проводить обоснованную рабо-
ту по их конструктивному разрешению. В предыдущих 
статьях были представлены теоретико-прикладные ос-
новы социально-психологической оценки персонала, 
ее структурные и технологические аспекты [6–8]. Из-
учение совместно с А. Я. Анцуповым содержательной 
стороны межличностных отношений в малых груп-
пах позволило разработать и успешно применять ме-
тодологию выявления различных типов диадных от-
ношений, степени их интенсивности, а также уровней 
конфликтности [1; 2; 5]. В данной статье представ-
лен оригинальный подход к углубленному изучению 
конфликтов, позволяющий конкретизировать рабо-
ту руководителей и службы персонала (психологов) 
с конфликтными сотрудниками. Помимо этого, ис-
пользование данной методологии изучения конфликт-
ных диад позволяет исследователям представить свои 
эмпирические результаты на достаточно глубоком на-
учном уровне.

МЕТОДИКА ИССЛЕДОВАНИЯ

Проведение социально-психологической оценки 
персонала с помощью модульного социотеста позво-
ляет выявить различные параметры диадных отноше-
ний сотрудников организации. Диадными являются 
отношения между двумя сотрудниками, в том числе 
«по вертикали». Основным направлением конфлик-
тологического исследования является определение 
типов диадных отношений. При этом общее количе-
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ство диад (D) в группе определяется по формуле D = 
N(N‑1)/2, где N ― общее количество сотрудников. Так 
в группе, состоящей из 10 человек, можно выявить 45 
диад, описав каждую, основываясь на рассматривае-
мой ниже типологии.

Ярко выраженный конфликтный характер но-
сят взаимоотношения в том случае, если все четыре 
оценки в диаде сотрудников по критериям «Мое от-
ношение» (МО) и «Отношение ко мне» (ОМ) отрица-
тельные. Данная диада считается явно конфликтной. 
Отрицательные оценки, выставленные одним сотруд-
ником другому или же обоими сотрудниками друг дру-
гу, свидетельствуют о напряженности в отношениях 
между ними. Если выставлены отрицательные оцен-
ки –1 или –2, то можно констатировать легкую сте-
пень напряженности в отношениях.

Потенциально конфликтными считаются диады, 
в которых сотрудники оценили друг друга отрицатель-
но лишь по критерию МО. Здесь налицо реальный или 
потенциальный конфликт, степень остроты которо-
го можно выявить через определение интенсивности 
конфликта в диаде (данный индекс будет рассмотрен 
ниже). При этом если обе оценки –4 или –5, то проти-
воречия носят выраженный конфликтный или пред-
конфликтный характер, а данные диадные отношения 
являются остро конфликтными.

Полуконфликтными являются диады, в  кото-
рых один из сотрудников определил свое отношение 
к коллеге отрицательной оценкой по критерию МО, 
в то время как тот дал ему нейтральную либо положи-
тельную оценку.

Условно конфликтными являются диады, в кото-
рых сотрудник отрицательно оценивает свое отноше-
ние и отношение другого к себе (что может являться 
проявлением внутриличностного конфликта). Взаи-
моотношения сотрудников А и Б являются конфликт-
ными с точки зрения их негативной оценки только 
сотрудником А или сотрудником Б. Данное пред-
ставление может отражать реальное отношение до-
вольно точно, но может быть и искажено. Это иска-
жение может впоследствии стать основной причиной 
конфликта в данной диаде, так как А строит свое вза-
имодействие с Б не на основе зачастую скрываемо-
го Б своего истинного отношения к А, а основываясь 
на своем представлении об отношении Б к нему. При 
этом в явно конфликтных диадах можно выделить две 
условно конфликтные.

Под условно полуконфликтной диадой понимается 
вариант, когда отрицательное отношение сотрудника 
к коллеге сочетается с его мнением о положительном 
отношении коллеги к нему самому. Кроме того, услов-
но полуконфликтной считается диада, в которой отри-
цательное, по мнению сотрудника, отношение коллеги 
к нему сочетается с положительным отношением само-
го сотрудника к этому коллеге. Это еще более тонкий 
анализ конфликтных отношений. При полном отсут-
ствии иных конфликтных отношений в группе нали-
чие даже такой разновидности отношений также долж-
но привлечь внимание исследователя.

Наши исследования показывают, что конфликт-
ными в организациях являются, как правило, менее 
10% диад. Редко, но встречаются группы, у которых 
процент конфликтных отношений составляет 30 и бо-
лее. Однако именно данные отношения в наибольшей 

степени отрицательно влияют на эффективность дея-
тельности сотрудников.

Неконфликтными являются отношения симпатии, 
дружеские и нейтральные. В данный диапазон попада-
ют отношения нейтральные (0), легкой симпатии (+1), 
устойчивой симпатии (+2), приятельские (+3), друже-
ские (+4), а также отношения, описываемые в различ-
ных ситуациях категориями «лучший друг», «наиболее 
уважаемый сотрудник», «любимый» (+5). В норме это 
самые распространенные диады, обеспечивающие вы-
сокую эффективность трудовой деятельности, а также 
описывающие тесные связи и социальные контакты.

Нейтральные отношения бывают, когда сотрудник 
мало знаком своим коллегам (отдельно работающий 
либо новичок). Более сложными являются случаи, ког-
да к какому-либо сотруднику имеются амбивалентные 
отношения, при оценке которых могут быть затрудне-
ния. При этом также может быть поставлена оценка 0. 
Разновидностью нейтральных отношений выступают 
нейтрально-положительные и нейтрально-отрицатель-
ные отношения.

Диады с отношениями симпатии. Диадами сотруд-
ников, находящихся в отношениях симпатии, счита-
ются такие, в которых в модуле МО одна из оценок при 
взаимном выборе находится в интервале от +1 до +3 
баллов, а другая оценка — ​положительная. Здесь воз-
можны такие сочетания, как +3 и +1, +5 и +2, +1 и +4, 
+3 и +3 и т.д.

Дружеские диады. Под такими диадами понима-
ются взаимные выборы в модуле МО не ниже +4 бал-
лов. В данном случае сотрудники оценивают свое от-
ношение друг к другу как очень хорошее. Тем самым 
они демонстрируют желание и готовность к взаимо-
действию.

Отдельным направлением анализа конфликтных 
диадных отношений выступает выявление уровня кон-
фликтности сотрудников. Сравнить показатели сотруд-
ников в различных коллективах можно с помощью ин-
дексов конфликтности.

По результатам заполнения каждого бланка мож-
но вывести индивидуальный индекс конфликтности 
(Кинд). Он вычисляется по формуле
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где MOi
− — ​отрицательные оценки, выставленные i-му 

члену группы по модулю «МО»;
OMi

− — ​отрицательные оценки, выставленные i-му 
члены группы по модулю «ОМ»;

n — ​количество членов группы по списку.
Психологический смысл данного индекса за-

ключается в отражении актуально переживаемых 
респондентом негативных отношений с коллега-
ми. Источниками переживаний являются как соб-
ственное неприятие ряда сотрудников, так и четко 
осознаваемое эмоциональное отвержение себя с их 
стороны. Тем самым становится реальным количе-
ственно оценить степень выраженности внутрилич-
ностного конфликта в сфере межличностных отно-
шений сотрудника с членами своей группы. Следует 
заметить, что выявление уровня индивидуальной 
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конфликтности возможно в полной мере только при 
условии открытого варианта заполнения бланков ре-
спондентами.

Так, если в группе, состоящей из десяти человек, 
какой-либо респондент поставил на бланке своим кол-
легам три отрицательные оценки по МО и две отри-
цательные оценки по ОМ, то его индивидуальный ин-
декс конфликтности будет равен примерно 0,28 балла:
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Подсчитав все негативные оценки, выставлен-
ные конкретному сотруднику его коллегами, можно 
определить персонифицированный индекс конфликт-
ности (Кперс). Психологический смысл данного индек-
са заключается в демонстрации членами коллектива 
своего эмоционального отвержения данного сотруд-
ника и напряженнности при взаимодействии с ним. 
Если в первом случае сотрудник будет стремиться из-
бегать тесного взаимодействия с коллегами, то во вто-
ром — ​сами члены коллектива будут ограничивать 
свои контакты с данным человеком. Причины такого 
отвержения можно выявить, проанализировав данные 
по другим модулям.

При вычислении персонифицированного индек-
са конфликтности имеет значение не количество оце-
ниваемых сотрудников (n), а количество сотрудников, 
принявших участие в опросе (m). При этом возможны 
варианты, когда сотрудник принимал участие в опро-
се либо он отсутствовал. В первом случае необходимо 
уменьшить значение m на одного человека, посколь-
ку сам сотрудник себя не оценивает.

Если оцениваемый сотрудник принимал участие 
в опросе, то его персонифицированный индекс кон-
фликтности вычисляется по формуле
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гдеMOj
− — ​отрицательные оценки, выставленные j-м 

членом группы конкретному сотруднику по модулю 
«МО»;

OM j
− — ​отрицательные оценки, выставленные 

j-м членом группы конкретному сотруднику по мо-
дулю «ОМ»;

m — ​количество опрошенных сотрудников в груп-
пе.

Если же оцениваемый сотрудник не принимал 
участия в опросе, то его персонифицированный ин-
декс конфликтности вычисляется по формуле
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Эта же формула применяется при определении 
персонифицированного индекса конфликтности со-
трудников, присутствовавших на опросе, но не под-
писавших свой бланк.

Особый интерес представляет индекс конфликт-
ности межличностных отношений в группе (Кгр). Дан-
ный индекс необходим для сравнительного анализа 
положения дел в разных коллективах и для выявле-
ния направлений работы по снижению общей кон-
фликтности в группах с высокими показателями кон-
фликтности. Он вычисляется по формуле
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где m — ​количество опрошенных членов группы;
n — ​количество членов группы по списку.
Этот индекс является основной характеристикой, 

позволяющей оценить степень конфликтности отно-
шений в группе. Он не зависит от количества членов 
группы, а потому позволяет сравнивать степень кон-
фликтности взаимоотношений в любых обследуемых 
коллективах.

С помощью модульного социотеста можно опре-
делить интенсивность (степень выраженности) по-
тенциально конфликтных и условно конфликтных 
диадных отношений, а также оценить среднюю ин-
тенсивность конфликтов в группе.

Интенсивность потенциально конфликтных диад-
ных отношений (ИКП). Этот параметр показывает, на-
сколько сильно выражены потенциально конфликтные 
отношения в группе. Он рассчитывается по формуле
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Если, к примеру, сотрудник А определил свое 
отношение к сотруднику Б оценкой –2 балла, а тот, 
в свою очередь, определил свое отношение к сотрудни-
ку А оценкой –1 балл, то интенсивность потенциально 
конфликтных отношений в данной диаде ИКП

А Б↔( ) 
составит –1, 5 балла:
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Следует отметить, что максимальное значение 
ИКП может быть равным –5. Это возможно в том 
случае, если оба сотрудника оценили свое отношение 
друг к другу на –5 баллов. Соответственно минималь-
ное значение ИКП будет равным –1, поскольку каж-
дый сотрудник может зафиксировать свое негативное 
отношение к коллеге на –1 балл.

Интенсивность условно конфликтных диадных отно-
шений (ИКУ). Этот параметр рассчитывается аналогич-
но предыдущему. В данном случае берутся результаты 
из модулей МО и ОМ. Для расчета ИКУ использует-
ся формула

ИКУ

MO OM

i j

i i
i

k

i

k

↔
=

+− −

==
∑∑

11

2
.
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Если, например, сотрудник А оценил свои вза-
имоотношения с сотрудником Б по МО на –3 балла, 
а по ОМ на –2 балла, то интенсивность условно кон-
фликтных отношений (ИКУА↔Б) в данной диаде со-
ставит –2, 5 балла:

ИКУ
А Б↔

=
− + −

= −
3 2

2
2 5

( )
, .

Знание средней интенсивности потенциально кон-
фликтных и условно конфликтных диадных отношений 
в группе позволяет выделять приоритеты в работе с кон-
кретным структурным подразделением, а также отсле-
живать изменения отношений между сотрудниками.

Средняя интенсивность потенциально конфликтных 
диад (ИКПср) вычисляется по формуле

ИКП
ИКП

К
i j

ср
абc

= →∑
,

где ИКПi→j — ​интенсивность потенциально конфликт-
ных диад;

Кабс — ​количество потенциально конфликтных 
диад.

Средняя интенсивность условно конфликтных диад 
(ИКУср) определяется по формуле

ИКУ
ИКУ

КУ
i j

ср
абс

= →∑
,

где ИКУi→j — ​интенсивность условно конфликтных 
диад;

КУабс — ​количество условно конфликтных диад.
Оптимизация отношений между сотрудниками 

в группе сводится к снижению средней интенсивности 
конфликтов, а также к переводу конфликтных отно-
шений в нейтральные или отношения симпатии. Как 
вариант работы психолога с группами с высокой ин-
тенсивностью конфликтов можно использовать пред-
ложенные Э. П. Утликом методы снижения остроты от-
ношений [13, с. 97].

В отсутствие целенаправленной работы по опти-
мизации отношений в группах с высокой интенсивно-

стью конфликтных отношений исследователь может 
зафиксировать влияние на них различных побочных 
факторов. Эти факторы могут как улучшать конфликт-
ные отношения, снижая их интенсивность, так и ухуд-
шать. Обобщая результаты нескольких исследований 
и выявляя стилевые особенности организационного 
поведения, психолог может выявить типичные при-
чины конфликтов между сотрудниками в коллекти-
ве [14, с. 121–123].

ОБЩИЙ АНАЛИЗ РАЗЛИЧНЫХ ТИПОВ ДИАДНЫХ 
ОТНОШЕНИЙ В ГРУППЕ

Результаты опроса малой группы приводятся в ка-
честве примера, наглядно отражающего возможности 
представления оценок сотрудников, выставленных 
ими по критерию «МО» (табл. 1). Данные, приведен-
ные в табл. 1, категорически запрещено обнародовать 
с обозначением реальных людей, фамилии вносятся 
под номерами (шифрами), известными только иссле-
дователю и заказчику.

Потенциально конфликтных диад в данном 
примере шесть. 

К числу потенциально конфликтных относят-
ся диады 3–8 (ИКП3↔8 = –3,5), 5–6 (ИКП5↔6 = –3,0), 
5–8 (ИКП5↔8 = –2,0), 6–8 (ИКП6↔8 = –4,0), 6–9 
(ИКП6↔9 = –3,0), 6–10 (ИКП6↔10 = –2,5).

Полуконфликтных диад в приведенном приме-
ре семь. Это диады 8–9, 6–7, 4–6, 7–8, 2–8, 2–6, 2–3.

Диад сотрудников, находящихся в отношениях 
симпатии, семнадцать (в табл. 1 они подчеркнуты). 
В их числе диады 1–3, 1–5, 2–4 и др.

Дружеских диад тринадцать: 1–2, 1–7, 2–7, 4–5 
и др.

Остальные типы диадных отношений являются 
нейтрально-положительными (диады 2–9, 5–3). В дан-
ных типах диад один сотрудник не определил своего 
отношения к коллеге. Чаще это связано с малым вре-
менем взаимодействия данных сотрудников или мо-
жет свидетельствовать о желании скрыть истинный 
характер своих отношений.

Результаты анализа диадных отношений можно 
свести в единую таблицу (табл. 2).

В целом результаты исследования свидетельству-
ют о достаточно большом количестве положительных 

Таблица 1
Диадные отношения в группе

/ 1
/1 2
/2 5 / 5 3
/3 4 / 1 4 / –2 4
/4 4 / 4 4 / 3 4 / 5 5
/5 3 / 4 3 / 2 1 / 5 4 / 5 6
/6 4 / 2 1 / –3 1 / 2 -1/ 2 -3/-3 7
/7 4 / 4 5 / 5 4 / 5 4 / 5 5 / 5 1 / –1 8
/8 4 / 3 1 / –3 -2 / –5 2 / 3 -2 / –2 -3 / –5 1 / –5 9
/9 3 / 1 1 / 0 1 / 1 3 / 1 3 / 0 -3 / –3 4 / 1 3 / –1 10

/10 4 / 2 5 / 4 2 / 5 4 / 4 4 / 4 -2 / –3 5 / 4 3 / 2 1 / 3
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отношений в данной группе, которые могут лежать в ос-
нове эффективной работы всего коллектива. Тем не ме-
нее около 30% всех имеющихся отношений в той или 
иной степени оцениваются как конфликтные. Исследо-
вание, которое провел А. Н. Крупеня с использовани-
ем данного методологического подхода среди 105 со-
трудников ПС ФСБ, показало наличие примерно 6% 
конфликтных отношений [10, с. 88].

Для психолога, получившего подобные сведе-
ния, основными направлениями работы с коллекти-
вом в первую очередь должны стать: снижение числа 
и интенсивности конфликтных отношений в коллек-
тиве; выявление и профилактика противоречий, ле-
жащих в основе данных отношений.

ВЫВОДЫ

1. Использование модульного социотеста для про-
ведения социально-психологической оценки пер-
сонала позволяет выявить различные типы диадных 
отношений. Таковыми являются отношения явно кон-
фликтные, потенциально конфликтные, условно кон-
фликтные, остро конфликтные, полуконфликтные, 
условно полуконфликтные, а также нейтральные, сим-
патии и дружеские.

2. Для выявления уровня конфликтности членов 
малой группы рекомендуется использовать индиви-
дуальный и персонифицированный индексы кон-
фликтности.

3. С помощью модульного социотеста можно 
определить интенсивность (степень выраженности) 
потенциально конфликтных и условно конфликтных 
диадных отношений, а также оценить их среднюю ин-
тенсивность в группе.
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ABSTRACT

The article offers the proprietary approaches to the 
identification of typology of conflict dyadic relation-
ships, estimation of their intensity degree, as well as the 
level of employees’ proneness to conflict. The typology 
includes clearly conflict, potentially conflict, relatively 
conflict, acutely conflict, semi-conflict and relatively 
semi-conflict dyads. As non-conflict there are consid-
ered neutral relations, sympathies and friendly dyads. 
There is substantiated the methodology of determina-
tion of individual and personified index of proneness to 
conflict, intensity of potentially conflict and relatively 
conflict dyadic relations, as well as definitions of aver-
age intensity of conflicts in a group. There are present-

Таблица 2

Сводная таблица диадных отношений в группе

Тип диадных отношений Количество диад

Потенциально конфликтные 6
Полуконфликтные 7
Дружеские 13
Симпатии 17
Остальные 2
Всего 45
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ed the results of the research of a small group in order 
to identify various parameters of proneness to conflict.
Key words: social-psychological evaluation, modular 
sociotest, conflict relations, interpersonal relations, 
conflict dyad, small group, typology.
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