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А ннотац ия
А кт уальност ь темы. Неотъемлемой составляющей института государственной службы, 

вбирающего в себя многочисленный пласт общественных отношений, является его конфликтный 
потенциал. Конфликт интересов, как объективно вытекающее явление конфликтного потенциа-
ла государственной службы, неизбежно возникает, существует и в случае своевременной реакции 
государства разрешается или перетекает в положительный результат. В связи с этим проблема 
управления конфликтом интересов в свете конфликтного потенциала государственной службы 
обретает особую актуальность в современных реалиях государственного функционирования.

В вопросе предотвращения и урегулирования конфликта интересов очевиден недостаток вни-
мания к механизму управления им с учетом ценностно-этических предпосылок поведения государ-
ственного служащего. Именно концепция не простого разрешения, а управления конфронтацией 
интересов может способствовать снижению отрицательного эффекта конфликтного потенци-
ала государственной службы на более глубоком уровне.

Отмечается недостаточная комплексность подхода к управлению конфликтом интересов, 
отсутствует учет перспективности этических установок и блока соответствующих мер мо-
рально-ценностного характера, направленных непосредственно на государственных служащих.

Цел ь. Анализ существующего подхода к управлению конфликтом интересов в свете кон-
фликтного потенциала государственной службы, а также места ценностно-этического компо-
нента в механизме урегулирования конфликта интересов.

Методолог ия. Анализ современных подходов к вопросу управления конфликтным потенци-
алом государственной службы с учетом этико-морального (личностного) подхода.

Резул ьтат ы и вы воды. На основе оценки актуального подхода к управлению конфликтом 
интересов проанализировано текущее состояние и влияние конфликтного потенциала на ин-
ститут государственной службы, выделены проблемные зоны и факторы риска, подрывающие 
возможность эффективного управления конфликтом интересов, сделан акцент на основополага-
ющие управленческие элементы, выведены перспективы и рекомендации по модернизации модели 
управления конфликтным потенциалом государственной службы. Отмечено, что успешное управ-
ление конфликтным потенциалом государственной службы и выведение конфликта интересов 
в положительную сторону зависит от комплексного подхода государства, заключающегося в более 
широком внедрении различных ценностно-этических направлений, форм воздействия и работы 
с государственными служащими, а также их активное применение в рамках общего функциони-
рования института государственной службы.
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Abstract 
Relevance of the topic:  An integral component of the institution of public service, which includes a 

large layer of social relations, is its conflict potential. Conflict of interest, as an objectively arising phenomenon 
of conflict potential of public service, inevitably arises, exists and in the case of a timely reaction of the state is 
resolved or flows into a positive result. In this regard, the problem of conflict of interest management in the light 
of conflict potential of the civil service acquires special relevance in the modern realities of state functioning.

In the issue of preventing and resolving conflicts of interest, there is an obvious lack of attention to the 
mechanism of its management, taking into account the value and ethical assumptions of civil servant’s be-
haviour. It is the concept of not just resolving, but managing the confrontation of interests at a deeper level 
that can help to reduce the negative effect of the conflict potential of the civil service.

There is insufficient comprehensiveness of the approach to the management of conflict of interest, there 
is no consideration of the prospectivity of ethical guidelines and the block of appropriate measures of moral 
and value character, aimed directly at civil servants.

Goal.  Analysing the existing approach to conflict of interest management in the light of the conflict 
potential of the civil service, as well as the place of the value-ethical component in the mechanism of conflict 
of interest management.

Methodology. To analyse modern approaches to the issue of managing the conflict potential of public 
service in view of ethical-moral personal approach.

Results and conclusions. Based on the assessment of the current approach to conflict of interest man-
agement, the current state and the impact of conflict potential on the institution of public service have been 
analysed, problem areas and risk factors undermining the possibility of effective conflict of interest manage-
ment have been identified, emphasis has been placed on the fundamental managerial elements, prospects and 
recommendations for modernising the model of conflict potential management in the public service have been 
derived. It is noted that the successful management of the conflict potential of the civil service and bringing 
the conflict of interest in a positive direction depends on the comprehensive approach of the state, consisting 
in a wider introduction of various value-ethical directions, forms of influence and work with civil servants, as 
well as their active application within the framework of the overall functioning of the institute of civil service.
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Введение
Любое первичное проявление конфликта 

интересов на государственной службе наруша-
ет права и законные интересы граждан, обще-
ства в целом или повышает риск такого нару-
шения, подрывает и принижает авторитет го-
сударства, статус института государственной 
службы [3]. Это говорит о невозможности его 
полного устранения в рамках государственной 
службы, поскольку, с одной стороны, имеет ме-
сто наличие интересов государства и общества, 
с другой стороны — наличие личных интересов 
государственного служащего [2].

Причина верности приведенного выше ут-
верждения кроется в следующем. В одном слу-
чае (при рассмотрении государственных инте-
ресов) главенствующее место занимает адми-
нистративный ресурс и социальный контроль, 
запрос на рациональность и безопасное разви-
тие. В другом — интересы предопределены эмо-
циями (аффективностью), накопленным опы-
том, а также тесными связями между людьми.

Очевидным остается тот факт, что ценно-
сти и интересы индивида бесспорно выступа-
ют ведущей рукой, предопределяющий выбор 
того или иного варианта поведения. И как лю-
бые приоритеты, первостепенные ориентиры, 
они конфликтуют с иными, отличными от них 
интересами, плоскостями видения ситуации 
частной и общественной жизни, что, очевидно, 
в конечном счете сводится к противоборству за 
«первенство» среди идеалов и понятий, кото-
рыми руководствуется индивид. В связи с чем 
конфликтный потенциал института государ-
ственной службы является его неизбежной со-
ставляющей в силу прямого взаимодействия 
интересов индивида и интересов государства. 

Проблематика конфликта интересов прояв-
ляется стабильно, поскольку само явление кон-
фликта интересов неразрывно связано с систе-
мой государственной службы и является одним из 
важнейших факторов коррупции в органах управ-
ления и связанных с ними общественных органи-
зациях, в связи с чем государственные институ-
ты должны в постоянном режиме уделять приори-
тетное внимание разработке правил по контролю 
и предотвращения конфликта интересов.

Иррациональность и повышенная опасность 
со стороны конфликта интересов, первоначаль-
ная непредсказуемость его масштабов безуслов-
но подрывает устойчивость института государ-
ственной службы, авторитет власти и имидж 
государственных служащих как лиц, непосред-
ственно функционирующих в системе «государ-
ство-общество». Однако при таком отрицатель-
ном, разрушительном аспекте конфликтный по-
тенциал при его правильном регулировании, 
управлении имеет все возможности для выве-
дения последствий в позитивную сторону.

Проблемы конфликтного потенциала на 
государственной службе

Первостепенной проблемой конфликтного 
потенциала на государственной службе явля-
ется вопрос соотношения юридических требова-
ний, правил служебного поведения и морально-
нравственных ориентиров, частных интересов, 
личных ценностей [4]. Причем независимо от 
того, применимы ли какие-либо юридические 
требования, конфликт интересов всегда будет 
связан с этическими соображениями.

Масштабы конфликтного потенциала госу-
дарственной службы выражены в спектре от-
ношений различного рода, в которых находит-
ся государственный служащий [6]:

 • система «государственный служащий — 
наниматель» (служебно-административные от-
ношения);

 • система «государственный служащий (как 
работник) — наниматель» (трудовые отноше-
ния); 

 • система «мужчина — женщина» в рамках 
государственной службы» (гендерные отноше-
ния);

 • система «государственный служащий — 
клиенты» (властно-распорядительные отноше-
ния).

В рамках анализа специфики существова-
ния конфликта интересов на государственной 
службе удалось вывести и иные наиболее про-
блемные вопросы:

1. Недооцененный масштаб временной про-
тяженности конфликта интересов.

Неразрывная связь конфликта интересов 
и государственной службы очевидна и не долж-
на ставиться под сомнение, что исходит из его 
природы и прежде всего обуславливается тес-
ной взаимосвязью с государственным служа-
щим. К тому же конфликт интересов не еди-
новременен, это «не единичный акт злоупотре-
бления правом или статусно-должностными 
возможностями» [5].

2. Неопределенность и неоднозначность 
конфликта интересов.

Термин «конфликт интересов» может ис-
пользоваться для описания ряда других дей-
ствий, которые могут считаться неэтичными, 
хотя и не противозаконными.

3. Замещение публичных интересов част-
ными (личными), глубокий подрыв в балансе 
интересов. 

В сформированных правовых и этических 
реалиях зачастую «стратегия личного интере-
са и личной заинтересованности демонстрирует 
свой приоритет и свое превосходство» [5].

Приведенный перечень проблемных зон 
подтверждает сложность и необходимость в спе-
циальном подходе к вопросу управления кон-
фликтным потенциалом на государственной 
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службе и достижения равновесия между про-
тивоборствующими интересами.

На первый взгляд, баланс интересов между 
государством и индивидом в лице государствен-
ного служащего уже предустановлен законом, 
общими принципами и нормами законодатель-
ства о государственной службе, традициями 
понимания сущности государственного слу-
жения. В соответствии с ч. 2 статьи 19 ФЗ от 
27.07.2004 № 79-ФЗ «О государственной граж-
данской службе» случаи возникновения лич-
ной заинтересованности лица, которая приво-
дит (может привести) к конфликту интересов, 
предотвращаются, в целях недопущения при-
чинения вреда законным интересам граждан, 
организаций, общества [1]. Однако при деталь-
ном рассмотрении достижение такого баланса 
невозможно посредством одного только форма-
лизированного подхода к поведению индивида, 
сводимого к принуждению выполнять законода-
тельно установленные ограничения и запреты. 

Очевидным становится тот факт, что моти-
вы, предопределяющие любую деятельность 
индивида, будь то практическая или рацио-
нальная, сводятся к получению блага лично, 
а также для релевантных индивидов. Такие мо-
тивы по большому счету эгоистичны (личная 
выгода, общие экономические интересы), в ином 
случае альтруистичны (субъективное отноше-
ние к конкретному индивиду, pro bono). И во 
взаимопроникновении внешней среды и субъ-
ективного психо-ценностного уровня государ-
ственного служащего неизбежна внутрилич-
ностная борьба мотивов и целей, в результате 
чего формируется личный выбор поведения ин-
дивида, «который в решающей степени зависит 
от уровня его нравственной культуры, способно-
сти и готовности принимать должные мораль-
ные решения, руководствуясь установленными 
требованиями к служебному поведению» [7].

В связи с этим очевидным становится то, что 
сведение проблемы предотвращения и урегу-
лирования конфликта интересов только лишь 
к административному воздействию, вертикаль-
ному контролю и увеличению ответственности 
за несоответствующее интересам государства 
поведение значительно снижает возможности 
для реальной работы с возникшим противобор-
ством интересов и сводит к минимуму перспек-
тивы успешного управления конфликтным по-
тенциалом по следующим причинам:

 — обостряется несовпадение законодатель-
но закрепленной правовой модели поведения 
и убеждений, установленных внутри общества;

 — отсутствует учет специфического соци-
ально-правового характера и дуалистической 
природы конфликта интересов;

 — на фоне повышенного внимания к фи-
нансовой составляющей конфликта интересов 

происходит преуменьшение роли личностных 
взаимодействий и деловых обязательств;

 — упускается учет субъективных причин 
возникновения конфликта интересов (неадек-
ватная оценка собственных качеств и действий 
субъекта, разрозненность ценностных устано-
вок, низкий уровень морально-психологических 
качеств государственного служащего).

При выявлении конфликта интересов не 
всегда эффективными оказываются установ-
ленные ограничения, запреты и ответствен-
ность, предусмотренная в отношении госу-
дарственных служащих. Данная проблема 
обусловлена огромным спектром отношений, 
которые охватываются конфликтным потен-
циалом государственной службы и индивиду-
ализируются за счет конкретного лица, задей-
ствованного в возникшем противоборстве ин-
тересов. В связи с чем вопрос о том, какие шаги 
предпринять в той или иной ситуации, требует 
тщательной оценки. К соответствующим фак-
торам относятся [8]:

1) соотношение интересов государства 
и личных интересов государственного служа-
щего: определение интереса индивида, в поль-
зу которого сделан выбор варианта поведения, 
и интереса государства, вопреки которому пред-
приняты те или иные действия (решения);

2) степень возможного влияния другого ин-
тереса лица, а также риск затрагивания инте-
реса решением государственного органа;

3) характер и степень участия государствен-
ного служащего в разрешении конфликта ин-
тересов, его вовлеченность в процессе нейтра-
лизации возможных негативных последствий; 

4) оценка практической реализация и по-
лезности выработанного варианта избежания 
или смягчения столкновения интересов в сло-
жившейся конфликтной ситуации.

Эти меры могут выступать в качестве стар-
тового набора, мер «первой помощи» при после-
довательной реализации механизма управле-
ния конфликтом интересов. Приведенные выше 
шаги напрямую исходят из ценностно-этиче-
ских аспектов, при использовании которых 
меры законодательного реагирования могут 
быть более эффективны с учетом разнонаправ-
ленного характера конфликтного потенциала 
государственной службы.

Заключение
Попытка решения вопроса о предотвраще-

нии и урегулировании конфликта интересов 
позволяет иначе взглянуть на конфликтный 
потенциал государственной службы и пробле-
му разрешения извечной дилеммы приоритета 
в выборе между интересом и долгом. 

Как уже отмечалось, не только сам факт 
наличия частного интереса представляет со-
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бой конфликт интересов. Конфликт возникает 
только в том случае, если в конкретной ситу-
ации существует связь между этим интересом 
и обязанностями лица перед государственным 
органом. Нельзя ограничить или устранить 
личные предустановки, ориентиры, побужда-
ющие к действию мотивы лица, поскольку это 
составляет незаменимую часть всей личности 
государственного служащего. Внешнее давле-
ние со стороны иных, отличных от внутренних 
убеждений и ценностей лица интересов неиз-
бежно, что обусловлено тесной связью «человек-
общество» или «человек-государство». 

В результате проведенного исследования 
вытекает вывод, что управление конфликтом 
интересов не может быть упрощено и сведено 
только лишь к созданию некоторого набора пра-
вил. Управление конфликтном интересов с уче-
том этико-ценностного аспекта такого процесса 
должно быть гибким и состоять из основопола-
гающих управленческих элементов: иницииро-
вание, планирование, реализация, контроль.

Наиболее значимым и действенным спосо-
бом решения проблемы конфликта интересов 
среди государственных служащих является об-
учение этическому сознанию [10]. Для того, что-
бы все государственные служащие (избранные 
и назначенные) могли продемонстрировать ми-
нимальный уровень этической осведомленно-
сти, целесообразно ввести обязательное обуче-
ние прикладной этике. Этическое сознание раз-
вивается с течением времени, по мере того как 
люди развивают свои моральные мускулы пу-
тем этического осмысления важных вопросов.

Государство никогда не должно полагать-
ся на то, что государственные служащие будут 
знать, как распознать конфликт интересов и из-
бежать действий, которые, как известно или 
предполагается, несовместимы с официальны-
ми обязанностями по служению общественным 
интересам. Законодательно закрепленные тре-
бования об этике и конфликтах интересов часто 
являются хорошей отправной точкой для разра-
ботки дополнительной политики, которая будет 
четко разъяснять этические проблемы в этой 
сфере. В связи с этим возможно выделение сле-
дующих рекомендаций по модернизации моде-
ли управления конфликтным потенциалом го-
сударственной службы:

 • изложение основных принципов государ-
ственной службы в свете приверженности к ре-
шению проблемы конфликта интересов, а так-
же важности подготовки государственных слу-
жащих к такого рода ситуациям;

 • разработка и установление механизма вы-
явления и раскрытия реальных (не мнимых) 
случаев конфликта интересов на ранних ста-
диях его проявления (включая четкое разъяс-
нение процедуры раскрытия конфликта инте-

ресов непосредственно государственным слу-
жащим и какому должностному лицу (органу));

 • разработка гибкого механизма управле-
ния уже возникшими конфликтами интересов 
для выведения конфликтного разрушительно-
го потенциала в нейтральную и/или в положи-
тельную сторону (в том числе с установлени-
ем ответственного за принятие решений лица, 
а также варианты таких решений);

 • обеспечение условий для постоянного до-
ступа к обучающим программам, консульта-
циям, раскрывающим особенности поведения 
в рамках конфликта интересов.

Выявленная сложность и специфичность 
конфликта интересов в рамках института го-
сударственной службы позволяет подтвердить 
вывод о том, что некоторые типы конфликтов не 
могут быть разрешены с помощью твердо уста-
новленного правила, поскольку серьезность 
многих пересекающихся интересов зависит от 
степени их конфликтности и остроты столкно-
вения, в связи с чем решение о том, как посту-
пать в некоторых ситуациях, может должно 
быть предметом дискреционных суждений ор-
ганизации в каждом конкретном случае. 

В рамках разработки и внедрения четкой 
модели управления конфликтным потенциа-
лом на государственной службе одной из целей 
должно служить достижение непроницатель-
ности лица для частных интересов. С точки 
зрения анализа законодательно закрепленно-
го определения понятия «конфликт интересов» 
можно сделать вывод, что существует объектив-
ный риск возникновения конфликта интересов 
реальности, при этом если государственный 
служащий отстраняется от данной ситуации, 
то риск сохраняется, однако нарушения зако-
нодательно установленных норм не допускается.

Информация о конфликте интересов 
Мы, авторы данной статьи, со всей ответ-

ственностью заявляем о частичном и полном 
отсутствии фактического или потенциально-
го конфликта интересов с какой бы то ни было 
третьей стороной, который может возник-
нуть вследствие публикации данной статьи.
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