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ÄÂÍÇ „Óêðà¿íñüêèé äåðæàâíèé õ³ì³êî-òåõíîëîã³÷íèé óí³âåðñèòåò”, ì. Äí³ïðîïåòðîâñüê

Ó ñòàòò³ ïðîàíàë³çîâàíî âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ «êîíôë³êò» ÿê çàðóá³æíèìè òàê ³ â³ò÷èç-

íÿíèìè íàóêîâöÿìè. Ï³äêðåñëåíî, ùî êîíôë³êòè – öå îñîáëèâà ôîðìà âçàºìîâ³ä-

íîñèí ì³æ äâîìà òà á³ëüøå ñòîðîíàìè, äå êîæåí ç ó÷àñíèê³â êîíôë³êòó, ðîáèòü âñå

äëÿ â³äñòîþâàííÿ ñâî¿õ ³íòåðåñ³â. Äîñë³äæåíî ïðèðîäó êîíôë³êòó òà ñó÷àñíó òî÷êó

çîðó íà êîíôë³êò. Îá´ðóíòîâàíî, ùî êîíôë³êò º íå ò³ëüêè äîïóñòèìèì, àëå é áàæà-

íèì. Ðîçêðèòî ïîçèòèâí³ òà íåãàòèâí³ ñòîðîíè êîíôë³êòó. Âèêëàäåíî ñïðèéíÿòòÿ

êîíôë³êòíî¿ ñèòóàö³¿ êîæíîþ ³ç ñòîð³í êîíôë³êòó. Íàäàíî òèïè êîíôë³êò³â. Äîâå-

äåíî, ùî âïëèâ êîíôë³êòó â³äãóêóºòüñÿ íà ä³ÿõ êåð³âíèêà òà éîãî ñïðèéíÿòòÿ êîí-

ôë³êòíî¿ ñèòóàö³¿. Ðîçðîáëåíî àëãîðèòì ä³é êåð³âíèêà ïðè âèð³øåíí³ êîíôë³êòíèõ

ñèòóàö³é. Ðîçãëÿíóòî ïîâåä³íêó ìåíåäæåðà â êîíôë³êòí³é ñèòóàö³¿ çàëåæíî â³ä ¿¿

íàïðàâëåíîñò³. Âèñâ³òëåíî çàãàëüí³ ïðè÷èíè ùî ïðèçâîäÿòü äî âèíèêíåííÿ êîí-

ôë³êòó òà ïðè÷èíè êîíôë³êò³â á³ëüø âèñîêîãî ïîðÿäêó – ì³æ êåð³âíèêîì ³ ï³äëåã-

ëèìè. Ïðîàíàë³çîâàíî ðåàêö³þ ìåíåäæåðà íà êîíôë³êòè, ðîçãëÿíóòî øëÿõè ïîäî-

ëàííÿ êîíôë³êò³â. Âèÿâëåí³ òà ïðîàíàë³çîâàí³ îñíîâí³ ïðîáëåìè âèíèêíåííÿ

êîíôë³êò³â òà ïîâ’ÿçàí³ ç íèì ïðè÷èíè ³ íàñë³äêè. Çàïðîïîíîâàíî ðåêîìåíäàö³¿

ùîäî ïîäîëàííÿ òðóäíîù³â, ç ÿêèìè êåð³âíèê ìîæå çóñòð³òèñÿ ïðè âèêîíàíí³ ñâîº¿

ðîáîòè, ïðè âèð³øåíí³ êîíôë³êòíèõ ñèòóàö³é. Äîâåäåíî, ùî êîíôë³êò ïîçèòèâíî

âïëèâàº íà ðîáîòó òðóäîâîãî êîëåêòèâó òà îðãàí³çàö³þ ó ö³ëîìó.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: êîíôë³êò, ìåíåäæåð, óïðàâë³ííÿ, ïðèðîäà êîíôë³êòó, ïðîáëåìè,

ð³øåííÿ, îðãàí³çàö³ÿ, ïðè÷èíè, âçàºìîä³ÿ.

Âñòóï
Íàóêîâö³ ïðîïîíóþòü âåëèêó ê³ëüê³ñòü îç-

íàê âèîêðåìëåííÿ òà êëàñèô³êàö³é êîíôë³êò³â.
Àð³ñòîòåëü ïðèñâÿòèâ íèçêó âëàñíèõ ïðàöü äîñ-
ë³äæåííþ ïðè÷èí òà äæåðåë âèíèêíåííÿ
êîíôë³êò³â. Íà éîãî äóìêó ö³ ïðè÷èíè ïîëÿãà-
þòü ó â³äì³ííîñò³ ì³æ ëþäüìè, äåðæàâàìè, ñóñ-
ï³ëüñòâàìè, êóëüòóðàìè òîùî. Òàêîæ Àð³ñòîòåëü
ïîä³ëÿâ äæåðåëà âèíèêíåííÿ êîíôë³êò³â íà ïðè-
ðîäí³ òà ñóá’ºêòèâí³, òîáòî ò³, ÿê³ âèíèêëè ÷åðåç
ñïåöèô³÷íó ïðèðîäó ëþäèíè [1].

Â. Øåéíîâ çàçíà÷àâ, ùî 70–80% ç’ÿâëÿþòü-
ñÿ ïîçà áàæàííÿì ñóá’ºêò³â êîíôë³êòó, ïðè öüî-
ìó á³ëüø³ñòü ³ç ñóá’ºêò³â íå çíàº ïðî íèõ ÷è íå
íàäàº êîíôë³êòàì íàëåæíîãî îö³íþâàííÿ [2].
Òîìó á³ëüø³ñòü êîíôë³êò³â º ïðèõîâàíèìè ³ º
çàòÿæíèìè.

Â ðåçóëüòàò³ äîñë³äæåííÿ Ê. Ëåâ³í ä³éøîâ
âèñíîâêó, ùî äæåðåëà êîíôë³êòó ëåæàòü ó âòðàò³
çáàëàíñîâàíîñò³ ì³æ ëþäèíîþ òà îòî÷åííÿì, à
òàêîæ íåàäåêâàòíà ïîâåä³íêà ë³äåðà ãðóïè º äæå-
ðåëîì êîíôë³êòó [3].
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Òîìó îñíîâíîþ çàäà÷åþ ìåíåäæåðà º àäåê-
âàòíà ðåàêö³ÿ íà êîíôë³êò òà ñâîº÷àñíå óñóíåí-
íÿ ïðîòèð³÷.

Ïîñòàíîâêà çàâäàííÿ
Â óñ³õ ñôåðàõ æèòòºä³ÿëüíîñò³ ó ëþäèíè

ïîñò³éíî âèíèêàþòü êîíôë³êòè, ùî ìàþòü ð³çíî-
ìàí³òí³ ïðîÿâè òà íàïðÿìè. Ðîáîòà ñó÷àñíîãî
ìåíåäæåðà âîäíî÷àñ ïîðîäæóº óïðàâë³íñüê³ êîí-
ôë³êòè òà º çàñîáîì ðîçâ’ÿçàííÿ êîíôë³êò³â. Òîìó
êîíôë³êòè òà âèâ÷åííÿ ïðèðîäè êîíôë³êò³â º
íåâ³ä’ºìíîþ ÷àñòèíîþ ðîáîòè ìåíåäæåðà. Öå
çóìîâëåíî äâîìà àñïåêòàìè, ïî ïåðøå – âì³ííÿì
êåðóâàòè óïðàâë³íñüêèìè êîíôë³êòàìè, à ïî
äðóãå – ñåðåäîâèùå âèíèêíåííÿ êîíôë³êò³â.

Ìåòîþ ñòàòò³ º óçàãàëüíåííÿ íàóêîâèõ äîñ-
ë³äæåíü âèçíà÷åííÿ òåðì³íó «êîíôë³êò», ìåòîä³â
óïðàâë³ííÿ êîíôë³êòàìè, âèÿâëåííÿ çâ’ÿçêó ì³æ
ïðè÷èíàìè êîíôë³êòó, áåçïîñåðåäíüî êîíôë³ê-
òîì ³ éîãî íàñë³äêàìè. Ùî ïðè âèÿâëåíí³
êîíôë³êò³â äîïîìîæå ìåíåäæåðó ñêîðèñòàòèñÿ
îòðèìàíèìè çíàííÿìè ³ âäàëî âèõîäèòè ç êîí-
ôë³êòíî¿ ñèòóàö³¿.

Ðåçóëüòàòè
Ï³ä´ðóíòÿì äîñë³äæåííÿ êîíôë³êò³â, ÿê

íåâ³ä’ºìíî¿ ÷àñòèíè ðîáîòè ìåíåäæåðà, º ç’ÿñó-
âàííÿ òåðì³íó «êîíôë³êò», ïðè÷èíè âèíèêíåí-
íÿ êîíôë³êò³â òà øëÿõèâ ïîäîëàííÿ êîíôë³êò³â
ìåíåäæåðîì îðãàí³çàö³¿ ÷è ï³äïðèºìñòâà.

Çàãàëüíå âèçíà÷åííÿ êîíôë³êòó (â³ä ëàò.
ñonflictus – ç³òêíåííÿ) – ç³òêíåííÿ ñóïåðå÷ëè-
âèõ àáî íåñóì³ñíèõ ñèë [4].

Å.À. Óòê³í êîíôë³êò ðîçóì³º ÿê â³äñóòí³ñòü
çãîäè ì³æ äâîìà òà á³ëüøå ñòîðîíàìè, äå êîæåí
ç ó÷àñíèê³â êîíôë³êòó ðîáèòü âñå äëÿ â³äñòîþ-
âàííÿ ñâî¿õ ³íòåðåñ³â [5].

Êîíôë³êò – öå ôàêò ëþäñüêîãî ³ñíóâàííÿ.
Áàãàòî ëþäåé ñïðèéìàþòü ³ñòîð³þ ëþäñòâà ÿê
íåñê³í÷åííó ïîâ³ñòü êîíôë³êò³â ³ áîðîòüáè. Í³äå
êîíôë³êòè íå ïðîÿâëÿþòüñÿ òàê î÷åâèäíî, ÿê ó
ñâ³ò³ á³çíåñó. ²ñíóþòü êîíôë³êòè ì³æ ô³ðìàìè,
êîìïàí³ÿìè, àñîö³àö³ÿìè, â ìåæàõ îäí³º¿ îðãàí-
³çàö³¿ òîùî [6].

Çà ñâîºþ ïðèðîäîþ êîíôë³êò – öå íàéâàæ-
ëèâ³øà ñòîðîíà âçàºìîä³¿ ëþäåé â ñóñï³ëüñòâ³,
ñâîãî ðîäó êë³òèíêà ñîö³àëüíîãî áóòòÿ [7]. Öå
ôîðìà â³äíîñèí ì³æ ïîòåíö³éíèìè àáî àêòóàëü-
íèìè ñóá’ºêòàìè ñîö³àëüíî¿ ä³¿, ìîòèâàö³ÿ ÿêèõ
îáóìîâëåíà âîðîãóþ÷èìè ö³ííîñòÿìè ³ íîðìà-
ìè, ³íòåðåñàìè ³ ïîòðåáàìè.

Äëÿ êîíôë³êò³â ÷àñòî õàðàêòåðíà íåâèçíà-
÷åí³ñòü ðåçóëüòàòó ÷åðåç âåëèêå ð³çíîìàí³òòÿ
ìîæëèâèõ âàð³àíò³â ïîâåä³íêè ñòîð³í, ùî îáó-
ìîâëåíî âèïàäêîâèìè ôàêòîðàìè, ïñèõîëîã³ºþ,
ïðèõîâàíèìè ö³ëÿìè, ÿê³ â ìàéáóòíüîìó ìîæóòü
òðàíñôîðìóâàòèñÿ. Àëå ì³æ ³íøèì êîíôë³êòè
ìîæëèâî ñïðîãíîçóâàòè, à ¿õ íàñë³äêè, õî÷à ³ ç
âåëèêèìè çóñèëëÿìè, ïåðåäáà÷èòè.

Ñó÷àñíà òî÷êà çîðó íà êîíôë³êòè ́ ðóíòóºòü-

ñÿ íà òîìó, ùî áàãàòî ç íèõ íå ò³ëüêè º äîïóñ-
òèì³, àëå é áàæàíèìè, îñê³ëüêè ìîæëèâî îòðè-
ìàòè ³íôîðìàö³þ ïðî ïðîáëåìè â îðãàí³çàö³¿,
äîçâîëÿþòü âèÿâèòè ïðèõîâàí³ ïðîáëåìè, ð³çíî-
ìàí³òí³ òî÷êè çîðó íà ò³ ÷è ³íø³ îáñòàâèíè òîùî.

Ïîçèòèâíèìè íàñë³äêàìè êîíôë³êòó º: âè-
ð³øåííÿ êîíôë³êòó çàñîáîì, ùî óñ³õ çàäîâîëü-
íèòü; çàêð³ïëþºòüñÿ ñï³âïðàöÿ, âçàºìîçâ’ÿçîê;
â³äáóâàºòüñÿ ïåðåòâîðåííÿ ³ñíóþ÷èõ ³ ôîðìóâàí-
íÿ íîâèõ ñîö³àëüíèõ ³íñòèòóò³â ³ ìåõàí³çì³â; ñòè-
ìóëþâàííÿ çì³í òà ðîçâèòêó; ðîçðÿäêà íàïðóãè
ì³æ êîíôë³êòóþ÷èìè ñòîðîíàìè; îòðèìàííÿ
äîäàòêîâèõ â³äîìîñòåé ïðî ï³äëåãëèõ, àíàë³ç ¿õ
ìîæëèâîñòåé; ôîðìóâàííÿ íîâèõ â³äíîñèí, êî-
ðåêö³ÿ âçàºìîâ³äíîñèí ñòîð³í; ñòâîðåííÿ íåîá-
õ³äíîãî ð³âíÿ íàïðóãè, ñòèìóëþþ÷îãî òâîð÷ó
àêòèâí³ñòü â êîëåêòèâ³; ãðóïîâà ³íòåãðàö³ÿ, çðî-
ñòàííÿ çãóðòîâàíîñò³, ñîë³äàðí³ñòü ãðóïè ïðè
ïðîòèñòîÿíí³ ç çîâí³øí³ì âîðîãîì; çíÿòòÿ ñèí-
äðîìó ïîê³ðíîñò³ ó ï³äëåãëèõ ïðè îá´ðóíòîâà-
íîìó êîíôë³êò³ ç êåð³âíèêîì; ñïðèÿþòü ï³äâè-
ùåííþ àêòèâíîñò³ òà ìîòèâàö³¿ äî ïðàö³, ðîñòó
êâàë³ô³êàö³¿ òîùî. Óñå öå ïîëåãøóº ïðîöåñ óï-
ðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ, ï³äâèùóº éîãî åôåê-
òèâí³ñòü ³ òîìó êîíôë³êòè â çàëåæíîñò³ â³ä ñèòó-
àö³¿ ÷àñò³øå òðåáà íå çíèùóâàòè, à ðåãóëþâàòè.

Ó òîé æå ÷àñ êîíôë³êòè ìîæóòü ìàòè ³ äèñ-
ôóíêö³îíàëüí³ (íåãàòèâí³) íàñë³äêè: íåçàäîâî-
ëåí³ñòü, çíèæåííÿ ñï³âïðàö³, ïîã³ðøåííÿ ìî-
ðàëüíî-ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó, çíèæåííÿ ïðî-
äóêòèâíîñò³, àêòèâíîñò³ â ìàéáóòíüîìó, çðîñòàí-
íÿ ïëèííîñò³ êàäð³â, çðîñòàííÿ âîðîæíå÷³, ôîð-
ìóâàííÿ îáðàçó âîðîãà òà ïðàãíåííþ äî ïåðå-
ìîãè, à íå äî âèð³øåííÿ ïðîáëåì.

Ïðè÷èíè êîíôë³êòó íå çàâæäè º ëîã³÷íè-
ìè áî çîâí³øí³ ïðîÿâè íå çàâæäè äàþòü óÿâó
ïðî ä³éñíèé ¿õ õàðàêòåð. Ïðè÷èí ùî ìîæóòü
ïðèçâåñòè äî âèíèêíåííÿ êîíôë³êòó äóæå áàãà-
òî, ÿê ³ ôîðì òà âèä³â êîíôë³êò³â. Äî çàãàëüíèõ
ïðè÷èí ùî ïðèçâîäÿòü äî êîíôë³êòó â³äíîñÿòü:

1. Îáìåæåí³ñòü ðåñóðñ³â, ðîçïîä³ëåíèõ â
îðãàí³çàö³¿. Âñ³ ðåñóðñè åêîíîì³÷íî¿ ñèñòåìè îá-
ìåæåí³, à ïîòðåáè ëþäåé íåîáìåæåí³. Ñàìå ¿õ
ðîçïîä³ëåííÿ ïðèçâîäèòü äî êîíôë³êò³â.

2. Âçàºìîçàëåæí³ñòü çàäà÷. Ìîæëèâ³ñòü âè-
íèêíåííÿ êîíôë³êòó ³ñíóº âñþäè, äå ëþäè çàëå-
æàòü îäèí â³ä îäíîãî â âèêîíàíí³ ñï³ëüíèõ çàâ-
äàíü.

3. Â³äì³ííîñò³ â ö³ëÿõ. Çðîñòàííÿ éìîâ³ð-
íîñò³ êîíôë³êòó òàêîãî ðîäó âèíèêàº ç³ çá³ëüøåí-
íÿì îðãàí³çàö³¿ ³ âèä³ëåííÿ ñïåö³àë³çîâàíèõ
ï³äðîçä³ë³â.

4. Â³äì³ííîñò³ ó ïîãëÿäàõ òà óÿâëåííÿõ.
Êåð³âíèê òà ï³äëåãëèé ìîæóòü ìàòè ð³çí³ ïîãëÿ-
äè íà øëÿõè ³ ñïîñîáè äîñÿãíåííÿ ñï³ëüíèõ ö³ëåé
íàâ³òü ïðè â³äñóòíîñò³ ñóïåðå÷ëèâèõ ³íòåðåñ³â.

5. Íåçàäîâ³ëüí³ êîìóí³êàö³¿. Êîíôë³êòè â
îðãàí³çàö³ÿõ ÷àñòî ïîâ’ÿçàí³ ç íåòî÷íîþ ïåðåäà-
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Êîíôë³êòè, ÿê íåâ³ä’ºìíà ÷àñòèíà ðîáîòè ìåíåäæåðà

÷åþ ³íôîðìàö³¿, íåïðàâèëüíèì ¿¿ òëóìà÷åííÿì.
6. Îáìàíóò³ íàä³¿. Îá³öÿíêè, íà ÿê³ ëþäè

ñïîä³âàëèñü, íå âèêîíàí³.
7. Â³äì³íí³ñòü ó ïñèõîëîã³÷íèõ îñîáëèâîñ-

òÿõ ëþäåé. Âàæëèâîþ ïðè÷èíîþ ó êîíôë³êò³
ìîæóòü áóòè â³äì³ííîñò³ ó òåìïåðàìåíò³, õàðàê-
òåð³, ïîòðåáàõ, ìîòèâàö³ÿõ òà ³íøèõ ïñèõîëîã³÷-
íèõ îñîáëèâîñòÿõ ëþäåé.

Çä³éñíåí³ äîñë³äæåííÿ ñâ³ä÷àòü, ùî ïðè÷è-
íàìè êîíôë³êò³â á³ëüø âèñîêîãî ïîðÿäêó ìî-
æóòü áóòè [8]:

1. Íîâèé ñòèëü òà ìåòîäè êåð³âíèöòâà, ÿê³
âèêîðèñòîâóâàâ ïîïåðåäí³é êåð³âíèê (ìåíåä-
æåð), ùî ìîæå ïðèçâåñòè äî îïîçèö³éíîãî ñòàâ-
ëåííÿ äåÿêî¿ ÷àñòèíè ï³äëåãëèõ.

2. Ð³çíèöÿ ó â³êîâ³é êàòåãîð³¿ êåð³âíèê³â
ð³çíèõ ð³âí³â óïðàâë³ííÿ ìîæå áóòè ïðè÷èíîþ
íåðîçóì³ííÿ ÷è íåáàæàííÿ ðîçóì³òè îäèí îäíî-
ãî ïðè âèð³øåííÿ ä³ëîâèõ ïèòàíü, ïðè÷èíîþ
îñîáèñòî¿ â³äðàçè òà óñêëàäíåíü ó â³äíîñèíàõ.

3. Ïðîòèñòîÿííÿ ìåíåäæåðà êîëåêòèâó, éîãî
íåâì³ííÿ òà íåáàæàííÿ çáëèçèòèñÿ ç íåôîðìàëü-
íèìè ë³äåðàìè.

4. Â³äñóòí³ñòü ÷³òêîñò³ òà êîíêðåòèêè ó ðîç-
ïîä³ë³ ñôåð ä³ÿëüíîñò³, ïðàâ, îáîâ’ÿçê³â, â³äïîâ³-
äàëüíîñò³ ï³äëåãëèõ ³ ð³âíÿ îïëàòè ïðàö³.

²ñòîòíà ñòîðîíà êîíôë³êòó ïîëÿãàº â òîìó,
ùî ñóá’ºêòè ä³þòü ó ðàìêàõ äåùî øèðøèõ ñèñ-
òåìíèõ çâ’ÿçê³â, ÿêà ìîäèô³êóºòüñÿ (çì³öíþºòü-
ñÿ àáî ðóéíóºòüñÿ) ï³ä âïëèâîì êîíôë³êòó.

Êîæíà ñòîðîíà ñïðèéìàº êîíôë³êòíó ñè-
òóàö³þ ó âèãëÿä³ äåÿêî¿ ïðîáëåìè, ó âèð³øåíí³
ÿêî¿ ïåðåâàæíå çíà÷åííÿ ìàþòü òðè ãîëîâí³ ìî-
ìåíòè:

1) ñòóï³íü çíà÷èìîñò³ øèðèíè ñèñòåìè
çâ’ÿçê³â, ïåðåâàãè ³ âòðàòè, ÿê³ áóëè ó ïîïåðåä-
íüîìó ñòàí³ ³ äî éîãî äåñòàá³ë³çàö³¿ – âñå öå ìîæå
áóòè ïîçíà÷åíî ÿê îö³íêà äîêîíôë³êòíî¿ ñèòó-
àö³¿;

2) ñòóï³íü óñâ³äîìëåííÿ âëàñíèõ ³íòåðåñ³â ³
ãîòîâí³ñòü ï³òè íà ðèçèê çàðàäè ¿õ çä³éñíåííÿ;

3) ñïðèéíÿòòÿ âîðîãóþ÷èìè ñòîðîíàìè
îäèí îäíîãî, çäàòí³ñòü âðàõîâóâàòè ³íòåðåñè
îïîíåíòà.

Ìåíåäæåðó ñë³ä âèõîäèòè ç òîãî, ùî êîí-
ôë³êò â ïðÿìîìó ðîçóì³íí³ öüîãî ñëîâà öå êîí-
êóðóþ÷à áîðîòüáà, ùî âèíèêàº ³÷åðåç äåô³öèò
âëàäè, ñòàòóñó àáî çàñîá³â, íåîáõ³äíèõ äëÿ çàäî-
âîëåííÿ ö³ííîñòåé ³ ïîòðåá, ³ ïåðåäáà÷àº íåéò-
ðàë³çàö³þ, çà÷³ïàííÿ àáî çíèùåííÿ ö³ëåé ñóïåð-
íèê³â, à ³íîä³ ³ ¿õ ñàìèõ. Ïðè öüîìó ñë³ä ðîçð³ç-
íÿòè êîíôë³êò ÿê çàñ³á äîñÿãíåííÿ âèçíà÷åíîãî
ðåçóëüòàòó òà êîíôë³êò ÿê ñàìîö³ëü.

Ïåðø³, òàê çâàí³ ðåàë³ñòè÷í³, êîíôë³êòè
âìîòèâîâàí³, ÿê ïðàâèëî, íàì³ðîì ä³éòè äî âèç-
íà÷åíèõ ö³ëåé. ²íø³ òèïè êîíôë³êò³â îáóìîâ-
ëåí³ íåîáõ³äí³ñòþ çíÿòòÿ íàïðóãè â îáîõ àáî â
îäí³é ç³ ñòîð³í, ùî êîíôë³êòóþòü. Àëüòåðíàòèâí³

ï³äõîäè ñòîñóþòüñÿ ëèøå âèáîðó ïðîòèâíèêà ïðè
çíÿòò³ íàïðóãè.

Ïîâåä³íêà ìåíåäæåðà â êîíôë³êòí³é ñèòó-
àö³¿ ìîæå òàêîæ çàëåæàòè â³ä íàïðàâëåíîñò³ êîí-
ôë³êòó òà ïðîÿâëÿºòüñÿ ó âèãëÿä³ êîðïîðàòèâíî-
ãî ÷è êîíêóðåíòíîãî âïëèâó. Ìåíåäæåð, ùî âè-
êîðèñòîâóº ïåðøèé òèï ïîâåä³íêè, ñõèëÿºòüñÿ
äî ïîçèòèâíîãî îö³íþâàííÿ óñï³õó ³íøîãî, ïî-
ëåãøåííÿ âèêîíàííÿ éîãî ä³é òà ³í., òîáòî óð³ç-
íîìàí³òíåíî ïðîÿâëÿòè êîîïåðàòèâí³ àêö³¿. Õà-
ðàêòåðíèì äëÿ öüîãî òèïó º âèñîêà âçàºìîçà-
ëåæí³ñòü éìîâ³ðíîñòåé äîñÿãíåííÿ ö³ëåé îáîõ
ìåíåäæåð³â. Ïðè âèêîðèñòàíí³ äðóãîãî òèïó
ïîâåä³íêè ìåíåäæåð çàéìàº ïîçèö³þ ïðîòèñòî-
ÿííÿ, òîáòî íåãàòèâíî â³äíîñèòüñÿ äî óñï³õ³â
³íøîãî, áëîêóº éîãî ä³¿ òà çàïåðå÷óº ìîæëèâ³
àëüòåðíàòèâè. Íàé÷àñò³øå éîãî ïðîÿâè º êîëè
éìîâ³ðí³ñòü äîñÿãíåííÿ ö³ëåé ìåíåäæåðîì ìà-
þòü çâîðîòíèé çâ’ÿçîê: óñï³õ îäíîãî íåìèíó÷å
ïðèçâîäèòü äî ïîðàçêè ³íøîãî.

Â ðåàëüí³é ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæåð³â ìîæëèâà
³ òðåòÿ ñèòóàö³ÿ, êîëè ðîçâèâàþòüñÿ êîíêóðåíòí³
³ êîîïåðàòèâí³ â³äíîñèíè. Òîáòî âèíèêàº «çì³øà-
íà ìîòèâàö³ÿ», êîëè ïåðåïë³òàþòüñÿ îáèäâà ³íòå-
ðåñè.

Àëãîðèòì ä³¿ êåð³âíèêà ïðè âèð³øåííÿ
êîíôë³êò³â íàäàíî íà ðèñóíêó [9].

 
Вивчення причин 

виникнення 
конфлікту 

Обмеження 
числа учасників 

конфлікту 

Аналіз 
конфлікту 

Вирішення 
конфлікту 

Ä³¿ êåð³âíèêà ïðè âèð³øåíí³ êîíôë³êò³â

Ñèòóàö³ÿ ùî ïåðåäóº âèíèêíåííþ êîíôë³-
êòó íà äóìêó ïðàö³âíèêà ìîæå áóòè ó âèïàäêàõ,
êîëè êåð³âíèêîì ñêëàäàþòüñÿ îáñòàâèíè, â ÿêèõ
ï³äëåãëèé íå ìîæå çàäîâîëüíèòè êîíêðåòí³ ïî-
òðåáè òà áàæàííÿ. Â íàñë³äîê ÷îãî ïðàö³âíèê
çíàõîäèòüñÿ â ñòàí³ åìîö³éíî¿ íàïðóãè, íåðâî-
âîãî çðèâó òà õâèëþâàííÿ, éîãî ä³ÿëüí³ñòü ñòàº
íàö³ëåíîþ íà áîðîòüáó ç ðåàëüíèìè ÷è âèãàäà-
íèìè ïåðåïîíàìè.

Äæåðåëîì çàãîñòðåííÿ êîíôë³êò³â ì³æ âå-
ëèêèìè ãðóïàìè òàêîæ º íàêîïè÷åííÿ íåçàäî-
âîëåíîñò³ ³ñíóþ÷èì ñòàíîì ñïðàâ, çðîñòàííÿì
äîìàãàíü, ðàäèêàëüíà çì³íà ñàìîñâ³äîìîñò³ ³
ñîö³àëüíîãî ñàìîïî÷óòòÿ. ßê ïðàâèëî ñïî÷àòêó
ïðîöåñ íàêîïè÷åííÿ íåçàäîâîëåíîñò³ â³äáóâàºòü-
ñÿ ïîâ³ëüíî ³ ïðèõîâàíî, ïîêè íå â³äáóâàºòüñÿ
äåÿêà ïîä³ÿ, ÿêà â³ä³ãðàº ðîëü ñâîãî ðîäó ñïóñ-
êîâîãî ìåõàí³çìó âèâîäèòü íàçîâí³ öå ïî÷óòòÿ
íåçàäîâîëåíîñò³. Íåçàäîâîëåí³ñòü, ùî íàáóâàº
â³äêðèòó ôîðìó, ñòèìóëþº âèíèêíåííÿ ñîö³àëü-
íîãî ðóõó, â õîä³ ÿêîãî âèñóâàþòüñÿ ë³äåðè,
â³äïðàöüîâóþòüñÿ ïðîãðàìè, ôîðìóºòüñÿ ³äåîëî-
ã³ÿ çàõèñòó ³íòåðåñ³â. Íà öüîìó åòàï³ êîíôë³êò
ñòàº â³äêðèòèì ³ íåîáîðîòíèì. Â³í àáî ïåðåòâî-
ðþºòüñÿ â ñàìîñò³éíèé ³ ïîñò³éíèé êîìïîíåíò
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æèòòÿ, àáî çàâåðøóºòüñÿ ïåðåìîãîþ ³í³ö³àö³¿ ñòî-
ðîíè, àáî âèð³øóºòüñÿ íà îñíîâ³ âçàºìíèõ ïî-
ñòóïîê ñòîð³í.

ßêùî â ïðîöåñ³ àíàë³çó êîíôë³êòó êåð³â-
íèê íå ìîæå ðîç³áðàòèñÿ â éîãî ïðèðîä³ ³ äæå-
ðåë³, â³í ìîæå çàëó÷èòè äëÿ öüîãî êîìïåòåíò-
íèõ îñ³á (åêñïåðò³â). Äóìêà åêñïåðò³â ÷àñòî áóâàº
á³ëüø ïåðåêîíëèâîþ, í³æ äóìêà áåçïîñåðåäíüî-
ãî êåð³âíèêà. Îäíàê ó öüîìó âèïàäêó êîæíà ç
êîíôë³êòóþ÷èõ ñòîð³í ìîæå ï³äîçðþâàòè, ùî
ìåíåäæåð-àðá³òð â ïåâíèõ óìîâàõ àáî ç ÿêèõ-
íåáóäü ñóá’ºêòèâíèõ ïðè÷èí ìîæå ïðèéíÿòè
ñòîðîíó ¿¿ îïîíåíòà. ² â òàê³é ñèòóàö³¿ êîíôë³êò
íå çàãàñàº, à ïîñèëþºòüñÿ, îñê³ëüêè «ñêðèâä-
æåí³é» ñòîðîí³ íåîáõ³äíî áîðîòèñÿ âæå ³ ïðîòè
ìåíåäæåðà.

Âèð³øåííÿ êîíôë³êò³â âåäå äî îçäîðîâëåí-
íÿ êîëåêòèâó, éîãî ïîäàëüøîãî ðîçâèòêó.
Âíóòð³øí³é êîíôë³êò â îðãàí³çàö³¿ ìîæëèâî ïî-
äîëàòè øëÿõîì ñòðóêòóðíèõ ïåðåòâîðåíü, ùî
ï³äâèùóþòü ñòóï³íü îðãàí³çàö³¿ òà øëÿõîì âèäà-
ëåííÿ åëåìåíò³â, ÿê³ á³ëüøå íå ñïðèÿþòü óñï³õó
îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó. Òîáòî ³ñíóº äâà íàïðÿìè
âèð³øåííÿ êîíôë³êò³â: ïîçèòèâíèé òà íåãàòèâ-
íèé. Ïðè ïîçèòèâíîìó ïðîïîíóºòüñÿ âèð³øèòè
ïðè÷èíè, à ïðè íåãàòèâíîìó âèäàëÿòè ¿õ.

Ñë³ä â³äçíà÷èòè, ùî â êîíôë³êòíèõ óìîâàõ
êåð³âíèê ïîâèíåí ñóâîðî äîòðèìóâàòèñÿ íîòè
çàêîíó. Çàäîâîëüíÿòè ò³ëüêè îá´ðóíòîâàí³ ïðå-
òåíç³¿ ñòîð³í, ùî êîíôë³êòóþòü. ßêùî êåð³âíèê
áóäå ïîðóøóâàòè âèùå çàçíà÷åíå, òî òàê³ éîãî
ä³¿ ïðèçâåäóòü äî âòðàòè íèì àâòîðèòåòó â î÷àõ
³íøèõ ï³äëåãëèõ, ¿õ íàñòðî¿ òîùî.

Äëÿ óñï³øíîãî ïîäîëàííÿ óñ³õ âèùåçãàäà-
íèõ ïðè÷èí êîíôë³êòó, êåð³âíèêó ïîñò³éíî ïî-
òð³áíî âèâ÷àòè òà íàïðàâëÿòè âçàºìîâ³äíîñèíè
â êîëåêòèâ³. Ðîçâèâàòè ä³ëîâ³ òà îñîáèñò³ êîí-
òàêòè ì³æ ñï³âðîá³òíèêàìè, ôîðìóâàòè íîâ³ òðà-
äèö³¿. Äóæå âàæëèâèì º ðîçâèòîê ë³äåðñüêèõ
ÿêîñòåé ó áåçïîñåðåäíüîãî êåð³âíèêà, ùî äîç-
âîëèëî á éîìó îäíî÷àñíî áóòè ³ ôîðìàëüíèì ³
íåôîðìàëüíèì ë³äåðîì â êîëåêòèâ³. Ä³¿ êåð³â-
íèêà ïðè âèð³øåíí³ êîíôë³êòíèõ òà ñèòóàö³é,
ùî ïåðåäóþòü êîíôë³êòó, ïîâèíí³ áóòè ÷³òêè-
ìè, êîíêðåòíèìè, ä³ÿëüíèìè ³ ñâîº÷àñíèìè.

Ðîëü êåð³âíèêà îðãàí³çàö³¿ ïîâèííà òàêîæ
ñêëàäàòèñÿ ç âì³ííÿ ñòâîðþâàòè óìîâè, â ÿêèõ
ëþäèíà ìàëà çìîãó íå ò³ëüêè ïðàöþâàòè âèãî-
òîâëÿþ÷è ìàòåð³àëüí³ òà äóõîâí³ áëàãà, à ùå é
ñòâåðäæóâàòèñÿ â êîëåêòèâ³ ÿê îñîáèñò³ñòü. Òîìó
êåð³âíèê îðãàí³çàö³¿ ïîâèíåí âì³òè ñòâîðþâàòè
äîáðîçè÷ëèâ³ óìîâè ïðàö³ ñâî¿ì ï³äëåãëèì: ñòâî-
ðèòè àòìîñôåðó äîáðîçè÷ëèâîñò³, äîâ³ðè, ïîâà-
ãè äî îòî÷óþ÷èõ, ðîçâèâàòè àòìîñôåðó òîâàðè-
ñòâà, ïðèíöèïîâîñò³ òà â³äïîâ³äàëüíîñò³.

Çîêðåìà, êåð³âíèê ïîâèíåí çáåð³ãàòè âì³í-
íÿ ïðèéìàòè óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ â íåïåðåä-
áà÷óâàíèõ ñèòóàö³ÿõ, à òàêîæ äîáðå çíàòè ñâî¿õ

ï³äëåãëèõ, ùî äàº çìîãó çàïîá³ãàòè êîíôë³êòíèì
ñèòóàö³ÿì â ìàéáóòíüîìó.

²ñíóþòü ³ òðè òî÷êè çîðó ùîäî êîíôë³êòó
[10]. Ïî ïåðøå – ìåíåäæåð ââàæàº, ùî êîíôë³êò
íå ïîòð³áíèé ³ çàâäàº îðãàí³çàö³¿ ò³ëüêè øêîäó.
Ó òàêîìó âèïàäêó ñïðàâà ìåíåäæåðà – óñóíóòè
éîãî áóäü-ÿêèì ñïîñîáîì. Ïðèõèëüíèêè äðóãî-
ãî ï³äõîäó ââàæàþòü, ùî êîíôë³êò – öå íåáàæà-
íèé, àëå äîñèòü ïîøèðåíèé ïîá³÷íèé ïðîäóêò
îðãàí³çàö³¿ ³ ìåíåäæåð ïîâèíåí óñóíóòè éîãî, äå
á â³í íå âèíèêàâ. Ìåíåäæåðè, ÿê³ äîòðèìóþòü-
ñÿ òðåòüî¿ òî÷êè çîðó, ââàæàþòü, ùî êîíôë³êò
íå ò³ëüêè íåìèíó÷èé, àëå íåîáõ³äíèé ³ ïîòåí-
ö³éíî êîðèñíèé. Íàïðèêëàä, öå ìîæå áóòè òðó-
äîâèé ñï³ð, â ðåçóëüòàò³ ÿêîãî íàðîäæóºòüñÿ ³ñòè-
íà. Âîíè ââàæàþòü, ùî, ÿê áè íå ðîñëà ³ ÿê áè
äîáðå íå óïðàâëÿëàñÿ îðãàí³çàö³ÿ, êîíôë³êòè
áóäóòü âèíèêàòè çàâæäè ³ öå ö³ëêîì íîðìàëüíå
ÿâèùå.

Îñíîâíîþ çàäà÷åþ ìåíåäæåðà ó äàí³é ñè-
òóàö³¿ º ôîðìóâàííÿ åôåêòèâíî¿ âçàºìîä³¿ ì³æ
ëþäüìè â îðãàí³çàö³¿. Îòæå, âàæëèâîþ ñêëàäî-
âîþ ÷àñòèíîþ óïðàâë³ííÿ ëþäüìè º âèð³øåííÿ
òèõ êîíôë³êò³â, ÿê³ íåìèíó÷å âèíèêàþòü â ïðî-
öåñ³ âçàºìíî¿ ä³ÿëüíîñò³. Äîñë³äæóþ÷è äîïîâ³ä³
ìåíåäæåð³â, ìîæíà ñêàçàòè, ùî ïðèáëèçíî 20%
ñâîãî ÷àñó âîíè âèòðà÷àþòü íà âèð³øåííÿ
êîíôë³êò³â òà ¿õ íàñë³äê³â.

Âèñíîâêè
Äîñë³äèâøè öþ òåìó ìîæíà çðîáèòè òàê³

âèñíîâêè, ùî ³ñíóº âåëèêà ê³ëüê³ñòü êîíôë³êò³â
â îðãàí³çàö³¿, ùî çìóøóº ìåíåäæåðà, ÿê êåð³â-
íèêà ö³º¿ îðãàí³çàö³¿, ðîçðîáëÿòè òà âèêîðèñòî-
âóâàòè ð³çíîìàí³òí³ ìåòîäè òà ï³äõîäè äî âèð³-
øåííÿ öèõ êîíôë³êò³â. Îðãàí³çàö³éíèé êîíôë³êò
ìîæå ïðèéìàòè áåçë³÷ ôîðì. ßêîþ á íå áóëà
ïðèðîäà òàêîãî êîíôë³êòó, ìåíåäæåðè ïîâèíí³
âì³òè àíàë³çóâàòè éîãî, ðîçóì³òè ³ óïðàâëÿòè íèì.

Êîëè êîíôë³êò â îðãàí³çàö³¿ íåêåðîâàíèé,
öå ìîæå ïðèçâåñòè äî êîíôðîíòàö³¿ (ñòðóêòóðí³
ï³äðîçä³ëè îðãàí³çàö³¿ àáî ÷ëåíè ì³êðîêîëåêòè-
âó àáî ìàêðîêîëåêòèâó ïåðåñòàþòü ñï³âïðàöþ-
âàòè ³ ñï³ëêóâàòèñÿ îäèí ç îäíèì). Çðåøòîþ
ïîä³áíà ñèòóàö³ÿ ðîç’ºäíàííÿ ïðèçâåäå äî äåã-
ðàäàö³¿ êîëåêòèâó ³ îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó. Òîìó íà
êðóïíèõ ï³äïðèºìñòâàõ òà îðãàí³çàö³ÿõ, âèõîäÿ-
÷è ç³ ñòóïåíÿ âàæëèâîñò³ ïèòàííÿ, äîðå÷íèì º
ïðîïîçèö³ÿ ââîäèòè â øòàòíèé ðîçêëàä ïîñàäó
ìåíåäæåðà ç â³äíîñèí ç³ ñï³âðîá³òíèêàìè.
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ÊÎÍÔËÈÊÒ, ÊÀÊ ÍÅÎÒÚÅÌËÅÌÀß ×ÀÑÒÜ ÐÀÁÎÒÛ
ÌÅÍÅÄÆÅÐÀ

Ñêðèïíèê Î.Â., Îëåéíèê Î.Í.

Â ñòàòüå ïðîàíàëèçèðîâàíî îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «êîí-
ôëèêò» êàê çàðóáåæíûìè òàê è îòå÷åñòâåííûìè ó÷åíûìè.
Ïîä÷åðêíóòî, ÷òî êîíôëèêòû – ýòî îñîáàÿ ôîðìà âçàèìîîò-
íîøåíèé ìåæäó äâóìÿ è áîëåå ñòîðîíàìè, ãäå êàæäûé èç ó÷à-
ñòíèêîâ êîíôëèêòà, äåëàåò âñå äëÿ îòñòàèâàíèÿ ñâîèõ èíòå-
ðåñîâ. Èññëåäîâàíà ïðèðîäà êîíôëèêòà è ñîâðåìåííàÿ òî÷êà
çðåíèÿ íà êîíôëèêò. Îáîñíîâàíî, ÷òî êîíôëèêò ÿâëÿåòñÿ íå
òîëüêî äîïóñòèìûì, íî è æåëàííûì. Ðàñêðûòû ïîëîæèòåëü-
íûå è îòðèöàòåëüíûå ñòîðîíû êîíôëèêòà. Èçëîæåíî âîñïðè-
ÿòèå êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè êàæäîé èç ñòîðîí êîíôëèêòà.
Ïðåäñòàâëåíû òèïû êîíôëèêòîâ. Äîêàçàíî, ÷òî âëèÿíèå êîí-
ôëèêòà îòðàæàåòñÿ íà ïîâåäåíèè ðóêîâîäèòåëÿ è åãî îòíî-
øåíèþ ê êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè. Ðàçðàáîòàí àëãîðèòì äåé-
ñòâèé ðóêîâîäèòåëÿ ïðè ðàçðåøåíèè êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé.
Ðàññìîòðåíî ïîâåäåíèå ìåíåäæåðà â êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè,
â çàâèñèìîñòè îò åå íàïðàâëåííîñòè. Îñâåùåíû îáùèå ïðè÷è-
íû, êîòîðûå ïðèâîäÿò ê âîçíèêíîâåíèþ êîíôëèêòà è ïðè÷èíû
êîíôëèêòîâ áîëåå âûñîêîãî ïîðÿäêà – ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è
ïîä÷èíåííûìè. Ïðîàíàëèçèðîâàíà ðåàêöèÿ ìåíåäæåðà íà êîí-
ôëèêòû, ðàññìîòðåíû ïóòè ïðåîäîëåíèÿ êîíôëèêòîâ. Âûÿâ-
ëåíû è ïðîàíàëèçèðîâàíû îñíîâíûå ïðîáëåìû âîçíèêíîâåíèÿ
êîíôëèêòîâ, ñâÿçàííûå ñ íèì ïðè÷èíû è ïîñëåäñòâèÿ. Ïðåäëî-
æåíû ðåêîìåíäàöèè ïî ïðåîäîëåíèþ òðóäíîñòåé, ñ êîòîðûìè
ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ ðóêîâîäèòåëü â ñâîåé ðàáîòå, ïðè ðàçðå-
øåíèè êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé. Äîêàçàíî ïîëîæèòåëüíîå âëè-
ÿíèå êîíôëèêòà íà ðàáîòó òðóäîâîãî êîëëåêòèâà è îðãàíèçà-
öèþ â öåëîì.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: êîíôëèêò, ìåíåäæåð, óïðàâëåíèÿ,
ïðèðîäà êîíôëèêòà, ïðîáëåìû, ðåøåíèÿ, îðãàíèçàöèÿ,
ïðè÷èíû, âçàèìîäåéñòâèå.

THE CONFLICT, AS AN INTEGRAL PART OF
MANAGER’S WORK

Skripnik O.V, Ole³nik O.N.

The nature of a conflict has been studied as well as the
modern point of view to the staff. We have proven not only acceptance
of the conflict but it is desirable. We have defined pro and contract
aspects of the matter. The article includes the perception of the
conflict environment by one of the parties. The article includes conflict
types. We have proved the conflict is reflected both the manager’s
behavior and his attitude to the situation. The behavior of the manager
in a conflict situation, depending on its orientation is considered.
The general reasons which lead to occurrence of the conflict and the
reason of conflicts of higher order – between the head and
subordinates are shined. The article includes some information
concern the reaction of the manager to conflicts, ways of overcoming
of conflicts. The basic problems of occurrence of the conflicts, the
reasons connected with it and consequences are revealed and
analyzed. We have offers to overcome the difficulties the top manager
can meet executing his/her work, solving conflicts situations. E have
proven the positive influence of the conflict onto the work of the
workforce and the whole organization.

Keywords: conflict, manager, management, the nature of
a conflict, problem, decision, organization, reason, interaction.


