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Стаття присвячена теоретичному аналізу причин та управління професій-

ними конфліктами. Управління конфліктом передбачає усвідомлене прогнозування, 

попередження, врегулювання, розв’язання та усунення джерела конфліктної ситуа-

ції при мінімальних витратах ресурсів та часу, але з досягненням максимального 

конструктивного ефекту. Виділяють об’єктивні та суб’єктивні причини конфліктів. 

Важливими складовими успішного розв’язання конфліктів є адекватний ситуації 

вибір стратегії конфліктної поведінки; врахування особистісних характеристик 

суб’єктів взаємодії; уміння вести конструктивний діалог та використовувати прави-

ла безконфліктної поведінки.  

Ключові слова: причини конфліктів, професійні конфлікти, стратегії конфлік-

тної поведінки, конфліктогени, управління конфліктами. 

 

Статья посвящена теоретическому анализу причин и управления профессио-

нальными конфликтами. Управление конфликтом предполагает осознанное прогно-

зирование, предупреждение, урегулирование, решение и устранение источника 

конфликтной ситуации при минимальных затратах ресурсов и времени, но с дости-

жением максимального конструктивного эффекта. Выделяют объективные и субъе-

ктивные причины конфликтов. Важными составляющими успешного разрешения 

конфликтов является адекватный ситуации выбор стратегии конфликтного поведе-

ния; учет личностных характеристик субъектов взаимодействия; умение вести конс-

труктивный диалог и использовать правила бесконфликтного поведения. 

Ключевые слова: причины конфликтов, профессиональные конфликты, страте-

гии конфликтного поведения, конфликтогены, управление конфликтами. 

 

Постановка проблеми. Сучасні умови ведення підприємницької діяль-

ності висувають нові вимоги до інформаційного забезпечення процесу підго-

товки і технологій розв’язання професійних конфліктів (РПК). Особливо ак-

туальними є питання, пов’язані з необхідністю розробки нових і вдоскона-

ленням уже існуючих механізмів управління конфліктами на підприємстві. 

Менеджер торговельного підприємства (МТП) з неминучістю втягується в 

конфліктні ситуації, але основним завданням його є вміти управляти ними, 

прогнозувати їх наслідки. Значний вплив на роботу МТП мають особливості 

самої організації, ступінь міжособистісних відносин в інтересах виконання 

загальних і приватних завдань істотно впливає на специфіку виникнення, ро-

звитку та розв’язання конфліктів. Професійний менеджер за функціональни-

ми обов’язками має уміти об’єктивно оцінювати конфліктну ситуацію і успі-

шно управляти конфліктами. Тому більшість авторів, які вивчають проблеми 

конфліктів, акцентують увагу саме на необхідності прогнозування та управ-

ління конфліктами (М. І. Пірен, С. Д. Максименко, Л. М. Карамушка, 

Г. В. Ложкін, Б. І. Хасан, А. Я. Анцупов, А. І. Шипілов, С. М. Ємельянов, 
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Н. В. Грішина, О. М. Громова, Р. Фішер, Г. Парсонс, М. М. Васильєв, 

У. Мастенбрук, М. Сміт, О. А. Конопкін та ін.). 

Мета статті: здійснити теоретичний аналіз підходів щодо визначення 

причин та управління професійними конфліктами. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Сьогодні проблемі управ-

ління професійними конфліктами на підприємстві відводиться особливе міс-

це. Враховуючи думки авторитетних науковців доцільно відзначити той факт, 

що необхідність конструктивного розв’язання професійних конфліктів 

(КРПК) визнається та підкреслюється як обов’язковий елемент управлінської 

діяльності [1; 3; 4; 5; 8; 9; 11; 13; 15]. 

Аналіз та синтез наукової літератури дає підстави припустити наступну 

інтерпретацію терміну «управління конфліктом» - це складний процес, що 

виражається в усвідомленому прогнозуванні, попередженні, врегулюванні, 

розв’язанні та усуненні джерела конфліктної ситуації при мінімальних витра-

тах ресурсів та часу, але з досягненням максимального конструктивного ефе-

кту [3; 4; 5; 9; 13; 15]. 

Для того, щоб успішно управляти конфліктами потрібно розуміти при-

чини їх виникнення, механізми розвитку, володіти способами розв’язання 

конфліктів. Існують різні підходи до визначення причин конфліктів в органі-

зації. Г. І. Козирєв виділяє наступні:  

різниця в ціннісних орієнтаціях. Індивідуальні та групові цінності можуть ма-

ти різну значимість для працівників підприємства (для когось змістовна та 

цікава робота сама по собі цінність та є метою, а хтось орієнтований більше 

на винагороду будь-яким способом). І такі розбіжності призводять до конфлі-

кту в ході спільної діяльності. 

‒ розбіжності, перетини інтересів членів організації. Об’єктивно всі 

люди різні, мають свою індивідуальність і тому ця причина дуже розповсю-

джена. Зіткнення різних інтересів призводить до блокади потреб одного з від-

ділів, появі конкуренції, а у випадку проявів агресії та ворожості створенню 

навколо себе конфліктної ситуації. 

‒ неточність правил, регламентів. Оскільки вони розробляються людь-

ми, то можуть нести деякий суб’єктивізм та помилки. Це свідчить про непов-

ноту, знижує ефективність роботи підприємства та розмиває її структуру. 

‒ різноманітні форми економічної та соціальної нерівності. Найважли-

віший момент даної причини – це усвідомленість членами організації неспра-

ведливості розподілу винагород та сформованих соціальних відносин (відно-

син влади - підпорядкування). 

‒ дезінформація, наприклад, також слугує причиною або наслідком 

конфліктів. Нездатність керівників розробити та довести до відома підлеглих 

чіткий опис посадових обов’язків, може породити нові або посилити існуючі 

конфлікти. Ця причина діє як його каталізатор, не дозволяючи співробітникам 

або групі правильно зрозуміти ситуацію або позицію інших. 

‒ незадоволеність взаєминами між окремими структурними одиницями 

організації, тобто місцем, статусом, який працівник або соціальні групи за-

ймають в структурі підприємства. Такі причини можуть викликати структурні 

конфлікти [1; 3]. 
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Автори відомого підручника «Основи менеджменту» М. Мескон, 

М. Альберт, Ф. Хедоурі, називають наступні причини організаційних конфлі-

ктів: обмеженість ресурсів, неузгодженість цілей, розбіжність у способах по-

ведінки та життєвому досвіді, незадовільні комунікації, взаємозалежність за-

вдань, різні уявлення та цінності [1; 3]. 

Теоретики Ф. М. Бородкін та Н. М. Коряк бачать причини конфліктів в 

наступному: незбалансованість робочого місця, що виявляється у невідповід-

ності функцій та ресурсів, необхідних для їх виконання, і обов’язків та пов-

новажень, необхідних для виконання цих завдань; недоліки управління сто-

совно нерівномірним розподілом функцій, ресурсів, відповідальності, влади 

та ін.; структурні недоліки організації [5; 10]. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1. Причини конфліктів в організаційній сфері 
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Такі вчені як А. Я. Анцупов та А. Я. Шипілов вбачають причини конфлі-

ктів в організації в соціальній та професійній адаптації керівника; в суборди-

наційному характері стосунків; недостатній забезпеченості керівника всім не-

обхідним для реалізації управлінських рішень; в інтенсивності спільної тру-

дової діяльності та ін. [3]. 

Таким чином, можна виділити такі основні причини конфліктів, які 

представлено на рис. 1 [3; 5; 8; 10; 11]. 

Виклад основного матеріалу. Ефективність управління виробничими 

конфліктами залежить більшою мірою від кваліфікації менеджера, від його 

професійного та життєвого досвіду, від особистісних особливостей та ін. 

Водночас, успішній роботі щодо управління конфліктами можна й треба на-

вчитися, оскільки для менеджерів це обов’язкова компетенція [7; 9; 13; 15]. 

Знаючи ознаки виникнення конфліктної ситуації, закономірності розви-

тку конфліктів, виявляючи мотиви та цілі учасників конфлікту, усвідомлюю-

чи свої справжні інтереси в конкретній ситуації, володіючи методами аналізу 

конфліктної ситуації та організації спільного пошуку рішень, менеджер змо-

же набагато ефективніше справлятися зі складними управлінськими пробле-

мами. Дослідження вчених показують, що результативність управління конф-

ліктами залежить від того, на якому етапі менеджер включається в процес 

пошуку рішень. Так, якщо менеджер входить в управління конфліктом на по-

чатковій стадії, то вірогідність успішного розв’язання складає близько 92%, 

якщо на фазі підйому – 46%, на стадії піку – менше 5%, на стадії спаду – бли-

зько 20%, на стадії вторинного періоду зростання – менше 7%, на стадії вто-

ринного піку – менше 2% [7]. Отже, найкращий спосіб розв’язати конфлікт – 

це вчасно його попередити. 

Для нас є важливим конструктивний аспект управління конфліктами. В 

КРПК велике значення має прийняття оптимальної стратегії, яка містить низ-

ку факторів: фактор часу розв’язання конфліктів; загальну культуру співробі-

тників, їх культуру спілкування; рівновагу сил протиборчих сторін; своєчас-

ність конструктивного розв’язання конфліктів; наявність третьої, нейтраль-

ної/ компетентної сторони в конфлікті [5; 8; 10]. 

Взагалі, при усвідомленні конфліктної ситуації сторони можуть і не при-

йняти рішення вступити в конфлікт. Так, А.Я. Анцупов та А. І. Шипілов від-

значають, що в процесі аналізу можна виділити принаймні три напрямки, кож-

на з яких визначатиме специфіку розвитку відносин між учасниками конфлікт-

ної ситуації. По-перше, це – відхід від ситуації; по-друге, - ставлення «перего-

ворів» або торгу; по-третє, - конфліктні відносини, пов’язані з боротьбою, 

конфронтацією сторін, з прагненням неодмінно отримати максимум бажаного 

[3]. Тобто саме прийняття рішення, а не усвідомлення, є стимулом до конфлік-

тної поведінки. Можна припустити, що існує певний «поріг конфліктності», 

своєрідний конфліктний еталон, відповідність ситуації якого спонукає людину 

«дати бій», а невідповідність – відхилитися від нього [14, с. 128]. 

Таким чином, на стадії прийняття рішень спеціаліст сам будує міжосо-

бистісну взаємодію з учасниками конфлікту в залежності від обраної стратегії 

поведінки.  
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У цілому, можна виділити наступні стратегії конфліктної поведінки:  

- суперництво (конкуренція) – прагнення домогтися задоволення своїх 

інтересів на шкоду інтересам іншої сторони. Того, хто прагне це зробити; не 

цікавить думка інших; він проявляє агресивність, застосовує владу, примус, 

тиск, використовує залежність партнера; 

- кооперація (проблемно-вирішальна) – спільне рішення проблеми, відк-

ритий пошук та вироблення рішення, яке задовольняє інтереси обох сторін. 

Стилю притаманне визнання розбіжностей в думках та готовність ознайоми-

тися з іншими точками зору. Тактика співпраці дає максимальний ефект та 

зберігає дружні відносини; 

- компроміс – врегулювання розбіжностей шляхом взаємних поступок, 

прийняття точок зору опонента, але до певної межі. Ця тактика високо ціну-

ється в управлінській діяльності, тому що зводить до мінімуму недоброзич-

ливість та часто дає можливість розв’язати конфлікт до загального задово-

лення. Однак застосування цього методу на ранній стадії може зашкодити ді-

агностуванню проблем та не дати можливості оцінити всі альтернативні під-

ходи до їх вирішення. З іншого боку, в результаті компромісу приймаються 

середні рішення, коли ніхто багато не виграє, але й не втрачає; 

- уникнення (ігнорування, ухилення) – характеризується прагненням ви-

йти із ситуації, не уступаючи, але й не наполягаючи на своєму, утримуючись 

від спорів, дискусій, заперечень опоненту, висловлювання своєї позиції; 

- бездіяльність (пристосування) – принесення в жертву власних інтересів 

заради інтересів іншої сторони, на основі власної пасивності та низької міри 

задоволення своїх прагнень [2; 8]. 

Отже, вибір стратегії поведінки в конфлікті визначається багатьма фак-

торами ситуації. Найважливішими детермінантами є орієнтованість учасників 

конфлікту на свої або чужі інтереси [3]. Від того, чи зацікавлені учасники 

лише у власній вигоді, або вони враховують й думки іншої сторони, залежить 

і тип стратегії, якій віддається перевага. У результаті поведінка може бути 

описана через призму наступних параметрів: егоїстична наполегливість, яка 

спрямована на задоволення своїх особистісних цілей, інтересів; та альтруїс-

тичність (кооперативність), де враховуються інтереси, думки інших сторін. 

Ґрунтуючись на зазначених уявленнях, можна прогнозувати майбутню пове-

дінку учасників конфронтації, виходячи з оцінки та орієнтованості на свої або 

чужі прагнення. З іншого боку, як зазначають М. В. Цибульська та 

О.С. Яхонтова, не менш важливим фактором, що впливає на вибір стратегії 

поведінки, є саме оцінка учасниками конфлікту успішності застосування об-

раної стратегії для досягнення власних цілей і її ціни за це. Оцінка здійснен-

ності стратегії дозволяє провести адекватний її вибір [12]. 

Деякі вчені вважають, що одним із факторів обираючої стратегії поведі-

нки виступають й особистісні характеристики суб’єкта. Такі ознаки людини 

як стать, вік, індивідуально-типологічні особливості (властивості нервової си-

стеми, особливості емоційно-вольової сфери, психологічні установки, пере-

конання, значимі цінності), положення в системі міжіндивідуальних зв'язків 

надають досить істотний вплив на схильність людини до розвитку різних 

конфліктних ситуацій, можливих результатів та наслідків конфліктів [11]. 
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Тобто, деякі індивіди в силу свого характеру та особливостей демонструють в 

конфлікті тільки кооперативну або змагальну стратегію [12]. Основними де-

термінантами міжособистісних конфліктів виступають як соціальна сфера, в 

якій взаємодіють учасники конфлікту, а також і їх індивідуально-

психологічні особливості [5; 8]. 

Аналіз технологій управління професійними конфліктами показує, що  

найголовнішим критерієм успішного розв’язання будь-яких конфліктів є щи-

ре бажання коректно розв’язати спірне питання. Конструктивна суперечка, як 

усвідомлено організоване з’ясування протилежних точок зору, сприяє 

розв’язанню конфліктних ситуацій в міжособистісних відносинах. Рекомен-

дується при цьому слідувати апробованому плану ведення переговорів, та 

найкраще, коли з вашим планом розбору попередньо ознайомлений і супер-

ник. Такий підхід методика дає можливість активно розвивати психологічну 

структуру взаємин у конфліктних ситуаціях [4; 13; 15]. 

Загальноприйнято, що конструктивна суперечка зазвичай має три чіткі 

та послідовні фази: на першій вступній фазі «постраждалі» мають висловити 

свої думки, питання, почуття та ін.; на другій – головній, саме обидві сторони 

взаємодіють в суперечці. Характерними ознаками цього етапу є обмін емоці-

ями, думками, відповідями (це так званий зворотний зв'язок). Але на цьому 

етапі важливо грамотно йти на переговори: говорити по суті, а «не лити во-

ди», лаконічно, доступно, коректно, не ігнорувати співрозмовника, а 

обов’язково реагувати на критику та непорозуміння. Таким чином, дати 

суб’єкту відчути важливість його особистості, донести думку, що його чують 

та поважають, й прагнуть знайти згоди. Зазвичай люди починають випробо-

вувати прихильність в той момент, коли відчувають, що їх вислухали та зро-

зуміли. Тільки в процесі відкритого спілкування починає зростати емпатія та 

взаємоповага, а разом з тим і взаєморозуміння, що ї є метою КРПК. Коли сто-

рони дипломатично вибудували діалог і вже на стадії прийняття рішення сто-

совно суперечливого питання, то з впевненістю можна стверджувати про 

останню завершальну фазу. Конкуруючі особи на цьому етапі або визнають 

свої помилки, або доводять зворотне на основі збору інтуїтивно знайдених 

рішень. Все ж таки з можливих варіантів бажано віднайти найоптимальніший, 

який задовольнив би обидві сторони та призвів до стратегії «виграш-виграш». 

Одним із конструктивних методів, не зважаючи на переважання в душі нега-

тивних емоцій, агресії, образи, ворожості це можливість сказати опоненту 

щось приємне, позитивне, або ж знайти таке в ситуації, що склалася. Це дасть 

можливість суб’єктам мінімізувати негативні тенденції в поведінці, емоціях, 

«відпустити складну ситуацію», «очиститися» та налаштувати себе та іншого 

на робочу, дружню атмосферу. Отже, КРК можливе лише в процесі ефектив-

ного спілкування конфліктуючих сторін, що характеризується трьома змісто-

вними аспектами: комунікативним, інтерактивним та перцептивним [5; 10].  

Психологічно малоконструктивна поведінка в конфлікті найчастіше по-

яснюється індивідуально-особистісними властивостями людини. До якостей 

«конфліктної» особистості відносять нетерпимість до недоліків інших, зни-

жена самокритичність, імпульсивність, нестриманість у почуттях, вкорінені 

негативні забобони, упереджене ставлення до інших людей, агресивність, 
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тривожність, невисокий рівень спілкування та ін. З практичної точки зору 

проблема регулювання відносин формується як завдання зміни стереотипів 

поведінки. Як вважає Г.М. Андрєєва, має відбуватися зміна одних - деструк-

тивних на інші, більш конструктивні [2].  

Майстерність у розв’язанні виробничих конфліктів залежить від того, 

наскільки вміло менеджер може працювати зі змістовною, раціональною 

(роз’яснити основні положення, запропонувати оптимальний вихід) та з емо-

ційною стороною конфлікту (сприяти тому, щоб прийняте рішення не було 

продиктовано образою, амбіціями, побоюваннями, упередженнями якоїсь зі 

сторін) [8; 9; 13]. 

Звідси випливає дві категорії ефективних способів управління конфлік-

тами: структурний (цілеспрямований вплив на причини та умови конфліктів) 

та міжособистісний (зміна установок та ціннісних орієнтацій суперників). До 

структурних способів належить: роз’яснення, чітке формулювання вимог до 

роботи; координаційні та інтеграційні механізми (встановлення ієрархії пов-

новажень в команді та створення міжфункціональних груп); загальнооргані-

заційні комплексні цілі, упровадження загальних цінностей та система вина-

город (важливо не заохочувати неконструктивну поведінку окремих осіб або 

груп). До міжособистісних стилів відносяться ті стратегії, що суб’єкт обирає 

для уникнення дисфункціональних наслідків та навпаки призводять до конс-

труктивного вирішення конфлікту. 

За спостереженнями фахівців, 80% конфліктів виникає мимоволі їх уча-

сників і найчастіше ґрунтуються на негативному сприйнятті та негативній ре-

акції особистості, проти якої застосований конфліктоген [3; 11]. 

Аналіз літератури [1; 6; 10] дає змогу виокремити наступні правила без-

конфліктної поведінки: не вживати конфліктогени (це такі слова або дії, які 

можуть привести до конфлікту); не відповідати конфліктогеном на конфлікто-

ген; проявляти емпатію до співрозмовника. Важливо через негативні почуття 

все ж таки шанобливо відноситись до опонента, проявляти зацікавленість в йо-

го особистості, увагу, співчуття, говорити компліменти, підняти настрій, бути 

доброзичливо налаштованим; не прагнути до домінування, переваги.  

З конфліктами, як явищем неминучим, не треба боротися, необхідно 

грамотно вміти ними управляти. Умовами ефективного управління професій-

ними конфліктами виступають організаційно-правові механізми профілакти-

ки та регулювання конфліктів; наявність правової грамотності персоналу; на-

явність навичок та досвіду КРПК у членів підприємства. 

Отже, здатність до самокритики, можливість вести культурний діалог, 

відкритість світу в цілому, визнання життя кожної людини як найважливішої 

етичної цінності, толерантність – запорука мирного вирішення конфліктів. 

Менеджер має бути хорошим організатором виробничого процесу, компетен-

тним фахівцем у своїй сфері та бути особистим прикладом в колективі. Як за-

значають А. Я. Анцупов та А. І. Шипілов, єдність цілей конфліктуючих сто-

рін, наявність життєвого досвіду учасників та хороше ставлення між учасни-

ками конфлікту сприяє більш швидкому КРПК [3]. 

Висновки. Управління конфліктом передбачає усвідомлене прогнозу-

вання, попередження, врегулювання, розв’язання та усунення джерела конф-
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ліктної ситуації при мінімальних витратах ресурсів та часу, але з досягненням 

максимального конструктивного ефекту. Виділяють об’єктивні та суб’єктивні 

причини конфліктів. До суб’єктивних відносять ресурсні, інформаційні, цін-

нісні, структурні, комунікативні та поведінкові групи. Суб’єктивні групи 

причин включають особистісні, управлінські та взаємозв’язки між людьми в 

процесі діяльності. Важливими складовими успішного розв’язання конфліктів 

є адекватний ситуації вибір стратегії конфліктної поведінки; врахування осо-

бистісних характеристик суб’єктів взаємодії, уміння вести конструктивний 

діалог та використовувати правила безконфліктної поведінки. 
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