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Активний розвиток форм підприємницької діяльності зумовлює активний розвиток від-
повідних корпоративних правовідносин. Вагома складова цих правовідносин – корпоративні 
конфлікти, які виникають внаслідок недосконалості правового механізму забезпечення прав 
суб’єктів корпоративних відносин. Запорукою успішної діяльності корпорації при наявності 
сформованих передумов корпоративного конфлікту – розуміння його соціальних, психологіч-
них та економічних закономірностей.  

Відзначено, що не останню роль в цьому відіграє розуміння сутності поняття «конфлікт», 
який виникає в ході: встановлення і досягнення цілей; розподілу і виконання посадових пов-
новажень і завдань; розподілу ресурсів; реалізації комунікацій. 

На основі систематизації трактувань категорії «корпоративний конфлікт» вітчизняними 
науковцями зроблено висновок, що суть корпоративного конфлікту зводиться до розбіжнос-
тей та/або суперечок, які виникають внаслідок діяльності корпорації та пов’язані з порушен-
ням прав та бізнес-процесів між учасниками, задіяними на різних рівнях управління та ді-
яльності корпорації. 

Відмічено, що управління корпоративними конфліктами неможливо без виокремлення та 
структурування його складових та розподілу на: власницькі, управлінські, конфлікти в тру-
довому колективі корпорації. 

В якості поширеної причини конфліктів визначено необхідність ділити ресурси, які зав-
жди обмежені, та розглянуто найбільш «гострий» вид зіткнення, спроможний привести до 
серйозних потрясінь у діяльності підприємства – виробничий конфлікт.  

На підставі аналізу етапів розгортання виробничого конфлікту виокремлено основні ета-
пи управління корпоративним конфліктом та зроблено висновок, що важлива складова регу-
лювання корпоративних конфліктів ‒ врахування додаткових технологій (інформаційних, 
комунікативних, соціально-психологічних, організаційних). 

Визначено, що особливе місце в досліджуваному процесі посідає прийняття рішення з 
управління корпоративного конфлікту та його профілактика. 

Ключові слова: конфлікт, складові конфлікту, етапи конфлікту, управління конфліктом, 
прогнозування конфлікту, профілактика конфлікту. 
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Активное развитие форм предпринимательской деятельности обуславливает активное 

развитие соответствующих корпоративных правоотношений. Весомая составляющая этих 
правоотношений ‒ корпоративные конфликты, которые возникают в результате несовершен-
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ства правового механизма обеспечения прав субъектов корпоративных отношений. Залогом 
успешной деятельности корпорации при наличии сложившихся предпосылок корпоративного 
конфликта является понимание социальных, психологических и экономических закономер-
ностей. 

Отмечено, что не последнюю роль в этом играет понимание сущности понятия «кон-
фликт», который возникает в ходе: установления и достижения целей; распределения и вы-
полнения должностных полномочий и задач; распределения ресурсов; реализации коммуни-
каций. 

На основе систематизации трактовок категории «корпоративный конфликт» отечествен-
ными учеными сделан вывод, что суть корпоративного конфликта сводится к разногласиям 
и/или спорам, которые возникают в результате деятельности корпорации и связаны с нару-
шением прав и бизнес-процессов между участниками, задействованными на различных 
уровнях управления и деятельности корпорации. 

Отмечено, что управление корпоративными конфликтами невозможно без выделения и 
структурирования его составляющих, и распределения на: собственнические, управленче-
ские, конфликты в трудовом коллективе компании. 

В качестве распространенной причины конфликтов определена необходимость делить 
ресурсы, которые всегда ограничены, и рассмотрен наиболее «острый» вид столкновения, 
способный привести к серьезным потрясениям в деятельности предприятия ‒ производ-
ственный конфликт. 

На основании анализа этапов развертывания производственного конфликта выделены 
основные этапы управления корпоративным конфликтом и сделан вывод, что важная со-
ставляющая регулирования корпоративных конфликтов ‒ учет дополнительных технологий 
(информационных, коммуникативных, социально-психологических, организационных). 

Определено, что особое место в исследуемом процессе занимает принятия решения по 
управлению корпоративного конфликта и его профилактика. 

Ключевые слова: конфликт, составляющие конфликта, этапы конфликта, управление 
конфликтом, прогнозирование конфликта, профилактика конфликта. 
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The active development of forms of business activity leads to the active development of relevant 
corporate relationships. An important component of these relationships is corporate conflicts that 
arise from the imperfection of the legal mechanism for securing the rights of corporate relations 
entities. The key to the successful activity of the corporation in the presence of the prerequisites for 
corporate conflict is understanding of its social, psychological and economic patterns. 

It is noted that understanding of the essence of the concept of «conflict», which arise in the course 
of: the establishment and achievement of goals; the distribution and performance of authority and 
tasks; resource allocation; implementation of communications, is not the least important. 

Based on the systematization of interpretations of the category «corporate conflict», local 
scientists concluded that the essence of corporate conflict is reduced to differences and/or 
disputes that arise as a result of the corporation’s activities and related to the violation of rights 
and business processes between participants involved at different levels of management and the 
activities of the corporation. 

It is reported that the management of corporate conflicts is impossible without the separation 
and structuring of its components and the division into: those depending on ownership, 
management, conflicts in the corporation’s labor collective. 

The common cause of conflicts is the need to share resources that are always limited and the 
most «acute» type of collision is considered, which can lead to serious turmoil in the activity of the 
enterprise ‒ industrial conflict. 

Based on the analysis of the stages of the production conflict, the main stages of corporate 
conflict management were identified and it was concluded that an important component of 
corporate conflict management is the consideration of additional technologies (information, 
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communication, social and psychological, organizational). 
It is determined that a special place in the investigated process is the decision making on 

corporate conflict management and its prevention.  
Keywords: Conflict, Components of Conflict, Stages of Conflict, Conflict Management, 

Conflict Prediction, Conflict Prevention. 
JEL Classіfіcatіon: D74; J52; M12. 
 

Постановка проблеми. Корпоративна 
форма підприємництва є сьогодні провідною 
як в більшості ринкових країн, так і в Украї-
ні. Як і будь-який суб’єкт, корпорація у сво-
єму розвитку розвивається циклічно. Неод-
мінна складова цього – корпоративні кон-
флікти, зумовлені особливостями їх органі-
заційної форми (оскільки, з точки зору про-
цесу управління, формується кілька рівнів 
управлінських впливів всередині корпорації: 
акціонери, менеджмент, наймані робітники). 
З одного боку, конфлікти можуть торкатись 
будь-якої складової діяльності та розвитку 
корпорації (розподіл прибутку серед акці-
онерів, пошук додаткових джерел підвищен-
ня ефективності управління, розширення 
присутності корпорації на ринку, підвищен-
ня рівня продуктивності праці та ін.). З ін-
шого боку, конфлікт може вийти за межі, 
власне, виробничого циклу та охопити зовсім 
іншу «площину» відносин «акціонер – ме-
неджмент», «менеджмент – наймані робітни-
ки» або «наймані робітники – наймані робіт-
ники», наприклад, в частині вирішення ма-
теріальних претензій або підвищення корпо-
ративного статусу. Наявність цих збурень 
пояснюється періодичним загостренням 
конфлікту інтересів корпоративних відносин 
та іноді – відсутністю ефективних механізмів 
їх вирішення. Тому ця тема досліджень є ак-
туальною. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Питанням змісту та особливостей кон-
флікту присвячено чимало праць вітчизня-
них та зарубіжних вчених, серед яких: 
Т. В. Алесинська, Л. Н. Дейнека, Ю. Д .Кра-
совський, М. Г. Подпригора, Т. І. Сергієнко, 

І. В. Тирпак та ін. В свою чергу, на 
дослідження змісту категорії «кор-
поративний конфлікт» та питань пошуку 
шляхів його розв’язання та профілактики 
спрямовані дослідницькі зусилля Г. В. Алек-
сеєва, О. М. Вінник, Е. І. Данілова, О. Б. Де-
нис, В. Я. Горфінкель, Л. Козер, О. Осипенко, 
В. О. Рибінцева, М. В. Шиліна та ін. 

При цьому можна відмітити, що має 
місце відсутність єдності точок зору щодо 
змісту категорії «корпоративний конфлікт». 
Це спричиняє різні погляди на те, як управ-
ляти, запобігати та розробляти відповідні 
механізми їх врегулювання.   

Метою статті є дослідження підходів 
до трактування категорії «корпоративний 
конфлікт», видів, етапів розгортання та уп-
равління, а також обґрунтування необхідно-
сті створення ефективної системи профілак-
тики корпоративних конфліктів.  

Основні результати дослідження. За-
порука успішної діяльності корпорації при 
наявності сформованих передумов корпора-
тивного конфлікту – не ігнорування або ви-
тіснення їх, а кропітка робота з ними за до-
помогою відповідних знань з управління та 
розв’язання (Пискунова, 2007). Її неможливо 
грамотно організувати без розуміння соці-
альних, психологічних та економічних зако-
номірностей конфлікту.  

Корпоративні відносини та притаманні 
їм конфлікти, являючи собою певну супе-
речність розуміння і викликаючи відповідні 
спори, неможливо грамотно вирішити без 
розуміння сутності конфлікту як соціально-
економічної категорії. Узагальнення тлума-
чень різними авторами наведено у табл. 1. 

 

Таблиця 1 
Систематизація трактувань категорії «конфлікт»  

Автор Трактування 

Козер Л. (2000) в основі лежить боротьба за певний соціальний статус та його цінності; 
цілями такої боротьби неодмінно є нейтралізація, нанесення збитку або 
знищення суперника котрий пов’язаний з конфліктом. 

Данілова Е. І. (2012) відкрите або приховане протистояння між людьми або групами людей; в 
основі таких зіткнень лежать протилежні інтереси, заздрість, суперництво 
або ж загалом відсутність взаєморозуміння між суб’єктами конфлікту.  

Горфінкель В. Я. (2013)  певні розбіжності, що викликають щось негарне у відносинах між людьми. 

Шилін М. В. (n.d.) спосіб вираження протиріччя в інтересах чи поглядах між людьми; як 
правило, виражається протидією між учасниками та супроводжується 
негативними емоціями та іноді поведінкою поза нормами. 

Сергієнко Т. І. (2012), 

Тирпак І. В. та ін. (2011), 

Красовський Ю. Д. (1997), 

Подпригора М. Г. (2008), 

Алесинська Т. В. та ін. (2006) 

ситуація відсутності згоди між двома сторонами. 

Джерело: узагальнено автором 
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Як видно з даних табл. 2, загальне розу-
міння змісту категорії «конфлікт» зводиться 
до певного протистояння, пов’язаного із зіт-
кненням інтересів суб’єктів, задіяних у ньо-
му. Інакше кажучи, конфлікт – це зіткнення 
двох або більш сильних мотивів, які не мо-
жуть бути задоволені одночасно (Губский, 
Кораблева & Лутченко В.А. (Eds.), 2002).  

Конфлікти можуть бути породжені тру-
довим процесом, викликані психологічними 
особливостями людських відносин або осо-
бистою своєрідністю членів колективу. Як 
правило, вони виникають в ході: встанов-
лення і досягнення цілей; розподілу і вико-
нання посадових повноважень і завдань; 
розподілу ресурсів; реалізації комунікацій 
(Пискунова, 2007). 

Найчастіше конфлікт розглядається як 
конкуренція в задоволенні інтересів та будь-
які дії сторін, спрямовані на завдання збит-

ків будь-якого роду протилежній стороні 
(Хмурова & Новак, 2014).  

На сьогодні, сучасний підхід до конфлік-
ту ґрунтується на тому, що постійна й повна 
гармонія, відсутність нових ідей, які вима-
гають ламання старих прийомів і методів 
роботи, неминуче приводять до застою, 
гальмують розвиток інновацій і поступаль-
ний рух усієї організації. Саме тому ме-
неджери повинні постійно підтримувати 
конфлікт на рівні, необхідному для здій-
снення творчої інноваційної діяльності в 
корпорації і вміло управляти конфліктом для 
досягнення цілей організації (Хмурова & Но-
вак, 2014). 

Дослідження змісту поняття «корпора-
тивний конфлікт» свідчить про те, що думки 
вчених стосовно змісту поняття «корпора-
тивний конфлікт» дещо відрізняються 
(табл. 2).  

 
Таблиця 2 

Систематизація трактувань категорії «корпоративний конфлікт» 
Автор Трактування 

Алексеєв Г. В. 
(2002) 

суперечки, в основі котрих лежать порушення щодо прав 
акціонерів; результатом такого конфлікту може бути поява 
позову до товариства, що контролює акціонера, 
реструктуризація у складі акціонерів, обмеження повноважень 
органів управління або їх дострокове повне припинення.  

Данілова Е. І. 
(2012) 

конфлікти, що відбуваються протягом тривалого часу, і при 
цьому учасниками такого конфлікту є як учасники корпорації, 
так і суб’єкти із зовнішнього середовища; зазвичай, результатом 
таких суперечок є істотні зміни в діяльності компаній. 

Вінник О. М. 
(2012) 

в основі лежить розбіжність інтересів щодо корпоративних благ; 
суб’єктами є учасники корпоративних відносин; як правило, 
результатом таких відносин є настання негативних наслідків 
або виникнення потенційної загрози їх настання. 

Осипенко О. 
(2003) 

конфлікт протягом тривалого часу між суб’єктами апарату чи 
органів управління та трудовим колективом підприємства, та і 
загалом між компанією. 

Рибінцев В. О., 
Хацер М. В.  
(2012) 

основою суперечки та розбіжностей є матеріальні та 
нематеріальні ресурси акціонерних товариств із використанням 
всіх супровідних інструментів та методів впливу. 

Денис О. Б. 
(2016) 

результат дії суб’єктів корпоративних відносин у ситуаціях 
відсутності можливості одночасного задоволення інтересів усіх 
сторін; виникає у результаті бажання учасників змінити частку 
власності корпорації або дохід від неї. 

Джерело: узагальнено автором 
 
Як бачимо з даних табл. 2, трактування 

суті корпоративного конфлікту зводиться 
авторами до розбіжностей та/або суперечок, 
які виникають внаслідок діяльності корпо-
рації та пов’язані з порушенням прав та біз-
нес-процесів між учасниками, задіяними на 
різних рівнях управління та діяльності кор-
порації. 

Управління корпоративними конфлік-
тами неможливо без виокремлення та струк-
турування його складових, які наведені в 
табл. 3. 

Дані таблиці свідчать про доцільність 
включення до окремих складових корпора-
тивного конфлікту його «причин» та «наслід-

ків», що дозволить підвищити ефективність 
управління ним. 

Основними видами корпоративних 
конфліктів є наступні:  

1. Власницькі конфлікти ‒ це конфлік-
ти: 

‒ між різними групами акціонерів, а 
саме: конфлікти між контрольними і мінори-
тарними акціонерами; корпоративним цен-
тром вертикально інтегрованого холдингу, в 
склад якого входить дана компанія, і круп-
ними «незалежними» акціонерами компанії;  

‒ між «старими» акціонерами, що 
отримали право володіння компанією в пері-
од первинної приватизації, та «новими» ‒ по-
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купцями акцій на вторинному ринку;  
‒ між вагомими міноритарними акці-

онерами, що мають різні погляди на основні 
напрямки розвитку компанії;  

‒ між акціонерами, що входять в різні 
корпоративні альянси тощо.  

2. Управлінські конфлікти – це кон-
флікти в системі управління корпорацією. 
Так, конфлікти між акціонерами та топ-
менеджментом корпорації, як правило, 
трансформуються в корпоративні конфлікти 
між представницькими органами компанії ‒ 
акціонерами та радою директорів і виконав-
чими органами ‒ генеральним директором та 
правлінням. Необхідно зазначити, що такий 
вид корпоративного конфлікту є одним з 

найпоширеніших в корпоративному секторі 
України. 

3. Конфлікти в трудовому колективі 
корпорації – це конфлікти, що виникають 
між топ-менеджментом корпорації та її під-
леглими, між окремими членами або групами 
трудового колективу, конфлікти за типом 
«особистість-група». До найпоширеніших 
конфліктів в трудових колективах відносять 
міжособистісні конфлікти, які характеризу-
ються високою емоційністю і охопленням 
всієї сфери людських відносин. В корпораці-
ях такі конфлікти виникають між співробіт-
никами одного рангу, а також це можуть бу-
ти так звані службові та неслужбові кон-
флікти (Данілова, 2012).  

 
Таблиця 3 

Складові корпоративного конфлікту 
Складова  Характеристика 

Суб’єкти Засновники; учасники/акціонери; саме товариство; органи 
товариства та посадові особи цих органів 

Об’єкт  Благо, на досягнення якого спрямовані інтереси суб’єктів конфлікту: 
‒ матеріальне (майно товариства, прибуток, дивіденди); 
‒ нематеріальне (участь в управлінні, забезпечення контролю за 

діяльністю, договірні зв’язки, інсайдерська інформація, комерційна 
таємниця та ін.) 

Причини  Обставини, що викликали появу конфліктної ситуації (порушення 
одним учасником корпоративних відносин прав та законних інтересів 
іншого учасника; неналежне регулювання корпоративних відносин на 
законодавчому та/або локальному рівні) 

Наслідки  Порушення прав та інтересів учасника конфлікту; зменшення 
майнової бази корпорації (сплата штрафних санкцій за порушення 
посадовою особою покладених на неї обов’язків). 

Джерело: складено автором за (Вінник, 2012) 
 
Основу корпоративних конфліктів скла-

дає бажання змінити свій статус у компанії, 
отримати чи збільшити можливість контро-
лювати і направляти поведінку іншої сторони.  

Основними причинами конфліктів в 
трудовому колективі корпорації є організа-
ційно-технічні (розподіл ресурсів, незадо-
вільні комунікації, різні цілі тощо) та психо-
логічні (індивідуальні психологічні особли-
вості, соціально-психологічні явища тощо). 

Зупинимось детальніше на конфліктах 
третього виду. 

Природа корпоративного конфлікту – 
зіткнення економічних інтересів учасників, 
задіяних у виробничому процесі. Причина – 
зміна відношення працівників до праці. Ві-
домо, що будь-яка ринкова система вільного 
підприємництва заснована на припущенні 
про те, що прибуток (кінцева мета діяльності 
корпорації) і матеріальна вигода (плата за 
труд співробітників корпорації) є провідни-
ми мотивами, за умови, що ринок слід обслу-
говувати з урахуванням довгострокових ін-
тересів співробітників. Як правило, вони ви-
никають в процесі функціонування підпри-
ємства та пов’язані із зіткненням інтересів: 
акціонерів та менеджменту корпорації, ме-

неджменту та найманих працівників, всере-
дині найманих працівників (що взаємодіють 
між собою). Та якщо загальний інтерес ком-
панії – збільшення прибутку (що дає їй мож-
ливість розвиватись, вдосконалюватись, 
розширюватись, модернизовуватись, става-
ти конкурентоспроможною та ін.), то окремі 
індивідуальні інтереси співробітників, за-
звичай, лежать в площині не тільки сумлін-
ного виконання своїх посадових обов’язків, 
але й можливості задовольняти свої особисті 
поточні та перспективні потреби. 

Поширеною причиною конфліктів є не-
обхідність ділити ресурси, які завжди обме-
жені. В цьому процесі конфліктна ситуація 
майже неминуча.  

Найбільш «гострий» вид зіткнення, спро-
можний привести до серйозних потрясінь у 
діяльності підприємства – виробничий кон-
флікт. Його причинами можуть виступати: 

‒ незадоволеність умовами оплати 
праці (затримка заробітної плати, неспра-
ведливе нарахування премій та бонусів спів-
робітникам та ін.);  

‒ незадоволеність навантаженням 
(надмірне перевантаження працівників без 
урахування винагороди, протилежні випад-
ки – недостатнє навантаження, що впливає 
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на бонусну частину заробітної плати та ін.); 
‒ незадоволеність розподілом 

обов’язків (виконання роботи, яка не відпо-
відає кваліфікаційному рівню або посадовим 
обов’язкам, перерозподіл невиконаних за-
вдань одних відділів на співробітників інших 
відділів та ін.); 

‒ незадоволеність оснащенням робо-

чого місця (неналежний стан або нестача ро-
бочого інструменту, обладнання та ін.) (Хму-
рова & Новак, 2014). 

Його розгортання проходить у кілька 
етапів (рис. 1). 

 

 
ЕТАПИ РОЗГОРТАННЯ ВИРОБНИЧОГО КОНФЛІКТУ 

  

 1. Початок конфлікту – 

незадоволення (затримка 

заробітної плати, зміна 

режиму роботи та ін.). 

→ В основному працівник не винний. В основі 

можуть бути зовнішні (зрив поставок, зміна 

законодавства та ін.) або внутрішні (скорочення 

штату, великі витрати електроенергії та ін.) 

чинники. 

 ↓ 

 Найкращий етап для розвитку конфлікту. Надалі розв’язання конфлікту залежить від 

того, яким чином буде реагувати керівництво та які пояснення надаються щодо 

ситуації.  

  

 2. Якщо робітник не отримав 

переконливих пояснень, він 

висказує явну незгоду з 

аргументами керівництва. 

→ У випадку відсутності вичерпних роз’яснень та 

прояву незгоди зі сторони керівництва – конфлікт 

продовжується. 

 

    

 3. Керівництво інтерпретує джерело незадоволення або як те, що виходить за межі його 

компетенції, або як результат поведінки робітника, який висказує невиправдані 

претензії.  

    

 4. Реакція робітників на 

аргументи керівництва. 

→ Якщо конфлікт не має сам по собі глибоких 

причин, то все може обмежитись, з одного боку – 

незадоволенням, з іншого – реакцією 

адміністрації. 

    

 5. Можливість виникнення 

інциденту у разі 

відстоювання з боку кожної 

сторони своїх інтересів 

→ Прояви грубості з обох сторін, порушення 

трудової або виробничої дисципліни, відмови 

адміністрації щодо виконання вимог. 

 

    

 6. Санкції з боку адміністрації: наказ, зниження заробітної плати, переведення на 

роботу з гіршими умовами праці під виглядом виробничої необхідності та ін.  

 ↓   

 Все ще є вірогідність зупинити конфлікт, в залежності від ступеня незадоволеності 

діяльністю керівництва. 

    

 7. Якщо незадоволення 

накопилось за сукупністю 

усіх причин, то інцидент стає 

предметом суспільної думки 

колективу. 

→ Виникає загроза розколу позицій з точки зору 

подальшого розвитку конфлікту. Результатом є 

остаточне розмежування робітників на групову 

солідарність та групову опозицію. 

    

 8. Остаточне оформлення подій: колективна заява з боку робітників та подальше 

протистояння до протилежної сторони, яке стає ключовим двигуном мотивації.  

    

 9. Висунення лідерів (які проявили себе під час конфлікту) та формування передумов 

для забезпечення контролю діяльності керівництва. 

 ↓ 

 На цьому етапі відбувається радикальна зміна методів управління та адміністративної 

роботи та стимулювання недопущення в майбутньому подібних конфліктів 

Рис. 1. Етапи розгортання виробничого конфлікту 
Джерело: складено автором за (Пискунова, 2007) 
 
Вирішення конфлікту в широкому розу-

мінні є усуненням проблеми, що породила 
конфліктну ситуацію, і відновлення нор-
мальних відносин між його учасниками. Цей 
складний процес включає види діяльності, 
наведені у табл. 4. 

За видами корпоративні конфлікти 
можна розділити на два види: 

‒ конструктивні – дозволяють виявити 
існуючі проблеми, помилки, похибки або по-
рушення в управління корпорацією та знай-
ти шляхи їх подолання (за умови швидкої 
ідентифікації вони не шкодять компанії); 

‒ деструктивні ‒ затяжні конфлікти, 
спрямовані на перерозподіл власності ком-
панії, можуть на тривалий час «паралізувати» 
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її діяльність, утруднити взаємодію як між 
відповідальними особами та підрозділами, 
так і з партнерами (негативно впливають на 
загальні результати діяльності, призводять 
до збитків та втрат компанії) (Холод & Резні-
кова, 2010). 

Важлива складова регулювання корпо-
ративних конфліктів ‒ це врахування деяких 
додаткових технологій: 

1) інформаційних: ліквідація дефіциту 
інформації; виключення помилкової інфор-
мації; усунення чуток; 

2) комунікативних: організація спілку-
вання між суб’єктами конфліктної взаємодії; 

3) соціально-психологічних: робота з 
неформальними лідерами і мікрогрупами; 
зниження соціальної напруженості та під-
вищення рівня соціального клімату в колек-
тиві; 

4) організаційних: вирішення кадрових 
питань; використання методів стимулюван-
ня праці; оптимізація умов взаємодії співро-
бітників (Зінчина, 2007).  

Таблиця 4 
Основні етапи управління корпоративним конфліктом 

Етап  Характеристика 
1. Прогнозу-
вання 
конфліктів і 
оцінювання їх 
функціональ-
ної спрямова-
ності 

Один із найважливіших видів діяльності суб’єкта управління, спрямований на виявлення 
причин даного конфлікту в потенційному розвитку. Основою прогнозування конфлікту є аналіз 
та вивчення об’єктивних і суб’єктивних умов та факторів взаємодії між людьми та їх 
індивідуально-психологічні особливості. Прикладом таких умов та факторів є: рівень соціальної 
напруженості, стиль управління, соціально-психологічний клімат, лідерство та мікрогрупи, інші 
соціально-психологічні явища. 

2. Поперед-
ження  
або 
стимулювання 
конфлікту 

Попередження ‒ вид діяльності суб’єкта управління, ціллю якого є недопущення виникнення 
конфлікту.  
Основними шляхами такого попередження конфліктів в організаціях можуть бути: 
- постійна турбота про задоволення потреб і запитів співробітників; 
- врахування індивідуально-психологічних особливостей при підборі співробітників та їх 
розміщенні; 
- прийняття всіх рішень повинно базуватись на принципі соціальної справедливості, 
незалежно від того чиїх інтересів це торкається; 
- виховання співробітників, формування в них високої психолого-педагогічної культури 
спілкування тощо. 
Стимулювання ‒ вид діяльності суб’єкта управління, спрямований на провокацію, 
виклик конфлікту. Засобами стимулювання конфліктів можуть бути: 
- постановка проблемного питання для обговорення на зборах, нарадах, семінарах і т. ін.;  
- критика ситуації, що склалася на нараді;  
- виступ з критичним матеріалом у засобах масової інформації тощо. 
Стимулювання виправдане по відношенню до конструктивних конфліктів. 

3. Регулюван-
ня конфлікту 

Вид діяльності суб’єкта управління, спрямований на послаблення і обмеження конфлікту, 
забезпечення його розвитку вбік розв’язання.  
Регулювання як складний процес передбачає наступні етапи: 
- визнання реальності конфлікту конфліктуючими сторонами; 
- легітимізація: досягнення угоди між конфліктуючими сторонами з визнання і дотримання 
встановлених норм і правил конфліктної взаємодії; 
- інституалізація: створення відповідних органів управління, робочих груп з регулювання 
конфліктної взаємодії. 

4. Вирішення 
конфлікту 

Вид діяльності суб’єкта управління, пов’язаний із завершенням конфлікту.  
Розв’язання конфлікту може бути: 
- повним: досягається при усуненні причин, предмета конфлікту і конфліктних 
ситуацій; 
- неповним: здійснюється тоді, коли усуваються не всі причини або конфліктні ситуації.  
У такому випадку неповне розв’язання конфлікту може бути етапом на шляху до його 
повного розв’язання. 

Джерело: складено автором за (Зінчина, 2007) 
 
Особливе місце в досліджуваному проце-

сі посідає прийняття рішення з управління 
корпоративного конфлікту – дії, які повинна 
зробити посадова особа з метою усунення 
причин, які спричинили конфлікт. Пошуком 
таких рішень можуть займатися: 

‒ окремі особистості – у випадку 
міжособистісних конфліктів; 

‒ управлінські підрозділі підприємства 
– керівництво, служба управління персона-
лом, відділи психології та соціології, проф-
спілковий комітет та ін. 

Пошук шляхів розв’язання конфліктів 
залежить від багатьох факторів (змісту кон-

флікту, умов виникнення та розвитку кон-
флікту та ін.). Треба відзначити, що універ-
сального алгоритму тут немає. Але треба від-
мітити, що серед усіх способів подолання 
протистояння сторін співробітництво є най-
більш ефективним. Для цього типу взаємодії 
характерним є те, що сторони намагаються 
досягти хоча б частини бажаного, піти на 
певні компроміси. Процес переговорів може 
бути розпочатий за таких умов: 

‒ сторони крім протилежних інтересів 
мають і значні загальні інтереси;  

‒ сторони вважають за можливе до-
сягнення певного розуміння або домовлено-
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сті, яка для них є більш вигідною, ніж інші 
альтернативи; 

‒ вони вступають у дискусію в пошу-
ках рішення, що їх взаємно задовольняє 
(Сафронова, 2006). 

Практична складова вирішення корпо-
ративних конфліктів ‒ складання карти ліній 
конфліктів в корпорації. На першому етапі 
визначаються рівні конфліктів, наприклад: 
між персоналом та керівництвом; всередині 
колективу (між працівниками різних відділів 
та працівниками одного відділу); між персо-
налом та клієнтами. На другому етапі  ви-
значаються чіткі «лінії конфліктів» та причи-
ни конфліктів за кожною лінією. Це допо-
може надавати рекомендації для вирішення 
поточних проблем, пов’язаних із конфліктні-
стю (Хмурова & Новак, 2014).  

Не менш важливий момент цієї роботи – 
профілактика корпоративних конфліктів, 
яка включає в себе наступні складові: 

1. Інституціалізація конфлікту, тобто 
встановлення норм і процедур врегулювання 
або вирішення конфлікту. Зазвичай інститу-
ціалізація включає: 

‒ заборону на застосування насиль-
ницьких засобів; 

‒ обмеження кількості учасників і 
сфер прояву конфлікту; 

‒ прийняття усіма сторонами певних 
правил вирішення конфлікту: організацій-
них етичних норм, чітких домовленостей 
тощо; 

‒ контроль з боку третіх осіб ‒ керів-
ництва. 

2. Легітимація процедури вирішення 
конфлікту, тобто визнання усіма його сторо-
нами правомірності і справедливості певного 
порядку дій. Легітимація процедур вимагає 
їх фіксації в спеціальних документах і ши-
рокого ознайомлення з ними усіх учасників 
конфлікту. 

3. Структуризація конфліктуючих 
груп, тобто визначення складу учасників 
конфлікту, представників (лідерів) груп, що 
змагаються, різних центрів групового впливу 
і їх силу. Важливо знати, з ким можна вести 
роботу по вирішенню конфлікту, домовляти-
ся і укладати відповідні угоди. Неструктуро-
вані, аморфні групи носіїв конфліктних ін-
тересів небезпечніші, оскільки вони менш 
керовані і схильні до непередбачуваних руй-

нівних дій. 
4. Редукція конфлікту, тобто його по-

слідовне послаблення шляхом перекладу на 
м’якший рівень протиборства або протисто-
яння (Хмурова & Новак, 2014). 

Можна виділити дві взаємозв’язані лінії 
(два поля) редукції конфлікту в залежності, 
по-перше, від характеру сприйняття опонен-
та, по-друге, від характеру суперництва. 

Перша лінія припускає послідовне про-
сування в сприйнятті образу опонента по 
наступних східцях: «супротивник (неприми-
ренна боротьба) ‒ суперник (протиборство з 
певного питання) ‒ співробітник (тимчасова 
взаємодія) ‒ партнер (постійна співпраця) ‒ 
союзник (помічник в певній області) – друг». 

По другій лінії характеру суперництва 
редукція протиборства проходить наступні 
східці: «війна (необмежений спектр боротьби, 
застосування крайніх засобів) ‒ насильство 
(обмежена сфера крайнього протиборства) ‒ 
агресивність (окремі ворожі дії) ‒ суперниц-
тво (конкуренція, змагання за певними пра-
вилами) ‒ ворожість (неприязнь, недружні 
стосунки) ‒ напруженість (настороженість, 
очікування недружніх дій) ‒ суперечка (ідей-
не протиборство) ‒ незгода (розбіжність ду-
мок) ‒ консенсус (згода)». 

Грані між окремими східцями в знижен-
ні конфліктної напруженості дуже відносні, 
багато в чому умовні. При управлінні кон-
фліктом не обов’язково послідовно проходи-
ти усі вказані етапи. У будь-якому випадку 
зниження напруженості підвищує шанси на 
зменшення руйнівних наслідків конфлікту і 
на його швидший і безболісний дозвіл (Хму-
рова & Новак, 2014). 

Висновки. Попередженню виникнення 
корпоративних конфліктів та їх цивілізова-
ному розв’язанню сприяє, насамперед, оп-
тимальне регулювання корпоративних від-
носин (у тому числі  правове) на рівні не 
тільки діючих нормативних документів, а 
також відповідні регуляції на рівні внутріш-
ньокорпоративних документів. Підходи до 
розв’язання корпоративних конфліктів по-
винні бути системними та враховувати ком-
плекс чинників: економічних, правових, 
культурних, психологічних та ін. Фрагмен-
тарні кроки в цьому напрямі лише погіршать 
загальну ситуацію (Соляник & Кулинич, 
2014). 
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