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Аннотация: в период постоянно изменяющихся, причем с высокой амплитудой, условий рыноч-

ной экономики важнейшим критерием эффективного функционирования государственных организа-

ций различного уровня выступает объективная потребность конструктивного решения проблемы 

управления конфликтами. 

В российской социальной жизнедеятельности выживание государственных организаций в услови-

ях предельно жесткой конкуренции остро ставит проблемы, связанные с разработкой механизмов и 

программ, защищающих организации от дисфункциональных конфликтов, которые усиливают их 

психологическую и экономическую надежность. Становится очевидной необходимость формирова-

ния у всех государственных служащих не только адекватного, но и конструктивно-творческого от-

ношения к конфликтам. 

Данная статья содержит статистический анализ частоты конфликтных ситуаций в государствен-

ных организациях РФ за последние четыре года. Кроме того, авторы статьи обращают внимание на 

понятие социальной напряженности, которое сегодня лучше любого другого показателя, позволяет 

оценить уровень конфликтности в различных территориальных образованиях РФ. На основе прове-

денных исследований предлагается сравнить понятия классического, организационного и трудового 

конфликтов, возникающих в деятельности государственных структур. Авторы обращают внимание 

на дуалистичность причины появления конфликта в государственных организациях. Развитие боль-

шинства из них будет зависеть от того, каким образом происходит управление конфликтами, а для 

этого необходимо обратить внимание на разновидности конфликтов и способы выхода из них. 
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рактика последних лет уверенно демонст-

рирует тот факт, что общество претерпе-

вает глубинные изменения, в результате которых 

организации и управление ими приобретают все 

больший поликультурный оттенок, становятся бо-

лее инновационными, культурно диверсифициро-

ванными и конфликтными. Менеджмент россий-

ских организаций сталкивается со значительными 

кросс-культурными рисками и коммуникативными 

барьерами. В связи с этим управление конфликта-

ми становится темой повышенного внимания не 

только в теории менеджмента, но и в практике 

управления организациями, особенно государст-

венными, так как они чаще сталкиваются с кон-

фликтами в силу специфики своей деятельности, 

[2] ориентированной на социальную проблемати-

ку. Поэтому изучение вопроса формирования и 

нивелирования конфликтных ситуаций становится 

одним из важнейших аспектов эффективной рабо-

ты государственного сектора. 

Конфликты – одна из наиболее распространѐн-

ных проблем в работе любой организации, в том 

числе и государственной структуре, где столкно-

вение противоположных интересов между ее чле-

нами, пагубно влияет на продуктивность и ста-

бильность их работы. Актуальность проблемы 

подтверждается статистикой: частотой встречае-

мости в государственных организациях сложных, 

неподдающихся быстрому урегулированию ситуа-

ций (рис. 1) и общему уровню оценки сложившей-

ся за 2015-2019 гг. в России ситуации по опросам 

граждан (рис. 2). 

П 
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Рис. 1. Частота конфликтных ситуаций в государственных организациях [6] 

 

Можно отметить, что больше половины кон-

фликтных ситуаций происходит с частотой не ре-

же раз в месяц, что говорит о серьезной проблеме 

в этой сфере. Причем это только отражение внут-

ренних взаимодействий служащих государствен-

ного сектора, а если учесть еще и внешние ситуа-

ции, то скорее всего данный показатель вырастит, 

как минимум в двое. 

 
Рис. 2. Динамика ответа на вопрос россиян: «Как Вы оцениваете ситуацию,  

сложившуюся в стране в целом?» (один ответ, % от опрошенных) [3] 
 

Ортогональность взглядов, приводящая к кон-

фликтам, может касаться как производственной, 

так и личной сферы. Проведенное к.э.н. Щегули-

ным А.В. исследование [7] позволило выявить ос-

новные характеристики, отличающие понятия 

«конфликт», «организационный конфликт» и 

«трудовой конфликт» (табл. 1). 
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Таблица 1 

Основные различия понятий «конфликт», «организационный  

конфликт», «трудовой конфликт» [7, с. 27] 
Сравниваемые 

признаки 

конфликта 

Вид конфликта 

Конфликт Организационный 

конфликт 

Трудовой конфликт 

Сфера возник-

новения и раз-

вития кон-

фликта 

Может быть любой Ограничена рамками 

организации 

Определяется рамками трудовых от-

ношений на разных уровнях взаимо-

действия, в том числе и на корпора-

тивном уровне 

Причины  

конфликта 

Является отсутствие согласия 

по какому-либо вопросу уча-

стни-ков конфликта и стрем-

лением навязать свою точку 

зрения другой стороне по-

средством каких-либо усилий 

Являются специфиче-

ские свойства органи-

зации, ее структурные 

особенности 

Является наличие противоречий в 

вопросах трудовых отношений на 

разных уровнях взаимодействия, в 

том числе и на корпоративном уровне 

Влияние кон-

фликта 

Проявляется в ухуд-шении 

или улучшении взаимоотно-

шений участников 

Проявляется в ухуд-

шении или улучшении 

эффективности дея-

тельности организа-

ции через нормализа-

цию взаимодействия 

участников 

Проявляется в ухудшении или улуч-

шении трудовых отношений участни-

ков на разных уровнях взаимодейст-

вия, в том числе и на корпоративном 

уровне, что влечет снижение эффек-

тивности деятель-ности организации 

Протяженность 

и интенсив-

ность 

Не ограничена во времени Существует ограни-

ченность во времени, 

вследствие необходи-

мости совместной 

деятельности 

Существует ограниченность во вре-

мени, вследствие необходимости со-

вместной деятельности 

 

Опираясь на данные табл. 1, можно утверждать, 

что организационный конфликт является частью 

такого многозначного явления как конфликт. Од-

нако нетрудно заметить явные различия, выде-

ляющие организационный конфликт в самостоя-

тельную категорию. Организационный конфликт – 

это не любое столкновение интересов внутри ор-

ганизации, а привязанное к нарушению институ-

циональных / моральных / корпоративных норм 

и/или правил поведения, выраженное в несовпаде-

нии формального организационного начала и ре-

ального поведения сотрудников [1, 2, 5]. 

Предшествием конфликта, как правило, являет-

ся повышение степени эмоциональной и психоло-

гической напряженности участников. По мнению 

сотрудников государственных органи-заций, на-

пряженность есть не что иное, как следствие на-

рушения принципов справедливости, заставляю-

щее представителей разных точек зрения защи-

щать свои интересы путем участия в конфликте. 

Отказ от сотрудничества – это первый симптом 

эмоциональной напряженности, где имеет место 

быть враждебное отношение противоборствую-

щих сторон и различного вида саботаж. 

В функционировании государственных органи-

заций особое место занимает социальная напря-

женность – особое состояние сознания и поведе-

ния индивидов в обществе, специфичность ситуа-

ции и субъективность оценки действительности 

[4]. 

Факторы, которые способствуют развитию со-

циальной напряженности внутри коллектива, под-

разделяют на две группы: внутренние и внешние. 

К внутренним факторам относят: 

1) отречение руководителя от собственных 

обещаний, данных ранее, без аргументированной 

подоплѐки; 

2) проблемы, связанные с устойчивостью 

временных и производственных составляющих 

внутри предприятия; 

3) несправедливое распределение материаль-

ных благ между сотрудниками; 

4) модернизация различных сфер в компании 

без согласования с персоналом, который, 

возможно, не разделяет такие нововведения; 

5) плохие условия труда; 

6) деятельность неформальных лидеров с 

ущемлением прав и свобод рядовых сотрудников. 

К внешним факторам относят: 

1) нестабильная экономическая и политическая 

ситуация в стране; 

2) дефицит основных биологических благ 

(питание, жилье и другие товары первой 

необходимости); 
3) уменьшение или полное уничтожение 

социальных льгот, направленных из бюджета 
государства; 
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4) девальвация правовой и социальной защиты 
членов организации. 

Усиление конфронтации между столкнув-
шимися сторонами влечет за собой величину раз-
разившегося конфликта, где соотношение членов 
принимает различные формы: 

1) полное тождество интересов, их 
однонаправленность; 

2) различие в направленности (пропорция 
выгодности для одних немногим больше, чем для 
других); 

3) диаметральная направленность интересов 
(выгода для одних чревата колоссальным ущербом 
для других). 

Из-за разницы статуса и полномочий, сотруд-

ники в организациях могут осознанно или неосоз-

нанно соизмерять наличие собственных объектив-

ных интересов с интересами противоборствующих 

оппонентов. При достижении «критичной точки» 

образовавшегося конфликта, его участники пере-

стают отстаивать их целевую направленность, и в 

силу вступает принципиальность достижения пра-

воты любой ценой, где, вероятно, личная выгода 

уже не имеет изначального смысла. Возникнове-

ние такой ситуации на предприятии, характеризу-

ет конфликт как иррациональный (вытекающий из 

состояния аффекта, паники и т.д). Примером тако-

го типа конфликта может послужить забастовка 

или бойкот, результат которого может оказаться 

диаметрально противоположным изначальному 

ожиданию. 

Участники же рационального конфликта здраво 

оценивают свои возможности, учитывая максими-

зацию «прибыли» с минимальными потерями. 

Данный конфликт возникает только из логичного 

расчета, где велика вероятность выигрыша одной 

из сторон. 

Субъектами конфликта в организации высту-

пают либо частные и официальные лица в единич-

ном представлении, либо группы. 

Степени участия в конфликте различны и зави-

сят от заинтересованности сторон в защите своих 

интересов. Выделяют 3 группы: 

1. Основные участники – индивид или группа 

индивидов, которые непосредственно вступают в 

противоборство с противниками, их действия 

направлены друг против друга. 

2. Группа поддержки – индивид или группа 

индивидов, которые принимаю участие в 

конфликте, но главенствующую роль не занимают, 

лишь придерживаются точки зрения основных 

участников. 

Группа поддержки может: 

 влиять на конфликт, имея личные интересы, 

манипулируя сторонниками; 

 не влиять на конфликт и не стараться 

удовлетворить свою потребность за счет 

союзников, не имея власти над другими; 

 содействовать развитию конфликта, 

привлекая различные средства. 

3. Другие участники – незаинтересованные 

лица, соблюдающие нейтралитет в отношении 

конфликтующих сторон. Стремлением которых 

является скорейшее разрешение конфликта. 

Специалисты подразделяют конфликты на 

внутренние и конфликты с внешней средой. 

Внутренние конфликты представляют собой 

разногласия между сотрудниками одной организа-

ции, не выходящие за еѐ рамки. Решаются, как 

правило, по средствам нормативов и соглашений, 

которые заранее были утверждены.  К таким кон-

фликтам относят: 

 межиндивидуальный конфликт – 

расхождение личных ценностей у сотрудников 

организации; 

 внутригрупповой конфликт – соперничество 

между сотрудниками одного подразделения; 

 межгрупповой конфликт – противоборство 

объединений из разных сфер или специальностей, 

отличающихся друг от друга. 

Конфликты с внешней средой – противостоя-

ние столкнувшихся интересов всей организации с 

интересами, выходящими за еѐ пределы, не под-

дающиеся правилам внутрипроизводственной сис-

темы. 

Спор взглядов назревает не одномоментно, а с 

определенными на то предпосылками, так назы-

ваемыми конфликтными ситуациями. Конфликт-

ная ситуация – столкновение разных точек зрения 

в период спора или какого-либо обсуждения. Ха-

рактерными признаками конфликтной ситуации 

являются:  

а) унижение личности с возможной инвективой 

в официальной или неофициальной обстановке; 

б) уклонение от указаний руководства и 

возложенной ответственности; 

в) замкнутость и подавленностей некоторых 

членов коллектива. 

Обязательным условием преобразования кон-

фликтной ситуации в конфликт является содейст-

вие данному процессу двух сторон. Это позволило 

авторам статьи выделить следующие виды кон-

фликтов в государственной сфере (рис. 3): 
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Рис. 3. Виды конфликтов в государственном секторе [составлено авторами] 

 

Первый вид конфликтов в госсекторе или про-

блематика легитимности власти повсеместно и 

особенно остро встречается в странах, где уровень 

гражданского общества высокий, но не всегда 

данная причастность коррелируется с уровнем об-

разованности населения. Важно отметить, что воз-

никновение конфликтов между государством и 

обществом происходит также из-за недостаточной 

прозрачности управления. 

Наиболее распространенный конфликт или 

конфликт второго вида, это конфликт между вла-

стью и членами общества, возникает вследствие 

неповиновения сонмища, где демонстрации и мас-

совые протесты являются одним из способов при-

влечения внимания к важной проблеме, которая 

так интересует людей. 

При решении инцидента очень важно для пред-

ставителей власти не потерять должного авторите-

та, так как при его отсутствии, конфликт мало то-

го, что вряд ли будет разрешен, так и обретет но-

вые, более серьезные обороты (забастовки, граж-

данские войны), а восстановить равновесие сторон 

будет фактически невозможно без применения 

насильственных действий. 

Для решения разногласий, очень важно, чтобы 

власть не злоупотребляла своими полномочиями и 

при выяснении обстоятельств действовала в рам-

ках установленных норм права. 

Кроме того, при решении конфликтной ситуа-

ции в лице представителя власти и общества, ос-

новополагающую роль играют юридические нача-

ла, со всеми вытекающими из них основами, огра-

ничениями и запретами. 

В вопросе разрешения столкновения интересов 

между различными ветвями власти, нужно отме-

нить правовые отношения между ними. Каждая 

ветвь власти должна нести ответственность за 

свои действия, обязуясь работать в общей системе, 

способной увеличить эффективность и стабилизи-

ровать жизнь государства. К регламентации дея-

тельности представителей власти относится также 

Федеральный закон от 27.07.2004 №79-ФЗ «О го-

сударственной гражданской службе Российской 

Федерации». Достижение консенсуса может дос-

тигаться с привлечением сторонних лиц, компе-

тентных в данных вопросах, но без внимания об-

щественности, дабы не утерять авторитет и не дес-

табилизировать политическую ситуацию в стране. 

Часто встречающимся предметом спора можно 

назвать бюджетирование регионов, областей и 

центров. Искаженное планирование распреде-

ления бюджета влечѐт за собой конфликт Феде-

ральных органов и местных жителей, проживаю-

щих на определенной территории. Важно отме-

тить, что не всегда проблема бюджетирования 

включает в себя две стороны, так как при выделе-

нии средств и их распределении основную роль 

играют именно органы местного самоуправления, 

где обязательства, что прописываются в програм-

мах реализации, не исполняются должным обра-

зом. Из-за коррумпированности представителей 

власти и злоупотреблении должностными полно-

мочиями, в решении разногласий может лежать 

отстранение от исполнения обязанностей вовле-

ченных лиц и контроль за выполнением обяза-

тельств органами координаций. 

Таким образом, можно отметить, что конфлик-

ты в государственных организациях требуют по-

стоянного контроля и управления. Возникновение 

противоречий, перерастающих в конфликты, сиг-

нализирует о нерешенных в положенное время 

спорных ситуациях, заставляя при их решении ис-

кать новые подходы, заведомо предполагать бла-

гоприятные исходы и актуализировать государст-

венную систему с целью еѐ своевременной адап-

тации к изменяющимся процессам жизнедеятель-

ности граждан. 
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Abstract: during constantly changing, and with a high amplitude, a market economy, the most important crite-

rion for the effective functioning of government agencies at various levels serves the objective need for a construc-

tive solution to the problem of conflict management. 

In the Russian social life, the survival of state organizations in conditions of extremely fierce competition sharp-

ly poses problems associated with the development of mechanisms and programs that protect organizations from 

dysfunctional conflicts, which enhance their psychological and economic reliability. It becomes apparent the need 

for all public servants to form not only an adequate, but also constructive and creative attitude to conflicts. 

This article contains a statistical analysis of the frequency conflict situations in Russian state organizations over 

the past four years. In addition, the authors draw attention to the concept of social tension, which is now better than 

any other indicators to assess the level of conflict in the various territorial entities of the Russian Federation. Based 

on the studies, it is proposed to compare the concepts of classical, organizational and labor conflicts arising in the 

activities of state structures. The authors draw attention to the dualism of the conflict cause in state organizations. 

The development most of them will depend on how managed conflicts, and for this it is necessary to pay attention 

to the types of conflicts and ways to get out of them. 

Keywords: conflict, the state, social tension, power, government representatives, organizational conflict, the 

rule of law and society 
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