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Аннотация: в современных реалиях предприятия не могут обходить стороной такое немаловажное яв-

ление как конфликт, особенно его внутриорганизационное проявление. Ведь конфликт внутри организации 

играют большую роль в формировании профессионального коллектива и налаживании связей между со-

трудниками как по вертикальной, так и по горизонтальной оси организационной иерархии. Актуальность 

данной проблемы заключается в том, что современные отечественные организации только вступают на эту 

малоизученную нашими руководителями тернистую тропу рационального и эффективного разрешения 

конфликтных ситуаций В данной статье проанализированы типы и источники конфликтов на четырех 

уровнях: внутри личности, между несколькими личностями, внутри групп и между группами применитель-

но к различным организационным явлениям. Рассмотрены точки зрения, определения понятия и подходы к 

рассмотрению различными учеными понятия конфликта, оценивается «вес» влияния конфликта и его 

свойств на внутреннее состояние и рыночные перспективы организации. В рамках исследования темы ав-

тор анализирует материалы как отечественных специалистов (Ольга Щербакова, Андрей Вербицкий, Ана-

толий Анцупов), так и зарубежных (Луи Р. Понди, М. Афзалур Рахим, Карстен Де Дреу) ученых и кон-

фликтологов. Проведенная работа позволяет ему сделать вывод, что большинство конфликтов возможно и 

необходимо переводить из деструктива в конструктив, тем самым снижая пагубные влияния конкретного 

противоречия и увеличивая выгодность как для участников, так и для самой организации в целом. Статья 

может быть полезна конфликтологам, руководителям, медиаторам, сотрудникам различных сфер и органи-

заций. 
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Конфликт на рабочем месте является вездесу-

щим организационным явлением. Это главная те-

ма профессиональной социальной психологии и 

организационного поведения. Множество иссле-

дователей высказывали мнение, что конфликт 

ужасен, разрушителен как для организации, так и 

для сотрудников [15]. Он ухудшает качество при-

нятия групповых решений; снижает внедрение 

инноваций и успешность команды, уменьшает до-

верие между сотрудниками. Другая группа иссле-

дователей утверждала, что конфликт может быть 

конструктивным и выгодный[14]. Это может вне-

сти значительный вклад в эффективность органи-

зации. Гармоничные, мирные, кооперативные 

группы – это склонность к статичности, безразли-

чию и невосприимчивости к изменениям, творче-

ству и инновациям. Еще одна точка зрения – кон-

фликт не является ни плохим, ни выгодным, а ско-

рее его природа, вовлеченность сторон, обстоя-

тельства и другие связанные переменные решают, 

что это либо продуктивно, либо нет. 

Не существует единого согласованного опреде-

ления внутриорганизационного конфликта. Со-

гласно Понди [10] конфликт возникает, когда одна 
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из сторон осознает, что ее цели, ценности или 

взгляды потакают взаимозависимым партнерам. В 

то время как другие полагают, что конфликт на 

рабочем месте может возникнуть из-за своих ре-

сурсов (например, времени, статуса, бюджета), 

ценностей (таких как политические предпочтения, 

убеждения, религия, моральные, социальные цен-

ности), личностных различий, неверно истолко-

ванных фактов, представлений, мировоззрений. 

Согласно Рахиму [11], конфликт на рабочем 

месте может быть классифицирован по многим 

основаниям; следовательно, существует много его 

типов: 

1. Аффективный конфликт. 

Два субъекта, пытаясь решить проблему вме-

сте, осознают, что их чувства и эмоции несовме-

стимы. Это ситуация, в которой члены группы 

имеют межличностные столкновения, характери-

зующиеся гневом, разочарованием и другими 

негативными чувствами: гневом, недоверием, не-

приязнью, страхом, обидой и т.п. Такой конфликт 

снижает уровень удовлетворенности сотрудников 

и их психологического благополучия. 

2. Основной Конфликт  

Этот тип конфликта возникает, когда члены ор-

ганизации расходятся во мнениях относительно 

своих задач или вопросов содержания работы. Это 

также называют конфликтом задач и определяют 

как “ситуацию, в которой члены группы расходят-

ся во мнениях относительно задач, таких как цели, 

ключевые области принятия решений, процедуры 

и соответствующий выбор действий”. Конфликт 

задач – это несогласие между идеями и мнениями 

членов группы относительно курса действий, ко-

торый должен быть выбран для конкретной зада-

чи. 

Аффективный конфликт возникает из-за несо-

ответствия чувств и/ или эмоций, в то время как 

предметный конфликт связан с несовместимостью 

должностных обязанностей и обязанностей кон-

фликтующих сторон. 

Наряду с тезисами двух основных типов кон-

фликтов существует множество других типов 

конфликтов на рабочем месте. Например, кон-

фликт интересов. Это конфликт, в котором каждая 

из сторон, разделяя одно и то же понимание об-

стоятельств, предпочитает другое, довольно 

несовместимое решение проблемы. Чаще всего 

подчиненные воспринимают себя как представи-

телей своих групп, борются за общий интерес, а не 

за себя;и в ситуации конфликта они будут более 

безжалостными, чем те, кто борется за личные вы-

годы. Другой тип- конфликт ценностей, когда два 

социальных субъекта различаются в своих ценно-

стях или идеологиях по определенным вопросам и 

это приводит к конфликту. 

Источники внутриорганизационных конфлик-

тов 

Поскольку существует четыре уровня анализа 

конфликта: внутриличностный, межличностный, 

внутригрупповой и межгрупповой, то таким обра-

зом, источники внутриорганизационных конфлик-

тов также бывают четырех типов [6]: 

1. Внутриличностные конфликты (иерархиче-

ские и структурные). 

Двумя основными источниками являются не-

правильное назначение, несоответствие цели и 

несоответствующий спрос на мощность. 

Неправильное назначение – это поручение со-

труднику задачи, для которой у него нет соответ-

ствующих знаний и способностей, и он в этом 

случае может испытывать стресс, который приво-
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дит к конфликту. Работник не может должным 

образом удовлетворить все требования к своей 

должности даже работая на максимальной мощно-

сти. В обратном случае способности сотрудника 

превышают требования должности и он находит 

позицию не достойной его. Неадекватная роль 

спроса и под нагрузкой роль – это общая проблема 

молодых специалистов. 

Структура организации также оказывает боль-

шое влияние на ролевой конфликт.  Организация 

создает высокую степень конфликта ролей, созда-

вая конфликтующие цели и решения. Анализ 

структурных переменных, таких как формализа-

ция, контрольный период, размер группы, степень 

подчиненности, функциональная взаимозависи-

мость и участие представляют собой существен-

ную основу влияния на конфликт. Стиль управле-

ния также может генерировать конфликт. "Роле-

вой конфликт и неопределенность, как правило, 

ниже в условиях, в которых начальники чаще 

участвуют в акцентировании производства в усло-

виях неопределенности, обеспечивая структуру и 

стандарты, облегчая работу в команде, терпя сво-

боду и оказывая восходящее влияние”. 

2. Межличностные конфликты. 

Конфликт угрожает самооценке человека и 

негативно влияет на все физиологические систе-

мы, например, ускоряет сердцебиение и увеличи-

вая мышечное напряжение. Согласно Дреу [16], 

«стресс на рабочем месте рассматривается как ан-

тецедент к межличностному конфликту, негативно 

влияющему на благополучие, и сотрудники с низ-

ким благосостоянием могут вызвать конфликт с 

коллегами, которые более склонны к такому кон-

фликту из-за плохой работы». Межличностные 

конфликты с коллегами в значительной степени 

связаны с личными результатами [8] (самооценка, 

общее благополучие, эмоциональное истощение), 

в то время как межличностные конфликты с 

начальством в значительной степени связаны с 

организационными результатами, такими как удо-

влетворенность работой, организационная при-

верженность, текучесть кадров. Рабочие стрессоры 

вызывают эмоциональные реакции и последую-

щие напряжения, которые приводят к восприни-

маемому межличностному конфликту. 

3. Внутригрупповые конфликты. 

Различные типы конфликтов возникают на раз-

ных этапах групповой работы [7]. Стиль руковод-

ства может реально повлиять на всех генерирую-

щих конфликт переменных в группе. Существует 

три ситуации, касающиеся руководителей и под-

чиненных организации. Во-первых, лидер отно-

сится к членам группы по-разному. Пострадавший 

член может находиться в конфликте с привилеги-

рованными членами. Во второй ситуации члены 

группы выступают против своего руководителя: 

может быть, потому, что он меняет должностные 

инструкции, графики, правила и регламенты; уби-

рает некоторые стимулы или вводит какие-то 

санкции. Члены могут воспринимать эти действия 

несправедливыми или предвзятыми; и могут со-

противляться этим изменениям, которые могут 

привести к конфликтам. В третьей ситуации члены 

образуют подгруппы. Различия в позициях, в 

групповом предубеждении, различия во мнениях 

подгрупп могут привести к внутригрупповым 

конфликтам. 

Когда группа состоит из людей с различными 

стилями межличностного общения, отношениями, 

ценностями и интересами; тогда есть большие 

возможности, что ее члены будут иметь противо-
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положную перспективу в отношении групповых и 

организационных целей. Согласно эмпирическому 

исследованию Рахима [12], внутригрупповой кон-

фликт в гомогенных группах значительно меньше, 

чем в гетерогенных. Возрастает тенденция нани-

мать на работу в организации женщин; последова-

телей различных религий, людей с разным этниче-

скими происхождениями, разным образованием, 

разных возрастных групп (поколений). Переход от 

формальной иерархической организации к само-

управляющимся командным организациям побуж-

дает исследователей и руководство учитывать 

разнообразие рабочей силы, поскольку это может 

привести к возникновению конфликта. Классиче-

ская, функциональная организация не может спра-

виться с изменяющимся корпоративным миром 

сложных проблем; которые ведут организации к 

проектным командам, матричной структуре и 

кросс-функциональным командам, и эти способы 

организации связаны с наймом людей с различ-

ными этническими, социальными и информацион-

ными фонами. 

4. Межгрупповые конфликты. 

Источники межгрупповых конфликтов носят в 

основном структурный характер, такие как орга-

низационная иерархия, уровень контроля и цен-

трализация власти. Комплексная организация ис-

пользуется для разработки дифференцированных 

систем для достижения общих организационных 

целей. Дифференцированные подсистемы разраба-

тывают различные функции, цели и нормы. 

Эти подсистемы конкурируют друг с другом за 

ресурсы, власть и статус. Согласно Лоурансу и 

Лоршу [9], подсистемы развивают различные ти-

пы внутренних структур (формальность структур 

и время, цель и межличностная ориентация), что-

бы реагировать на их соответствующую субсреду. 

Эта неоднородность приводит к межведомствен-

ному конфликту. Согласно Спендеру и Кесслеру 

[13], существует три категории взаимозависимо-

сти, а именно: 

 объединенная взаимозависимость: группы 

относительно независимы друг от друга, но 

продолжают работать для достижения цели 

организации; 

 последовательная взаимозависимость – выход 

одного подразделения становится входом для 

другого подразделения; 

 полная взаимозависимость – выходы одной 

группы становятся входом других групп в любом 

направлении. 

Последовательные и полные взаимозависимо-

сти являются основными источниками межгруп-

повых конфликтов. Потенциал для межгруппового 

конфликта существует, когда две единицы (груп-

пы или отделы) зависят от общего пула общих ор-

ганизационных ресурсов, таких как физическое 

пространство, оборудование, рабочая сила, опера-

ционные фонды, капитальные фонды, централь-

ные кадровые ресурсы и централизованные служ-

бы. 

Таким образом, можно сделать вывод, что ти-

пология конфликта является многомерной, имею-

щей различные основания, такие как личность и 

роли конфликтующих сторон; должностные обя-

занности, ответственность, коммуникация и от-

четность; реальные или предполагаемые разногла-

сия, дискомфорт; интересы и многие другие пере-

менные. Но независимо от его источника и типа, 

организация должна конструктивно использовать 

конфликт.
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TYPES AND SOURCES OF INTRA-ORGANIZATIONAL CONFLICTS 

 

Abstract: in the current situation the enterprise cannot ignore such an important phenomenon as conflict, espe-

cially in its institutional manifestation. After all, conflicts within the organization play an important role in the for-

mation of a professional team and the establishment of relations between employees both on the vertical and hori-

zontal axis of the organizational hierarchy. The relevance of this problem lies in the fact that modern domestic or-

ganizations are just entering this little-studied by our leaders thorny path of rational and effective conflict resolu-

tion.This article analyzes the types and sources of conflicts at four levels: within the individual, between several 

individuals, within groups and between groups in relation to various organizational phenomena. The points of view, 

definitions of the concept and approaches to the consideration of the concept of conflict by various scientists are 

considered, the "weight" of the influence of the conflict and its properties on the internal state and market prospects 

of the organization is estimated. Within the framework of the research the author analyzes the materials of both 

domestic specialists (Olga Shcherbakova, Andrei Verbitsky, Anatoly Antsupov) and foreign (Louis R. Pondi, M. 

Afzalur Rahim, Carsten De Dreu) scientists and conflictologists. His work allows him to conclude that most con-

flicts are possible and necessary to transfer from destructive to constructive, thereby reducing the harmful effects of 

a particular contradiction and increasing the benefits for both the participants and the organization as a whole. The 

article can be useful for managers, mediators, employees of various spheres and organizations. 

Keywords: conflict, interpersonal conflict, sources of conflict, intra-organizational conflict, consequences of in-

tra-organizational conflicts 

 

 

 

 

  


