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Влияние эмоционального выгорания 
на склонность к межличностным конфликтам среди 

сотрудников государственных органов 

Аннотация. Авторами в статье рассматривается взаимосвязь между эмоциональным 

выгоранием и склонностью к межличностным конфликтам у сотрудников государственных 

органов. Исследование базируется на анализе современных теоретических подходов к 

изучению синдрома эмоционального выгорания К. Маслач и С. Джексон, а также отечественной 

модели В.В. Бойко, включающей три последовательные фазы: напряжение, резистенцию и 

истощение. Особое внимание уделено социально-психологическим механизмам, посредством 

которых эмоциональное истощение может увеличивать частоту и интенсивность конфликтов в 

профессиональной среде. Авторами анализируются специфические факторы государственной 

службы, способствующие развитию выгорания: высокая степень регламентированности 

деятельности, необходимость постоянного эмоционального самоконтроля, взаимодействие с 

разнородными социальными группами, организационные дисфункции и дефицит психологической 

поддержки. Рассматриваются три основные категории причин межличностных конфликтов: 

индивидуально-психологические, организационные и социально-психологические факторы. 

Авторами представлены данные о существовании эффекта «порочного круга», когда 

эмоциональное выгорание провоцирует конфликты, а конфликты усиливают выгорание. 

Обосновывается влияние деперсонализации на восприятие коллег как источника угрозы, что 

снижает эмпатию и командную работу. Исследование выявляет корреляцию между степенью 
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выраженности компонентов выгорания и частотой возникновения деструктивных форм 

профессионального взаимодействия. Анализируется роль организационной культуры в 

формировании защитных механизмов психики сотрудников. Статья обосновывает необходимость 

системной профилактики выгорания как средства снижения конфликтности и повышения 

эффективности взаимодействия в государственных учреждениях, включая развитие эмоционального 

интеллекта, организационную поддержку и программы мониторинга психоэмоционального 

состояния персонала. 

Ключевые слова: эмоциональное выгорание; межличностный конфликт; государственные 

служащие; социальная психология; профессиональный стресс; конфликтогенность; профилактика 

выгорания 

 

Введение 

Проблема эмоционального выгорания и склонности к межличностным конфликтам 

приобретает особую актуальность в контексте государственной службы. Работники 

государственных органов сталкиваются с высокой степенью регламентированности деятельности, 

необходимостью поддержания эмоционального самоконтроля, а также с постоянным 

взаимодействием с разнородными социальными группами. Всё это формирует устойчивую 

стрессогенную среду, способствующую развитию синдрома эмоционального выгорания [1]. 

Согласно исследованиям C. Maslach, S.E. Jackson, W.B. Schaufeli, M.P. Leiter, эмоциональное 

выгорание проявляется в трех ключевых компонентах: эмоциональном истощении, 

деперсонализации и редукции профессиональных достижений [2; 3]. Одновременно с этим, 

конфликтогенность рабочей атмосферы становится причиной снижения самоконтроля, 

раздражительности, эмоциональной нестабильности [4]. Основания для изучения конфликтного 

поведения были заложены в теоретических трудах А. Анцупова, А. Шипилова, а также 

западных исследователей Т. Килменна и К. Томаса, предложивших классификацию стратегий 

поведения в конфликте [5; 6]. Несмотря на большое количество исследований по отдельным 

аспектам выгорания и конфликтов, недостаточно изучена взаимосвязь между этими 

феноменами в специфике государственной службы. Данный пробел требует комплексного 

социально-психологического анализа. 

Теоретическая статья направлена на систематизацию и обобщению отечественной 

и зарубежной литературы по проблеме эмоционального выгорания на склонность к 

межличностным конфликтам, анализу социально-психологическим механизмам и формированию 

конфликтогенности среди сотрудников государственных органов. 

Методы. Сравнительный анализ научных подходов по данной проблеме. 

 

Изложение основного материала 

Эмоциональное выгорание в профессиональной деятельности государственных 

служащих на сегодняшний день стало объектом изучения в контексте государственной службы, 

где требования к саморегуляции, социальной компетентности и стрессоустойчивости 

чрезвычайно высоки. Государственные служащие, находясь под постоянным административным 

и нормативным контролем, выполняя рутинные, но ответственные функции, часто становятся 

жертвами: (1) эмоционального истощения, которое проявляется в ощущении опустошённости, 

потере энергии и утрате интереса к выполнению служебных обязанностей; (2) деперсонализации, 

которая выражается в негативном, циничном или отстранённом отношении к клиентам, 

коллегам и служебным функциям; (3) редукции профессиональных достижений, характеризующейся 

снижением самооценки, субъективным ощущением неэффективности и отсутствия успеха в 
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работе [4]. В российской научной традиции существенный вклад в изучение эмоционального 

выгорания внёс В.В. Бойко, который предложил методику диагностики и описал последовательные 

стадии формирования синдрома: от напряжения и резонанса до деструктивных изменений 

личности (табл. 1) [7]. 

Таблица 1 

Модель стадий и симптомов выгорания 

Фаза Симптомы (в порядке нарастания) 

1. Напряжение 1. Переживание психотравмирующих обстоятельств 

2. Недовольство собой 

3. Загнанность в клетку (ощущение безысходности) 

4. Тревожность и депрессия 

2. Резистенция 

(сопротивление) 

5. Неадекватное избирательное эмоциональное реагирование 

6. Эмоционально-нравственная дезориентация 

7. Расширение зоны экономии эмоций 

8. Редукция профессиональных обязанностей 

3. Истощение 9. Эмоциональный дефицит 

10. Эмоциональное отчуждение 

11. Личностная отстранённость (деперсонализация) 

12. Психосоматические и психовегетативные нарушения 

Составлено авторами на основе данных В.В. Бойко 

В.В. Бойко больше акцент делает на особую ценность как на эмоциональную реакцию 

человека, таких как тревожность, раздражительность, чувство вины, агрессия, которые, будучи 

неотреагированными, трансформируются в устойчивые поведенческие паттерны. Эти 

поведенческие изменения могут в дальнейшем провоцировать конфликты в профессиональной 

среде. Кроме индивидуальных психологических предпосылок, на развитие эмоционального 

выгорания у государственных служащих влияют организационные факторы: нечеткость 

функциональных обязанностей, дефицит обратной связи, высокий уровень бюрократизации, 

отсутствие признания и карьерной перспективы, а также отсутствие психологической 

поддержки и профессиональной рефлексии [6; 7]. 

Т.И. Ронгинская пишет, что именно сочетание внешних и внутренних факторов 

формирует основу для истощения личностных и профессиональных ресурсов, особенно в 

условиях длительного рабочего стажа и возрастного кризиса [8]. Следует отметить, что 

эмоциональное выгорание не только снижает производительность труда, но и оказывает 

деструктивное воздействие на социальную атмосферу коллектива. Усталость, раздражительность, 

повышенная чувствительность к критике, проявление негатива в адрес коллег — всё это создает 

предпосылки для межличностной напряжённости, которая в перспективе способна перерасти в 

открытый конфликт [9; 10]. 

В психологии В.Е. Орел, М.М. Скугаревская считают, что синдром эмоционального 

выгорания (СЭВ) представляет собой не просто индивидуальную проблему работника, а 

серьёзную угрозу социальной динамике и психологическому климату внутри государственных 

учреждений. Современные исследования подтверждают, что работники с высоким уровнем 

эмоционального истощения склонны демонстрировать более конфликтное поведение, реже 

используют стратегии конструктивного взаимодействия и чаще вовлекаются в деструктивные 

формы разрешения противоречий [11–14]. 

Таким образом, позволяет рассматривать выгорание как фактор, существенно 

повышающий конфликтогенность профессиональной среды, особенно в условиях интенсивной 

межличностной коммуникации, присущей работе государственных органов. В совокупности 

вышеуказанные аспекты подчеркивают необходимость комплексного анализа эмоционального 
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выгорания не только как личностной дезадаптации, но и как социально-психологического 

феномена, влияющего на характер взаимодействия в служебной среде. Это создает основу для 

последующего рассмотрения межличностных конфликтов и механизмов их взаимосвязи с 

выгоранием, что будет проанализировано в следующем разделе. 

Межличностные конфликты в служебной среде: причины, формы и последствия 

заключается в конфликтности по определению Н.В. Гришиной 1 , — это столкновение 

несовместимых взглядов, целей, интересов или форм поведения, возникающее в процессе 

взаимодействия [15]. В условиях государственного учреждения, где межличностная 

коммуникация регламентирована и подвержена строгим нормам, конфликты могут носить как 

латентный, так и открытый характер, проявляясь в форме скрытого противостояния, пассивной 

агрессии, демонстративного невыполнения указаний, напряженности в общении. Причины 

межличностных конфликтов среди государственных служащих разнообразны и могут быть 

сгруппированы в три основные категории: индивидуально-психологические, организационные 

и социально-психологические. К индивидуально-психологическим факторам относятся 

личностные особенности сотрудников: высокий уровень тревожности, ригидность, склонность 

к доминированию или подчинению, низкая стрессоустойчивость. 

Исследователи W.B. Schaufeli, Н.В. Гришина представляют, что у лиц с выраженными 

чертами нейротизма и низкой эмоциональной саморегуляцией вероятность конфликтного 

поведения существенно выше [14; 15]. Организационные причины связаны с особенностями 

трудовой среды: несбалансированная нагрузка, нечеткое распределение ролей, дефицит 

ресурсов, отсутствие эффективной системы управления персоналом, бюрократизация 

процессов. Нередко причиной становится конкуренция за статус, полномочия и доступ к 

информации. В научной статье С.М. Емельянов акцентирует особенно свое внимание на 

характерно для иерархически построенных структур, где малейшее несоответствие ожиданий 

и реальности может привести к эскалации напряженности [16]. 

В рамках социально — психологической работы Б.И. Хасан социально-психологические 

факторы включает следующую специфику взаимодействия в коллективе: низкий уровень 

доверия, отсутствие групповой сплоченности, слабая культура обратной связи, неразвитость 

навыков конструктивного разрешения конфликтов. В контексте государственной службы, где 

коммуникация часто ограничена формальными рамками, неформальное взаимодействие 

затруднено, что снижает возможности для эффективного урегулирования противоречий 

[17; 18]. Формы проявления межличностных конфликтов могут варьироваться от словесных 

перепалок, игнорирования и распространения слухов до прямого противостояния, обращения 

к вышестоящим инстанциям или подачи жалоб. Конфликты могут развиваться по спонтанному 

или стратегическому сценарию, иметь кратковременный или затяжной характер. Наиболее 

разрушительными считаются затяжные скрытые конфликты, сопровождающиеся взаимным 

недоверием, снижением мотивации и уходом в формализм. Последствия межличностных 

конфликтов выражаются не только в ухудшении микроклимата, но и в росте текучести кадров, 

снижении продуктивности, увеличении количества ошибок, нарушении вертикальной и 

горизонтальной координации. Кроме того, конфликт может стать источником вторичной 

травматизации для участников и провоцировать развитие эмоционального выгорания или 

других форм профессионального дистресса. 

Отдельное внимание в научной литературе уделяется связи конфликтов с 

профессиональной деформацией личности. Так, по данным ряда эмпирических исследований, 

служащие, систематически вовлечённые в межличностные конфликты, демонстрируют более 

высокие показатели деперсонализации и утраты удовлетворённости от работы. Таким образом, 

 
1  Гришина Н.В. Психология межличностного конфликта: автореф. дис. ... д-ра психол. наук 19.00.05 / 

Н.В. Гришина; С.-Петерб. гос. ун-т. — СПб., 1995. — 32 с. 
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межличностные конфликты в профессиональной среде являются многофакторным и 

многоуровневым явлением, оказывающим существенное влияние на функционирование 

государственных структур. 

Следует отметить, что взаимосвязь эмоционального выгорания и склонности к 

межличностным конфликтам в ряде исследований в области социальной психологии 

подтверждает наличие значимой статистической связи между уровнем эмоционального 

выгорания и частотой вовлеченности в межличностные конфликты. Так, в выборке 

государственных служащих с высоким уровнем эмоционального истощения наблюдалось в два 

раза больше случаев открытых конфликтов по сравнению с группой с низким уровнем 

выгорания) [12]. 

А.Б. Леонова, А.Я. Анцупов считают, что эмоционально истощённого человека гораздо 

чаще интерпретирует нейтральные сигналы как угрожающие или враждебные, менее терпим к 

фрустрациям и чаще прибегает к неконструктивным стратегиям взаимодействия, таким как 

избегание, обвинение или конфронтация [4; 5]. K.W. Thomas, отмечает то что особенно это 

проявляется в условиях служебной конкуренции и дефицита ресурсов, где каждый конфликт 

может быть воспринят как угроза личной безопасности или статуса. Деперсонализация как 

вторая составляющая выгорания способствует тому, что коллеги перестают восприниматься 

как равные участники совместной деятельности. Они могут интерпретироваться как помеха, 

источник дополнительной нагрузки или даже как враги. В таких условиях формируется 

установка на отчуждение и дистанцирование, что ослабляет командную работу, снижает 

уровень эмпатии и способствует росту напряженности в группе [6]. В свою очередь, низкий 

уровень социальной поддержки от коллег и руководства, выявленный во многих исследованиях 

как один из факторов развития выгорания [7], также способствует усилению межличностных 

противоречий. 

Т.И. Ронгинская, Т.В. Форманюк указывают на эффект «порочного круга» — 

эмоциональное выгорание провоцирует конфликты, а конфликты, в свою очередь, усиливают 

выгорание [8; 9]. Кроме того, важную роль играет стиль разрешения конфликтов. 

Эмпирические данные показывают, что сотрудники, склонные к выгоранию, значительно реже 

используют конструктивные стратегии, такие как компромисс или сотрудничество, и чаще 

прибегают к конкурентному или избегательному поведению [10; 11]. Это делает невозможным 

продуктивное разрешение конфликтов и способствует их хронизации. Особого внимания 

заслуживают медиаторы и модераторы этой взаимосвязи. Среди них — уровень 

организационной поддержки, качество лидерства, стиль управления, эмоциональный 

интеллект и культура организации. В частности, высокий уровень эмоционального интеллекта 

может выступать буфером между выгоранием и конфликтностью, позволяя сохранять 

самоконтроль и понимать чувства других даже в условиях стрессовой перегрузки [13; 14]. 

Таким образом, эмоциональное выгорание и склонность к межличностным конфликтам 

взаимосвязаны на когнитивном, эмоциональном и поведенческом уровнях. Эта взаимосвязь 

требует системного подхода как в научном исследовании, так и в практике управления 

персоналом в государственных структурах. 

 

Выводы и заключение 

Профилактика эмоционального выгорания и снижение конфликтности в государственных 

структурах недостаточно уделяется внимание эмоциональному выгоранию и снижению уровня 

межличностных конфликтов в системе государственной службы. Тем не менее это и является 

приоритетными задачами, поскольку напрямую влияют на эффективность работы, психическое 

здоровье сотрудников и общее социально-психологическое состояние трудового коллектива. 
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Важным фактором профилактики выгорания выступает организационная поддержка. Наличие 

открытых каналов общения, возможности высказать мнение без страха санкций, наличие 

социальных и психологических ресурсов (в том числе доступ к психологу) существенно 

снижает уровень стресса и способствует формированию чувства защищенности у сотрудников 

[6; 13]. Также большое значение имеет стиль лидерства. Поддерживающее и эмпатийное 

руководство, ориентированное на развитие и благополучие персонала, способствует снижению 

конфликтности в коллективе и укреплению корпоративной идентичности [10]. 

Таким образом, в рамках индивидуальной профилактики эффективными считаются 

тренинги развития стрессоустойчивости, эмоционального интеллекта, навыков саморегуляции 

и управления конфликтами [11; 14]. Научные данные показывают, что развитие эмоционального 

интеллекта способствует осознанию и контролю собственных эмоций, а также адекватной 

интерпретации эмоций других, что в значительной степени снижает риск вовлеченности в 

межличностные конфликты [13]. Одним из перспективных направлений является внедрение 

программ ментального и физического восстановления, включающих техники релаксации, 

дыхательные упражнения, физическую активность. Психофизиологические подходы снижают 

уровень кортизола, способствуют улучшению когнитивных функций и эмоциональной 

регуляции, что подтверждается данными нейропсихологических исследований [14]. 

Итак, мы считаем целесообразней внедрить систему мониторинга и раннего выявления 

признаков эмоционального выгорания. Использование валидных диагностических методик 

(например, MBI — Maslach Burnout Inventory, Опросника В.В. Бойко и др.) позволяет выявлять 

сотрудников группы риска и оперативно реагировать на изменения в их психоэмоциональном 

состоянии [2; 5]. Для снижения конфликтности полезно внедрение программ медиации и 

развития культуры диалога. Элементы восстановительного правосудия и обучение 

ненасильственному общению могут быть адаптированы к потребностям государственных 

организаций, позволяя конструктивно разрешать противоречия и повышать общую 

сплоченность коллектива. «Эти проблемы, в свою очередь, сказываются на эффективности их 

деятельности, а также на стабильности функционирования предприятия. Озабоченность 

работодателей и менеджером эмоциональным выгоранием работников связана с тем, что 

выгорание наступает незаметно, а его негативные последствия…» (Цит. по: Гусова А.Д. 

Синдром эмоционального выгорания работников бюджетных учреждений республики 

Северная Осетия-Алания, 2022) [19, с. 78–88]. Следовательно, профилактика выгорания и 

снижение конфликтности требуют интегративного подхода, сочетающего изменения в 

организационной культуре, повышение уровня психологической грамотности и внедрение 

программ поддержки персонала. Эффективность таких мер подтверждена как теоретическими 

моделями, так и практическими результатами внедрения подобных программ в 

государственных и коммерческих структурах. Эмоциональное выгорание и межличностные 

конфликты — это два тесно взаимосвязанных феномена, оказывающих значительное влияние 

на профессиональную деятельность сотрудников государственных органов. Анализ 

отечественной и зарубежной литературы показал, что эмоциональное выгорание не только 

снижает профессиональную эффективность, но и повышает вероятность возникновения 

межличностных конфликтов. В то же время частые конфликты в рабочей среде могут 

выступать триггером для развития или усугубления симптомов выгорания, что формирует 

замкнутый круг, негативно сказывающийся на функционировании всей организационной 

системы. Особую актуальность представляет реализация профилактических мер, ориентированных 

как на индивидуальный, так и на организационный уровни. В их числе — развитие 

эмоционального интеллекта, управление стрессом, создание поддерживающей среды и 

адекватное распределение ролевых ожиданий. Устойчивость к стрессу и снижение конфликтности 

следует рассматривать как ключевые показатели психосоциального благополучия персонала и 

эффективности функционирования государственной службы в целом. 
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The impact of emotional burnout on the tendency 

toward interpersonal conflicts among public sector employees 

Abstract. The authors examine the relationship between emotional burnout and the propensity 

for interpersonal conflicts among public sector employees. The study is based on an analysis of 

contemporary theoretical approaches to studying emotional burnout syndrome by C. Maslach and 

S. Jackson, as well as the domestic model by V.V. Boyko, which includes three sequential phases: 

tension, resistance, and exhaustion. Special attention is given to the socio-psychological mechanisms 

through which emotional exhaustion can increase the frequency and intensity of conflicts in the 

professional environment. The authors analyze specific factors of public service that contribute to 

burnout development: high degree of activity regulation, the need for constant emotional self-control, 

interaction with diverse social groups, organizational dysfunctions, and lack of psychological support. 

Three main categories of causes of interpersonal conflicts are examined: individual-psychological, 

organizational, and socio-psychological factors. The authors present data on the existence of a «vicious 

circle» effect, where emotional burnout provokes conflicts, and conflicts intensify burnout. The 

influence of depersonalization on perceiving colleagues as a source of threat is substantiated, which 

reduces empathy and teamwork. The study reveals a correlation between the degree of burnout 

component manifestation and the frequency of destructive forms of professional interaction. The role 

of organizational culture in forming employees' psychological defense mechanisms is analyzed. The 

article justifies the necessity of systematic burnout prevention as a means of reducing conflict potential 

and improving interaction effectiveness in government institutions, including the development of 

emotional intelligence, organizational support, and personnel psycho-emotional state monitoring 

programs. 

Keywords: emotional burnout; interpersonal conflict; civil servants; social psychology; 

occupational stress; conflict-proneness; burnout prevention 
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