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УДК 1/14+17+159.9 
Философские науки 
 
Целью данной статьи является установление способов морального регулирования организационных кон-
фликтов. Отмечается, что наиболее эффективным видом морального регулирования конфликтов является 
их предотвращение, которое может иметь форму нового нравственного трудового договора, при этом его 
сутью будет выступать гуманизация политики организации. Рассматриваются причины и основные виды 
конфликтов, а также дилеммы и моральные способы их разрешения. 
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УПРАВЛЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫМИ КОНФЛИКТАМИ  

НА ОСНОВЕ ИХ МОРАЛЬНОГО РЕГУЛИРОВАНИЯ© 
 

Организационные конфликты в целом являются неотъемлемой частью процессов, происходящих в сов-
ременных организациях. Они могут как привести организацию в состояние напряженности, так и стать дви-
жущей силой ее развития, способствующей формированию оптимальной структуры ее управления. Однако 
в последнем случае, как отмечает С. С. Фролов, необходимо отличать конфликт от конкуренции [5, с. 158]. 
Организационный конфликт – это «процесс, цель которого состоит в достижении вознаграждения путем по-
дчинения, навязывания своей воли, удаления или даже уничтожения противника, стремящегося достичь  
того же вознаграждения» [Там же, с. 159]. Конкуренция же – «процесс достижения вознаграждения путем 
отстранения или опережения соперника» [Там же, с. 160]. В современных экономических отношениях кон-
фликт может стать результатом конкуренции, как и конкуренция – результатом конфликта. 

Конфликты, как и любые социальные противоречия, являются формой реальных общественных связей, ко-
торые как раз и выражают взаимодействие личностей, отношения социальных групп и общностей при несов-
падении, несовместимости их потребностей, мотивов и ролей [1]. Причиной конфликта в организациях, как 
правило, является блокада потребностей членов организации, которая может вызвать реакцию отступления 
либо агрессию. В случае реакции отступления, конфликт может быть погашен, но, при неблагоприятных об-
стоятельствах, может вспыхнуть и с новой силой; в случае агрессивной реакции конфликт всегда развивается. 

Рассмотрим указанные факторы более подробно. Блокада сама по себе может быть реальной или мнимой 
блокадой потребностей одного или нескольких членов организации или целой социальной группы. Реакция 
на блокаду потребностей может выражаться двумя способами ⎼ отступлением или агрессией. В случае отс-
тупления конфликт может быть подавлен в самом начале. Отступление может выражаться в отказе от пот-
ребностей или в их подавлении. Отказ от потребностей предполагает сознательное приглушение конфликт-
ной ситуации, понимание целей организации в свете блокирования потребности, приспособление к ситуа-
ции; подавление же – это временный отказ от потребностей, продиктованный давлением; таким образом, 
подавление может в любой подходящей ситуации возродить конфликт с новой силой. 

Агрессия в ответ на блокаду потребностей ⎼ это второй тип реакции, который приводит к конфликту 
в организации. Агрессия выражается в поведении, направленном на причинение морального или физического 
вреда, что, в свою очередь, вызывает ответную агрессивную реакцию и формирует конфликт. Вызывая ответ-
ную реакцию, агрессивное взаимодействие может распространить конфликт на всю группу. По стилю взаи-
модействия, конфликты могут быть горизонтальными, то есть между коллегами одного уровня, и вертикаль-
ными – от начальства к подчиненным, или от подчиненных – к руководителям. 

Организационные конфликты классифицируются как: 
1) межличностные конфликты, которые: а) могут затрагивать двух и более лиц, не являющихся группой; 

б) затрагивают одно лицо – члена организации, или отдельную социальную группу. Межличностные конф-
ликты могут выражаться как агрессия на блокаду потребностей в целях трудовой деятельности; в отношениях, 
связанных с производственной деятельностью; в контроле за соблюдением различных групповых, организа-
ционных и культурных норм; в различных ценностных установках и мотивациях; 

2) личностные конфликты. Эти конфликты сами по себе могут быть латентны, однако, они могут стать 
основой для межличностных и социальных конфликтов в организации. Личностные конфликты могут быть 
ролевыми, когда у индивидуума возникают проблемы с пониманием и выполнением своей роли в организа-
ции; а также мотивационные, когда индивид сталкивается с неправильной или недостаточной мотивацией 
своего труда в организации; 
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3) социальные (межгрупповые) конфликты. Представляют собой столкновение в организации двух и бо-
лее социальных групп. С. С. Фролов отмечает, что межгрупповым конфликтам свойственен структурный 
характер, который проявляется в перенесении напряженности в другие социальные группы организации; 
в нарушении целостности организации; в вовлечении в конфликт основных компонентов организации, 
что может привести к изменению ее структуры и культуры [5, с. 165]. 

Как правило, конфликты имеют ряд причин. Так, одной из самых распространенных причин является на-
рушение субординации. У работников, находящихся вместе полный рабочий день, зачастую, помимо фор-
мальных, появляются и неформальные отношения, которые формируют чувства симпатии или антипатии. 
Неформальные отношения могут размывать грань в отношениях между начальниками и подчиненными, 
а также служить причиной нарушения или неисполнения должностных обязанностей. Предотвращение по-
добных конфликтов возможно через четко прописанные должностные обязанности, через правила корпора-
тивного кодекса, который должен составляться с учетом специфики конкретной организации. 

Второй причиной конфликтов выступает характер деятельности организации. Иногда сама природа деяте-
льности носит конфликтный характер; речь идет о педагогической, медицинской сферах; сфере обслужива-
ния. С учетом специфики таких сфер деятельности, для предотвращения конфликтов необходимо разрабаты-
вать релаксационные и реабилитационные программы; развивать культуру профессиональной коммуникации. 

Третьей причиной конфликтов в организации является возрастание психологического напряжения рабо-
тников в ходе постоянной совместной деятельности. Как правило, в этом случае катализатором конфликтов 
является неравное распределение благ и обязанностей (различная ответственность работников, введение ин-
новаций, различные оценки и ожидания результатов деятельности). Предотвращение конфликтов здесь пол-
ностью зависит от политики руководства, которое должно вовремя корректировать структуру организации, 
обновлять ее состав, вовлекать работников в стратегическое развитие организации. 

Также конфликты могут быть спровоцированы интенсивностью работы (это четвертая причина), т.е., как пра-
вило, чаще всего конфликты возникают в период наиболее напряженной работы организации. 

Для предотвращения конфликтов необходимо осуществлять моральное их регулирование, соблюдать 
основной принцип «этики порядка» ⎼ баланс прав, обязанностей и полномочий. Так, недопустима рассог-
ласованность между рабочими местами; требуется восполнение дефицита, необходимого для реализации 
управленческих решений. 

Все вышеперечисленные причины конфликтов в организации носят объективный характер. Представим 
некоторые субъективные причины конфликтов. 

1.  Личностные причины конфликтов (от подчиненного к руководству): излишняя амбициозность, грубость 
и излишний контроль начальства; низкая культура общения. 

2.  Управленческие причины (от руководства к подчиненному): низкий уровень авторитета начальства; 
недостаток компетентности; неправильные управленческие решения; нарушение принципа справедливости 
в распределении благ и обязанностей. 

3.  Межгрупповые причины: систематизируются, в зависимости от состава участников конфликта – кон-
фликты между группой и личностью; конфликты между структурными подразделениями; конфликты между 
группами одного подразделения. 

Рассмотрим моральные аспекты организационных конфликтов. В современной экономической этике, как 
в отрасли прикладной этики, принято различать ряд дилемм, которые могут стать причиной конфликтов 
в организации: дилемма служебного информирования, дилемма выгодных связей и дилемма сексуальных 
домогательств [3, с. 125]. Рассмотрим влияние этих дилемм на организационные конфликты. 

Дилемма – основная формулировка базисных моральных проблем в области любой прикладной этики. 
В сфере этики бизнеса различаются три основные вышеприведенные дилеммы, которые могут привести как 
к личностному конфликту, так и к межличностным и межгрупповым конфликтам. В процессе разрешения 
любого из данных конфликтов необходимо опираться на моральные критерии, которые зависят от характера 
дилеммы и ценностных установок, как организации, так и участников конфликта. Рассмотрим эти критерии. 

Первая дилемма: служебное информирование – это доведение до руководителей организации некоего 
сообщения и изложения доводов о необходимости такого информирования. Однако данная ситуация может 
служить катализатором для дальнейших межличностных и даже межгрупповых конфликтов, поэтому при-
нимая решение о деловом сообщении, работник организации должен четко представлять себе последствия 
возможных конфликтов и проанализировать не причинит ли подобное действие еще больший вред органи-
зации. В сфере дилеммы служебного информирования моральным критерием служит цель, ради которой де-
лается такое сообщение. Если эта цель заключается не в преследовании личных интересов, а в защите орга-
низации, то, в этом случае, служебное информирование может быть оправдано с этической точки зрения. 
Таким образом, опираясь на моральный критерий цели, можно разрешить личностный конфликт. 

Вторая дилемма выгодных связей тесно связана с проблемой коррупции, она может лежать в основании 
сложных конфликтов, как правило, межгрупповых. Характер дилеммы выгодных связей напрямую зависит 
от культурных традиций общества, к которому принадлежит организация. Существуют три рода культурных 
традиций, лежащих в основе современных деловых операций: замкнутый круг (круговая порука); система 
взаимных услуг; обмен подарками. 



48 Издательство «Грамота» www.gramota.net 

В странах с недостаточно развитой экономикой и низкой культурой деловых отношений большинство 
людей считает, что они принадлежат к определенному «замкнутому кругу», который состоит из родствен-
ников, друзей и самых близких коллег. 

В системе взаимных услуг подарок или услуга обязывают получателя возвратить их когда-нибудь  
в будущем, но с «процентами». Система взаимных обязательств и обмена услугами обеспечивает доступ 
в замкнутый круг доверенных лиц, становясь основой для ведения деловых операций. 

Культурная традиция, тесно связанная с системой взаимных услуг, предполагает подношение подарков. 
Войдя в замкнутый круг, бизнесмен может завоевать доверие, получить более свободный доступ на местный 
рынок товаров и технологий и свести к минимуму риск в чужой среде. 

Наиболее надежным моральным критерием допустимости взаимных услуг является их открытость, кото-
рая позволяет наилучшим образом развеять посторонние подозрения относительно мотивов и действий 
компаний и отдельных лиц и создать доверие между бизнесом и обществом, благодаря информации, которая 
раскрывает деятельность других членов организации. 

Третья дилемма – дилемма сексуальных домогательств, проблема, которой уделяется значительное вни-
мание в странах Европы и в США, и которая также может лежать в основе любого типа организационных 
конфликтов. Система «взаимных услуг» в бизнесе в таком случае, отчасти, может переноситься в сферу по-
ловых отношений. В таких случаях, основным критерием является так называемый «критерий разумной же-
нщины», т.е. оценка ситуации доверяется объекту домогательства – если женщина считает любую ситуацию 
неприемлемой, она расценивается как домогательство. 

Таким образом, в основании конфликтов в организации могут лежать дилеммы бизнес-этики. Для разре-
шения возможных конфликтов и оценки их последствий необходимо использовать моральные критерии, со-
держание которых зависит от характера дилеммы и целей самой организации. Моральные критерии – 
это критерий цели (блага организации); критерий открытости (соблюдение законов); критерий разумности 
(верная оценка действий в конфликте). 

Ведущую роль при изучении и анализе конфликтов играет моделирование, поскольку результаты иссле-
дования конфликтного взаимодействия необходимо представлять в виде, удобном для анализа, и иметь воз-
можность их хранения и передачи в пространстве или времени. К тому же, управляя конфликтом, необхо-
димо предварительно проанализировать, к каким последствиям приведет это управление [4]. Но все же лю-
бой конфликт легче предотвратить, чем разрешать уже существующий. Отличие прикладной этики от юри-
дических норм как раз и заключается в предотвращении, в профилактике возможных проблем. Приемлемым 
способом предотвращения конфликтов может послужить новый нравственный договор. 

Суть нового нравственного трудового договора, помогающего реализовать моральное регулирование 
конфликтов, заключается в гуманизации политики организации. В основании гуманизации лежат следую-
щие принципы: повышение уровня корпоративной ответственности организации и уровня личной ответст-
венности ее работников за свое будущее; выделение и создание новых компетенций для будущих потребно-
стей людей, а также развитие уже существующих компетенций; повышенное внимание к усовершенствова-
нию и обучению персонала [2, с. 76-79]. 

Новый нравственный договор может реально функционировать в организации лишь в условиях новой 
культуры организационного поведения, которая формируется в «новом нравственном трудовом договоре». 
В рамках такого договора работник принимает на себя ответственность и согласие на непрерывное обуче-
ние, а организация, в свою очередь, гарантирует каждому не только занятость, но и свободу эффективного 
благоустройства и карьеры. В новом нравственном трудовом договоре особое внимание уделяется обучению 
работников, повышению их квалификации, что помогает организации достичь следующих целей: 

1)  сформировать новые компетенции работника, его востребованность на рынке труда в целом; 
2)  сформировать коллективную корпоративную ответственность; 
3)  усовершенствовать мотивацию работников работать именно в данной организации. 
Очевидно, что достижение выявленных целей объединяет работников, формируя общую заинтересован-

ность в процветании организации, что помогает предотвратить возможные конфликты. 
Работники организации, в свою очередь, в новом нравственном трудовом договоре могут достичь сле-

дующих целей: 
1) личностного совершенствования и непрерывного обучения; 
2) превращения инноваций в работе в постоянный смысл деятельности; 
3) достижения гарантии постоянной занятости. 
Таким образом, гуманизация политики организации заключается в том, что личностное развитие работника 

служит развитию дела его организации. Такой подход предотвращает большую часть возможных конфликтов. 
В заключение следует отметить, что организационный конфликт в данной статье рассматривался с точки 

зрения двух подходов – конфликтологического и этического. 
Конфликтологический подход позволил установить следующее: 
1)  в основе рассмотрения конфликтов лежит метод ситуационного анализа. В конфликтологии сущест-

вует понятие «морального конфликта», которое характеризуется столкновением ценностей и принципов 
участников конфликта. При исследовании морального конфликта методом ситуационного анализа наиболь-
шее внимание уделяется ценностным позициям конфликтующих сторон; 
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2)  организационный конфликт с позиций конфликтологии включает в себя различные формы борьбы 
за ценности (за власть, карьеру, статус, ресурсы и т.д.); 

3)  организационные конфликты принято делить на личностные, межличностные и межгрупповые; 
4)  причины организационных конфликтов носят объективный (нарушение субординации, конфликтный вид 

самой деятельности организации, психологическое напряжение, интенсивность работы, дисбаланс между обя-
занностями, правами и полномочиями) и субъективный характер (личностные, управленческие и межгрупповые). 

Этический подход позволил сделать следующие выводы: 
1)  для рассмотрения конфликтов с этической точки зрения, необходимо исследовать этические ценности 

в организации. Этические ценности не могут быть универсальны, т.к. определяются спецификой организа-
ции, и видом ее деятельности. Однако существуют общие принципы развития этических ценностей, на каж-
дом этапе формирования которых возможны моральные конфликты определенного типа. Л. А. Громова от-
мечает, что формирование этических ценностей в организации напрямую зависит от ее жизненного цикла. 
На первоначальных этапах развития организации наиболее активно формируется ее общая этическая куль-
тура, которую автор называет «этикой прояснения смысла». В стадии формирования этической культуры 
появляются те ценности и нормы, которые описывают желаемое будущее поведение члена организации 
с точки зрения данной социальной группы, в свете интересов организации. Первые моральные конфликты 
происходят в стадии роста организации, что вызвано процессом разделения труда, установления иерархии. 
Именно на этом этапе этика уже играет роль системы организационных ценностей. На формирование этой 
системы влияют также и ценности, принятые в обществе, т.е. внешние факторы. Далее наступает стадия 
зрелости организации, характеризующаяся сформировавшейся иерархией, традициями, бюрократизацией. 
Этика организации на этой стадии определяется как «этика порядка». В этом смысле, основной ценно-
стью организации становится порядок, являющийся основным условием целостности [Там же, с. 75-86].  
Таким образом, мы можем выделить следующую динамику развития этических ценностей в организации:  
этика прояснения смысла; система организационных ценностей; этика порядка; 

2)  в основании большинства организационных конфликтов лежат дилеммы этики бизнеса. Принято вы-
делять три основные дилеммы: дилемма служебного информирования; дилемма выгодных связей, дилемма 
сексуальных домогательств; 

3)  для предотвращения возможных конфликтов на почве вышеприведенных дилемм применяются мора-
льные критерии оценки. Выделены следующие критерии: критерий цели (блага организации); критерий отк-
рытости (соблюдение законов); критерий разумности (верная оценка действий в конфликте); 

4)  моральное регулирование конфликтов в организации возможно, при учете моральных критериев 
и использовании нового нравственного трудового договора, который оптимизирует трудовую деятельность 
и предотвращает возникновение конфликтов. 

Отсюда вывод: предотвращение конфликтов является наиболее эффективным способом морального ре-
гулирования, построенного на главном принципе прикладной этики – профилактике и предотвращении мо-
ральных нарушений. 
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The article aims to identify means for the ethical regulation of organizational conflicts. The authors emphasize that the most effi-
cient way of the ethical regulation of conflicts is their prevention, which can take the form of a new ethical labour contract aimed 
at the humanization of the organization’s policy. The paper examines the reasons and basic types of conflicts, dilemmas  
and ethical means to solve them. 
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